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Resumen”

El mercado internacional del aguacate ha cuadruplicado su valor en la tultima
década. Consumidores en el norte global, desde EEUU y Europa hasta China y
Japon han virado hacia la fruta latinoamericana como nueva bandera de consumo
sano. A su vez la oferta global, liderada por México y Pert, ha visto la llegada de
nuevos jugadores entre los cuales se puede resaltar a Colombia. Con una mezcla
afortunada de clima y geografia que le permite producir dos veces al afio, Colombia
ha visto tanto su superficie como su produccion multiplicarse, y atn no se
vislumbra un limite a este proceso. Este estudio se enfoca en entender a mayor
profundidad la cadena de suministro de aguacate de Colombia (y un poco de Peru),
desde los pequenos y medianos productores, a los exportadores verticalmente
integrados y las empresas de procesados y servicios complementarios. El
documento estd enfocado en identificar los elementos clave de la estrategia de
crecimiento y desarrollo de las empresas, los retos a los que se enfrentan, y el rol
de las instituciones publicas y privadas que acompafian estos esfuerzos. A partir de
la informacién recolectada, identificamos algunos hallazgos. Primero, el impacto
econdémico y social del aguacate puede replicar lo logrado con el café¢ durante el
siglo XX. Segundo, hay dos estrategias claras para lograr llegar a mercados
internacionales: la integracion vertical, y la asociatividad. Ambas estrategias tienen
costos y riesgos asociados. Para ambas, el complemente de la industria de los
procesados es necesario. Tercero, uno de los mayores retos a lo largo de la cadena
de valor es actualizar los sistemas productivos para que reflejen una mayor
integracion con el medio ambiente. Cuarto, las politicas del gobierno han derivado
en mayor presencia de grandes capitales en el mercado, pero los pequefios
jugadores reclaman mayor atencion y recursos. Igualmente, el rol de apertura de
mercados de las instituciones sanitarias y comerciales colombianas ha sido clave,
si bien hay puntos por trabajar alrededor de calidad y apoyo financiero.

Codigos JEL: Q10,Q13,Q17, Q18
Palabras clave: Agricultura, Cooperativas, Comercio internacional, Integracion
vertical, Estrategia, Aguacate

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

Durante la ultima década, el mercado internacional del aguacate ha estado marcado por una

tendencia de rapido crecimiento tanto en valor como en volumen (Grafico 1). Este aumento en el

aguacate comercializado internacionalmente ha sido acompafiado a su vez por los correspondientes

incrementos en produccion total y demanda per cépita en la mayoria de los mercados globales.

Grifico 1. Valor exportaciones globales de aguacate afios 2001-2020, en miles de délares
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Grafico 2. Valor exportaciones paises americanos selectos, en miles de ddlares, 2015-2020
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Hay varios motivos detras de este incremento global del consumo del aguacate. Por un
lado, las nuevas tendencias de consumo de alimentos en los paises de mayor poder adquisitivo han
llevado a crear un mercado avido de alternativas sanas a los alimentos tradicionalmente
consumidos'. El aguacate se ha logrado posicionar como una de estas fuentes. De acuerdo con la
informacion provista por el Departamento de Agricultura de Estados Unidos (USDA) (U.S. Fresh
Avocados Consumption per Capita, 2018, 2020), entre los afios 2000 y 2018 el consumo per cépita
en este pais ha pasado de 2.21 a 8.03 libras. Igualmente, desarrollos logisticos han permitido a los
paises productores alcanzar clientes geograficamente mas alejados, lo cual ha facilitado que en
Europa el consumo pasase de 400 a 510 millones de kilogramos de la fruta entre los afios 2016 y
2017 (Carrasco, 2020), mientras que China practicamente triplico el valor de sus importaciones
entre los afios 2015 y 2018 (ITC, 2020).

Este aumento en la demanda ha sido correspondido con una similar ampliacion de la base
de productores internacionales. Paises como México, Pert, y Chile han logrado establecerse entre
los mayores exportadores globales. En el caso de Colombia, las exportaciones han crecido de
manera vertiginosa después de tener una presencia practicamente nula a comienzos de la década
(Gréafico 2), mientras que Peru ha logrado establecerse como el segundo mayor exportador de

aguacates del mundo por detrds de México, superando a Chile.

1.1 El Aguacate y el Sector Agropecuario Colombiano

El sector exportador colombiano ha estado dominado por las exportaciones minero-extractivas
durante las dos ultimas décadas. En comparacion, el sector agricola pasé de ser el 27.93% de las
exportaciones totales en el afio 1997 a tan solo el 7.37% de las exportaciones totales para el afo
2019 (Grafico 3). Sin embargo, esta tendencia descendiente esta cambiando, particularmente en
los ltimos cinco afios, y se espera que en el 2020 el pais por fin logre superar la cifra de $3,377
millones de dodlares en exportaciones agricolas, el valor mas alto de las Ultimas tres décadas

(DANE, n.d.).

! Esto también en parte a los esfuerzos de las oficinas de promocién y mercadeo de la fruta de cada regién, como lo
son the Hass Avocado Board en los EEUU y the World Avocado Organization en Europa.
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Grafico 3. Participacion por sectores de las exportaciones colombianas

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00% ~~/;
20.00%

10.00%

0.00%

1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019

— ASTO Extractivo Fuente: DANE
Fuente: DANE.

Las exportaciones tradicionales del sector agropecuario colombiano son el café, que ha
dominado la generacion de divisas del sector durante casi un siglo, el banano y las flores. Durante
la tltima década, se han ido agregando nuevos productos a estas exportaciones como el aguacate,
los arandanos, la pitahaya, la pifia y la gulupa, al igual que derivados de la explotacion ganadera.
El agro colombiano ha sido el sector lider en creacion de empleo durante los ultimos dos afios,
generando mas de 250,000 trabajos directos en el ultimo trimestre del 2017 (Ministerio de
Agricultura, 2018b), mientras el gobierno afirmaba en el 2014 que més de 3.5 millones de
personas dependian de la agroindustria como su fuente de empleo (Corredor, 2016), cifra que ha

1do aumentando los Gltimos afios.

1.1.1 Exportar Aguacates Colombianos

El sector del aguacate colombiano ha experimentado un crecimiento particularmente rapido en el
ultimo quinquenio. Entre el 2013 y 2020, las exportaciones de aguacate del pais pasaron de US$1.2
millones a mas de US$146 millones anuales (Grafico 4). El sector genera mas de 54,000 trabajos
directos (Ministerio de Agricultura, 2018c) y su tendencia es a seguir creciendo en los proximos
afos. Junto a este crecimiento se han ido desarrollando importantes empresas de servicio y
logistica especializadas en apoyar esta actividad generando una fuente de trabajo importante para
el pais. El Instituto Colombiano Agropecuario (ICA), a enero de 2020, registraba mas de 12,400
predios productores de aguacate, con un total de 110,000 hectareas registradas. El sector también

tiene mas de 610 exportadores registrados. Corpohass, el mayor gremio de exportadores de



aguacate del pais, considera que el verdadero nimero de predios productores puede aumentar a
25,000, y considera el reto de la consolidacion de esta informacion uno de los puntos clave a
enfrentar en el sector para poder tener una radiografia clara del pais y su evolucién en esta

industria.

Grifico 4. Valor exportaciones anuales de aguacate para Colombia en miles de ddlares
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Las ventajas naturales del campo colombiano también son responsables de este
crecimiento: los suelos franco-arenosos ubicados en las laderas de la cordillera Andina permiten a
los arboles recibir cuantiosas cantidades de lluvia sin correr riesgo de sufrir pudricion de la raiz.
A su vez, la existencia de solo dos estaciones al afo, lluviosa y seca, permite que los productores
de aguacate cosechen frutos dos veces en un afio calendario, separandolos del resto de los
principales productores globales que estan limitados a una cosecha anual. Esto se complementa
con el hecho que ambas ventanas de produccidn suelen tener lugar en espacios en los que ningiin
otro jugador global suele cosechar (la cosecha principal entre octubre y noviembre, y la cosecha
secundaria entre marzo y mayo — aunque ésta tltima choca un poco con la cosecha principal de
Peru) (Terravocado, 2019). Finalmente, Colombia es un pais que recibe lluvias regularmente lo
cual le permite cumplir con relativa facilidad los requerimientos de agua del cultivo — sea por
medio del uso de riego por recoleccion de aguas lluvias, o simplemente dependiendo del clima —

una de las mayores limitantes a su expansion en otros paises (Palomo, 2018).
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Estas ventajas competitivas han redundado en inversiones del sector privado, tanto
nacionales como extranjeras. En particular, se pueden destacar las inversiones de Camposol,
multinacional peruana que ha asignado un presupuesto de US$150 millones a su estrategia de
inversion en Colombia, uniéndose a empresas como Westfalia y Greeenfruit Avocado en su
expansion de operaciones en el pais (Dinero, 2019). Igualmente el sector se ha dejado sentir
desarrollando el IX Congreso Internacional del Aguacate en la ciudad de Medellin, logrando mas
de tres mil asistentes de mas de 50 paises, y reafirmando el nuevo rol de Colombia en la industria

global (Informe de Gestion 2019, 2020).

1.1.2 El Sector Publico y su Renovado Interés

El gobierno colombiano ha notado el impulso del sector y ha decidido apoyarlo promoviendo
inversiones en proyectos productivos, a la vez que negocia la apertura de nuevos mercados
internacionales para el aguacate colombiano. Asi, en los ultimos dos afos el gobierno ha logrado
abrir las puertas de importantes mercados como el estadounidense (Primer importador mundial
con mas del 50% de las importaciones de aguacate globales), Chino (mayor crecimiento de
importaciones de los ultimos cinco anos), Japonés, Peruano y Argentino (Gonzilez, 2020).
Similarmente, el gobierno ha venido promoviendo programas a nivel local y regional para apoyar
al pequefio y mediano productor exportador, y ha contribuido el desarrollo de grandes ruedas de
negocios, al punto que Colombia alojo el ultimo Congreso Global del Aguacate, el cual tuvo lugar
en septiembre de 2019 en la ciudad de Medellin.

Colombia también cuenta con dos agencias publicas que han jugado un papel clave en la
promocion de esta industria. Primero esta el Instituto Colombiano Agropecuario (ICA), que se ha
enfocado en apoyar los procesos de certificacion de los productores colombianos buscando acceder
a mercados internacionales. El ICA, junto a Asohofrucol, ha brindado apoyo técnico,
acompaflamiento especializado y capacitaciones a los productores?. Por otro lado, ProColombia
se ha dedicado a promover espacios de negocios para que jugadores internacionales puedan

establecer relaciones comerciales con las empresas colombianas enfocadas en exportar la fruta en

2 En conversaciones con miembros lideres de diferentes asociaciones a nival nacional, surgié que uno de los puntos
principales de discusion dentro del gremio es el uso de fondos publicos. El liderazgo de las asociaciones argumenta
que el apoyo técnico es insuficiente, pues el cultivo de aguacate se demora por lo menos cinco afios en dar retornos
relevantes y para un pequeflo productor la labor de sostenerlo se puede volver compleja. Por eso proponen también
apoyo en insumos.



sus varias presentaciones. La doble labor de estas dos oficinas gubernamentales también ha sido

fundamental en la apertura de nuevas fronteras para los productos agropecuarios colombianos.

Imagen 1. Zonas del pais con potencial productivo de aguacate hass (en verde)
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Fuente: SIPRA.
Nota: De acuerdo con el analisis del gobierno, de las 3.3 millones de hectareas que hay aptas para
sembrar aguacate, solo hay sembradas 0.75%.

Socialmente, Colombia puede beneficiarse ampliamente de wuna infraestructura
agropecuaria comercial mas robusta. Desde la firma del tratado de paz con la principal guerrilla
nacional, FARC, el agro colombiano ha entrado en una era de mayor conectividad, productividad
y expansion (Economia y Negocios, 2018). Con el fin de asentar estas bases sociales en zonas de
alto riesgo, es importante apoyarse en el mercado, y el aguacate tiene el potencial de generar
inversion, trabajo, integracion social y desarrollo sostenible, entre muchos otros beneficios. En un

pais que esta constantemente luchando contra la produccion de cultivos ilegales, la opcién del



aguacate principalmente destinado al mercado internacional puede ser una solucion integral que

contribuya al desarrollo rural sostenible.

Grafico 5. Kilogramos de fruta de aguacate producidos por hectarea sembrada,
para Peru, Colombia, Chile y México
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Nota: Suponemos que la reducida productividad de Chile obedece a las dificultades que han tenido
durante esos afios sosteniendo cultivos durante las sequias.

Finalmente, en estas épocas de incertidumbre global derivada de una pandemia, es
importante tener en cuenta el rol que tendran las cadenas logisticas internacionales en la
alimentacion de una poblacion que se esta viendo forzada a cambiar patrones de consumo. Desde
esta perspectiva, es aun mas importante evaluar las operaciones exitosas y las estrategias detras de
ellas, al igual que las metodologias de seguridad alimentaria y salubridad que la acompafian. Como
se puede ver en el Grafico 5, Colombia atin tiene espacio para crecer en términos de productividad

de sus cultivos.

1.2 El mercado del Aguacate en Peru

1.2.1 El sector Agricola

Tradicionalmente, las exportaciones peruanas han estado marcadas por la dominacion de la
exportacion de commodities, quienes componen el grueso de la generacioén de divisas del pais
(Euromonitor International, n.d.). Por su lado, las exportaciones agropecuarias han logrado
sostener su porcentaje de participacion en las exportaciones ain en medio del boom de

commodities que tuvo lugar a mediados de la primera década del siglo XXI. Cuando el mercado

10



colaps6 en el 2008 y los precios de la mayoria de estos productos extractivos cayeron, es posible
ver un repunte de las exportaciones agropecuarias, crecimiento que se ha sostenido durante la

ultima década (Grafico 6).

Grifico 6. Exportaciones agropecuarias como porcentaje de las exportaciones totales,
Peru 1993 — 2018

Peru - Exportaciones agropecuarias como
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Fuente: Elaboracion propia a base de Euromonitor

Las principales exportaciones agricolas de Pert son el café, los esparragos, el aztcar, los
arandanos, el aceite de palma, las uvas, la quinoa y el aguacate. También es importante mencionar
que Peru cuenta con una de las mayores flotas pesqueras del mundo, aportando entre el 8% y 9%
de las toneladas globales de productos pesqueros (Oxford Business Group, 2016). Entre estos
productos, los mas recientes en entrar a la lista de exportaciones estrella son los arandanos y el
aguacate. A la fecha se calcula que el porcentaje de empleos formales del pais generados por el
sector agricola es un 27% , esto sin considerar la generacion de empleo informal derivado de

agricultura familiar (El Peruano, 2018).

1.2.2 Apoyo Estatal al Sector Agropecuario

Parte de este crecimiento puede entenderse desde las inversiones que ha realizado el gobierno

peruano. Durante la década de los 90s el gobierno realizé obras de mega infraestructura, tales como
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hidroeléctricas, grandes sistemas de riego y carreteras, que permitieron al pais volver productivas
cientos de miles de hectareas en valles que antes eran desiertos, en particular en las zonas costeras
del norte como La Libertad. Esto, acompafiado de una politica mas laxa alrededor de la tenencia
de grandes extensiones de tierra, permitio la creacion de grandes consorcios agricolas. La mayoria
de estas empresas hoy en dia también son exportadoras, como es el caso de Camposol S.A., lider
global de exportaciones de aguacates. Ademas de esta empresa, también es importante mencionar
a la Sociedad Agricola Drokasa S.A. y a la Avocado Packing Company S.A.C. (Empacadora de
parte del volumen de Westfalia Fruit Perd, junto a Camet Trading S.A.C.) como jugadores
relevantes del mercado nacional e internacional del aguacate, pues todas tres registraron envios
por encima de los $50 millones de dolares en el afio 2018 (Fresh Plaza, 2019).

Otro punto importante para entender este crecimiento es la apertura de nuevos mercados
por medio de las labores del gobierno y sus instituciones. A 2009, practicamente el total de las
exportaciones peruanas tenian como destino la Union Europea. Sin embargo, entre los efectos de
la crisis financiera de cierre de la década, la ratificacion del Acuerdo de Promocion Comercial con
Estados Unidos del 2007 y la firma en el 2010 de un protocolo fitosanitario que abrid la puerta al
mayor mercado de consumidores de palta del mundo, el pais empezé a mirar mas hacia
Norteamérica. En el 2013 ademas se firma un Acuerdo Comercial con la Union Europea
permitiendo la entrada libre de aranceles de productos agricolas peruanos, al igual que un acuerdo
similar con Chile, pais con un alto consumo interno de fruta (y precios muy competitivos?).
Durante los ultimos afos el gobierno peruano ha enfocado sus esfuerzos en ampliar los destinos
para los productos nacionales en Asia, abriendo las puertas a las paltas peruanas en India, China,

y Japon (actualmente hay negociaciones, ademas, con Corea del Sur).

3 Por ejemplo, hace poco el precio interno por kilogramo de fruta superd el de exportacion (Diaz, 2021)
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Grafico 7. Paises lideres en importacion de aguacate peruano, aiios 2015-2019,
en miles de ddlares
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Fuente: Elaboracion propia a base de ITC

En este aspecto es también importante resaltar el rol de SENASA en apoyar el proceso de
llegada a nuevos mercados. A partir de sus negociaciones con las instituciones de los paises
destino, y de su cercana cooperacion con productores y exportadores nacionales*, ha sido posible
mantener las puertas abiertas de los mercados internacionales y posicionar la fruta peruana como
un producto de calidad, en particular en cuestiones de manejo de plagas. Por ejemplo, se ha
realizado una gran labor al lograr declarar varias regiones productoras de aguacate como libres de
la mosca de la fruta, plaga cuarentenaria de dificil manejo y cuya ausencia es requerida para entrar
al mercado de EEUU. Esta infraestructura es ain mas clara al considerar que en un contexto
negativo para el comercio como lo ha sido el COVID-19, Pert ha logrado repuntar en sus

actividades para reforzar su posicion como potencia agricola global (Redaccion Gestion, 2020).

4 También debemos mencionar el rol del Banco Interamericano de Desarrollo en apoyar las actividades de Senasa. Por
dar un ejemplo reciente, en el afio 2017 el BID, SENASA vy el Ministerio de Agricultura de Pert un plan de accion
para invertir en el Programa de Desarrollo de Sanidad Agraria e Inocuidad Agroalimentaria, con el BID aportando
USD $100 millones.
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1.2.3 La Exportacion de Palta Peruana

Las primeras exportaciones de palta Hass estan registradas a finales de la década de los 90s. Sin
embargo, estos nimeros no crecieron considerablemente hasta finales de la década de lo 2000s,
con la apertura del mercado estadounidense y la maduracion de los primeros proyectos
productivos. Entre 2005 y 2015, las exportaciones de aguacate pasaron de 31 mil toneladas a 175
mil. A 2018, la cifra fue de 359 mil toneladas, volumen que se entiende al considerar que los
arboles demoran aproximadamente ocho afios en entrar en su etapa madura de produccion, y que

tiene sentido al considerar el crecimiento de 4rea sembrada con aguacate en el pais.

Grafico 8. Exportaciones de aguacates fresco de Pertd, en volumen y valor, afios 2001-2018
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Fuente: Ministerio de Agricultura de Pert.

Peru cuenta con ciertas ventajas competitivas que le han permitido establecerse como uno
de los lideres globales de produccion de aguacate. Primero, las zonas que concentran el grueso de
su produccion, La Libertad, Lima, Ica, Junin y Ancash — estas cinco regiones concentraban el 80%
de la produccion nacional en 2014 (Riojas Sandoval, 2012) son todas zonas costeras y las

plantaciones de fruta estd concentrada en sus valles. Estas zonas, algunas de las cuales eran

5 Consultado en http://bibliotecavirtual.minagri.gob.pe/index.php/analisis-economicos/estudios/2019/28-1la-situacion-
del-mercado-internacional-de-la-palta/file

14


http://bibliotecavirtual.minagri.gob.pe/index.php/analisis-economicos/estudios/2019/28-la-situacion-del-mercado-internacional-de-la-palta/file
http://bibliotecavirtual.minagri.gob.pe/index.php/analisis-economicos/estudios/2019/28-la-situacion-del-mercado-internacional-de-la-palta/file

desérticas antes de la implementacion de sistemas de riego, cuentan con suelos franco-arenosos
que filtran facilmente el agua y no tienen altas precipitaciones lo cual permite proteger los arboles
productivos frente a posibles enfermedades de hongos y pudricion. La temporada de cosecha en
estas regiones tiene lugar entre finales de abril hasta agosto, temporada que comparten con la
Republica de Sudafrica.

Pert ademas tiene la posibilidad de ampliar ain més su produccion de palta en las zonas
elevadas del pais, elemento que no ha escapado al gobierno quienes han desarrollado programas
para apoyar esta expansion productiva entre los pequefios y medianos productores de la sierra con
el programa Sierra Exportadora. Estas areas tienen una ventana de cosecha complementaria a la
principal — entre Febrero y Abril — y suponen un vehiculo viable de desarrollo para la poblacion
de productores que no cuenta con grandes extensiones de tierra, elemento clave al tener en cuenta
que en estas regiones el 80% de los productores cuentan con cultivos en promedio de unas SHa
(Velasquez et al., 2015). De integrar correctamente esta region con los mercados internacionales,
Peru tendra la posibilidad de ampliar ain mas su ventana productora de fruta hasta casi 7 meses al
afio, y asi fortalecer alin mas su posicion internacional como lider del mercado. El caso de
Westfalia Fruit Perti en la Sierra, quienes han logrado asociar mas de 3,000 hectareas de
produccion de aguacates pertenecientes a pequefios y medianos productores, es una demostracion

del potencial que tiene esta estrategia.

1.3 En este reporte

A continuacion encontraran los casos que utilizamos para investigar a mayor profundidad la
industria del aguacate en dos paises, desde la perspectiva de organizaciones que estan liderando
en sus segmentos. Primero estdn dos empresas verticalmente integradas, Arcangel Miguel y
Camposol, que nos serviran para hacer paralelos entre las estrategias implementadas dentro del
mismo mercado en dos paises diferentes: Colombia y Pert. La aproximacion de estas empresas a
los procesos de produccion, logistica y mercadeo nos permitiran analizar a mayor profundidad los
retos a los que se enfrentan, las posibilidades de crecimiento y el rol de las instituciones de apoyo.
Después, haremos un andlisis de dos asociaciones de pequefios y medianos productores del eje
cafetero colombiano, y sus estrategias para integrarse al mercado del aguacate y mantenerse
vigentes en el mismo. A continuacion, profundizaremos atin mas en la cadena de valor de la fruta

y sus retos por medio del caso de Biocoating, una empresa dedicada a brindar soluciones
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tecnolodgicas al campo colombiano. Finalmente, identificaremos las posibilidades de los mercados
complementarios a la exportacion de fruta fresca como es el caso de Inverau, primera empresa
colombiana que exporta pulpa de aguacate a India. El cierre de este reporte serdn nuestras
conclusiones sobre los casos de éxito, el estado del mercado, y su potencial a futuro con los

diversos jugadores.

2. Grupo Arcangel Miguel — La sostenibilidad como bandera de negocio

Desde su entrada al mercado global del aguacate a comienzos de la década pasada, Colombia ha
pasado de ser un pais con diez empresas exportadoras de aguacate y una sola planta empacadora
de fruta%, a tener mas de 110 exportadores distintos operando en el 2019 a lo largo de todo el
territorio, empacando fruta en mas de 30 plantas distribuidas en las distintas zonas aguacateras del
pais (Sociedad de Agricultores de Colombia, 2020). Es importante enfatizar el crecimiento
acelerado que ha presentado la industria del aguacate para exportacion en Colombia: solo en el
2019 el Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) registr6 43 nuevos predios productivos con mas
de 1,200 hectareas sembradas, y 10 plantas empacadoras para exportacion (Sociedad de
Agricultores de Colombia, 2020). Algunas de estas plantas empacadoras son desarrolladas por el
Estado, como es el caso de la planta abierta el 17 de febrero de 2018 en Guayabal-Armero,
Tolima’, la cual es el resultado de una inversion estatal de mas de $7,180 millones de pesos®
(aproximadamente USD $2.5 millones de la época) y tomo cerca de dos afios de desarrollo
(Ministerio de Agricultura, 2018a). Esta planta es una respuesta estatal a la demanda nacional de
espacios tecnificados que permitan enfocar los volimenes producidos hacia el mercado de

exportacion.

¢ De acuerdo con las entrevistas realizadas a productores que han estado presentes en el mercado desde el 2012, en
esa época s6lo habia una planta empacadora en todo el territorio. La fuente del niimero de exportadores es
ProColombia.

"El departamento del Tolima era el lider de produccion de aguacate a nivel nacional, con casi 72,000 toneladas de
fruta en el afio 2018.

8 Incluyendo fondos del Gobierno Nacional y gobiernos regionales y locales.
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Grafico 9. Valor de las exportaciones de aguacate de empresas selectas, afios 2015-2018,
en millones de dolares (FOB)
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Entre las iniciativas empresariales hay varios jugadores que resaltar. Historicamente, los
lideres del mercado de exportacion de aguacate del pais han sido compaiiias con sus propias plantas
de empaque y proyectos productivos, como son los casos de Westfalia, Cartama, Hass Colombia
y Pacific Fruit (ver Grafico 9). Es més, desde el afio 2015 el top-5 de empresas exportadoras del
pais son todas empresas integradas verticalmente, con sus propias fincas productivas, plantas de
empaque tecnificadas y empresas de exportacion de aguacate. Al cierre de 2019 el ICA tenia 166
registros como plantas empacadoras de fruta de aguacate (Sociedad de Agricultores de Colombia,
2020), pero Corpohass — gremio que aglutina el 85% de las exportaciones de aguacate del pais —
calcula que el nimero de plantas empacadoras tecnificadas se ubica mds cerca de la treintena’.

Colombia se ha posicionado como un punto de interés para capitales internacionales con
interés en el aguacate. Asi, Westfalia, es el resultado de una alianza en el 2012 entre Westfalia
(grupo sudafricano) y Subsole (empresa chilena), quienes para el 2017 registraban mas de 1,000

ha bajo su nombre (Maxwell, 2017) en el territorio colombiano, con las primeras 250 ha empezado

® Con el ICA es posible registrar los mismos predios productores como empacadoras, cumpliendo algunos
requerimientos de infraestructura. Los detalles de estos requerimientos pueden ser consultados en la resolucion ICA
448 de 2016.
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a producir en el 2018, ademas de dos plantas de empaque ubicadas en las zonas de Guarne y
Sonsén (Bellemans, 2019) y alianzas con mas de 140 productores repartidos alrededor del pais.
Por su lado, el grupo colombiano Cartama se alié en el 2017 con Fresca Group, del Reino Unido,
al igual que con Mission Produce, el mas grande comercializador de aguacate del mundo, de origen
Californiano. Estas alianzas le han permitido establecerse como lider de exportaciones del pais,
contando con una planta de procesamiento de fruta y mas de 1,000 ha de aguacate produciendo o
en proceso de volverse productivo.

Igualmente, hay empresas como Eurofresh, empresa espafiola que llegd al pais en el 2015
y que se enfocd inicialmente en la produccidon orgdnica de aguacate y los servicios de maquila en
su planta en Manizales; o como Pacific Fruits, que alcanzé cerca de $9 millones de dolares en
ventas por exportacion de aguacates en el 2019 y acaba de ser adquirida a comienzos del 2020 por
la empresa Israeli Managro (Arcila, 2020). Managro ha adquirido a una empresa que estaba en el
top-3 de exportadores nacionales, con produccidon propia en mas de 150 ha y una planta de
empaque ubicada en Jumbo, Valle del Cauca, a sélo horas del puerto de Buenaventura, mas grande
del Pacifico colombiano, y a minutos del aeropuerto de Santiago de Cali.

Una de las empresas que ha venido a unirse al boom aguacatero colombiano también es
resultado de una mezcla de capitales colombianos e internacionales que identificaron una
oportunidad en el agro colombiano, y decidieron apostarle al sector. El grupo Arcangel Miguel fue
fundado en el 2017 con el objetivo de producir aguacate hass de calidad de exportacion. A medida
que el mercado ha ido evolucionando, la empresa ha decidido ampliar sus operaciones para que
incluyan también el empaque de fruta y los servicios de comercializacidn internacional, replicando
el modelo de integracion vertical que ha funcionado tan bien para otras compaiiias lideres en el
sector.

El grupo empresarial Arcangel Miguel surgié como un cambio de énfasis en inversiones
de capitales privados que inicialmente estaban enfocados en el sector extractivo, particularmente
en los hidrocarburos en Colombia. Después de las caidas de precios de estos commodities en el
siglo XXI, los gerentes del fondo decidieron reenfocar su estrategia hacia la agricultura,
adquiriendo extensiones de tierra en el departamento del Quindio con fines de produccion agricola,
apalancandose en terrenos que ya tenian algunas de las familias del grupo empresarial. Esta region
fue elegida por la calidad de sus tierras y su potencial como productor de frutas enfocadas en el

mercado de exportacion. Con el tiempo, el grupo empresarial pasaria de tener un énfasis agricola
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a integrar toda la cadena exportadora de aguacate, desde las fincas, hasta la planta y la

comercializacion en el pais de destino.

2.1 Agropecuaria Arcangel Miguel — Produccion Sostenible

La empresa empezo operaciones en el 2017 con 150 ha sembradas, pero para el 2020 la compania
ya cuenta con mas de 450 ha sembradas con aguacate hass, y esperan llegar a las mil hectareas en
los proximos afios. Este es el primer afio de cosecha de sus primeras siembras, y planean alcanzar
las 500 toneladas de fruta propia. Todos los predios estan ubicados entre los 1600 y los 2150 msnm,
lo cual ademas les permite tener una temporada de cosecha que se extiende por varias semanas.

En el 2020, esto significé una cosecha que cubri6 tres semanas de septiembre y todo octubre '’

Imagen 2. Presentacion de la caja de gulupa esportada por Arcangel Miguel
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ARCANGEL MIGUEL SAS

Como estrategia para diversificar el riesgo y generar un flujo de caja que ayude a sostener
el cultivo de aguacate mientras llega a su edad productiva, Arcangel Miguel también tiene
produccion de otros productos con potencial industrial y exportador en los mismos predios en los
que tiene los cultivos de aguacate, como lo son la gulupa, el platano, la mora y el café. El sector
de las pasifloras, que incluye la gulupa, la granadilla y el maracuyd, ha tenido un crecimiento
extraordinario de sus exportaciones, pasando de USD $120 a USD $20,761 en el periodo enero-
agosto de 2019 al mismo periodo en 2020 (Editorial La Republica S.A.S, 2020), y se ubica como
un sector de alto potencial exportador para los productores colombianos'! (Portal Fruticola, 2017).
La empresa contaba con unas 30 Ha de gulupa, pero no ha estado renovando sus cultivos debido a
cambios en el mercado y a la alta susceptibilidad del cultivo frente a enfermedades. Igualmente,

Arcangel Miguel ha establecido una alianza estratégica con un procesador de platano que les

19 De tener toda la fruta en el mismo piso térmico, la cosecha estaria toda lista en dos, a més tardar tres semanas.
I Tgualmente, Arcangel Miguel es parte de una organizacion privada, Avance Pasifloras, la cual se dedica a la
romocion de las frutas colombianas y a la apertura de nuevos mercados para las mismas.

de las frut lomb 1 rtura d d 1

19



compra la fruta cosechada y a su vez la procesa para comercializarla como patacones y demas
productos con valor agregado derivados del platano verde'2. Finalmente, la mora usualmente la
venden a procesadores de fruta que a su vez la venden como pulpa para exportaciéon o para la
fabricacion de bebidas y helados en el mercado doméstico.

Esta estrategia de productos alternativos permite generar flujo de caja durante los tres afios
y medio que se requieren para iniciar la primera etapa productiva de un cultivo de aguacate hass'.
La gulupa, dada su naturaleza de enredadera, es productiva en siete meses, al igual que la mora,
mientras que el platano puede tomar casi un afio en ser productivo. Por su lado el café toma unos
tres afios en llegar a edad productiva, un tiempo muy parecido al del aguacate — pero dada la region,
la mayoria de los cultivos de café ya existian antes de iniciar el proyecto aguacatero. Los cultivos
secundarios ademas brindan mayor biodiversidad a las zonas de produccidn, y permiten mantener
los predios productivos durante distintas temporadas del afio. Estos cultivos también tienen sus
complicaciones. Por ejemplo, actualmente Arcangel no estd renovando sus cultivos propios de
gulupa por dificultades de manejo de fusarium, y se dedica exclusivamente a manejar el producto
de sus asociados. Los nuevos huertos se han enfocado entonces en el platano, que tiene menos
problemas agronémicos'*.

Mientras la produccidon propia estabiliza su volumen, Agropecuaria Arcangel Miguel ha
ido desarrollando servicios complementarios al proceso agricola. A sus fincas aliadas, que
incluyen cuatro empresas y otros 9 predios independientes !>, les prestan servicios de
acompafiamiento técnico y en campo, al igual que apoyo en procesos de certificaciones, monitoreo
fitosanitario y apoyo tecnologico. En este aspecto, ha sido importante el rol jugado por el Estado
Colombiano por medio del programa Colombia Emprende e Innova'®, el cual facilito el encuentro
entre Arcangel Miguel y una empresa desarrolladora de aplicaciones tecnologicas. A partir de esta
alianza fue desarrollada una aplicacion que permite georreferenciar cada finca aliada y cada arbol
en dentro de ésta. Una vez registrados en la aplicacion, es posible hacer control fitosanitario en

tiempo real por medio de fotografias tomadas en campo, y hacer seguimiento a las aplicaciones

12 Este aliado, también ubicado en el Quindio, vende sus productos a la empresa Frito-Lay, parte del grupo PepsiCo.
13 Esto es, desde primer desarrollo de plantula hasta primera cosecha. Sin embargo, el arbol no se considera maduro
productivamente hasta que llega a los ocho afios de edad.

14 Menos problemas no implica nulos, valga aclarar.

15 Arcéngel tiene varias combinaciones de inversion. En algunas es duefia de la tierra, en otras es gerente y duefio, y
en otras aun es simplemente aliado inversionista. Los precios de compra de la fruta de las fincas aliadas son
competitivos, pero no tan altos como si los comprasen a otros productores.

16 Pagina web del programa: https://innpulsacolombia.com/ColombiaEmprendelnnova/
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realizadas en cada predio productivo con el fin de medir su avance. La aplicacion, llamada Lectura,
tiene todos los modulos de gestion requeridos para manejar un cultivo, incluyendo costos,

aplicaciones y gerencia.

Grifico 10. Demanda laboral de Grupo Arcangel Miguel a lo largo de un afio calendario
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Nota: Esto incluye puestos en la planta, produccién y cosecha de aguacate, y
labores conexas con otras frutas producidas.

Este uso de tecnologia facilita ademds los procesos de certificacion pues es mas facil
establecer el uso de insumos quimicos en las fincas, a la vez que el control de plagas se vuelve
mas eficiente, los costos se reducen y el registro de aplicativos usados se automatiza. Este ultimo
punto en particular ha sido clave para poder obtener certificaciones internacionales como Global
GAP (con el que ya cuentan la planta y la mayoria de los predios) y Sedex Members Ethical Trade
Audit (SMETA). Igualmente, ya hay predios en proceso de certificarse con Rainforest Alliance, y
hay otros dos que ya han pasado el proceso de seleccion para exportar fruta a los EEUU. Mas aun,
la empresa produce el material genético que sus aliados usan para hacer siembras y resiembras en
sus respectivos cultivos.

Parte de las certificaciones realizadas incluyen garantizar derechos laborales a todos los
trabajadores vinculados a la compafiia. Grupo Arcangel brinda a todos sus empleados seguridad
social, contratos y vacaciones, condiciones de trabajo que frecuentemente son inexistentes en el
sector agropecuario colombiano. Durante las entrevistas, el equipo gerencial enfatizo la capacidad

de los cultivos de aguacate de brindar estabilidad y proteccion a las personas asociadas con esta
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actividad, y ven al aguacate como una fuente de bienestar para el campo colombiano. En
comparacion, a la fecha ain no hay un programa de seguridad social nacional para el sector
cafetero, con numerosos pequefios y medianos productores teniendo dudas respecto a su futuro
(Editorial La Republica S.A.S, 2015). Los lideres de Arcangel calculan que, aparte de los equipos
especializados enfocados en preparacion y cuidado de predios, la empresa emplea dos personas
por hectarea, y que en temporada de cosecha se pueden generar entre 50 y 150 jornales adicionales
por predio (ver Gréfico 10'7).

Igualmente, junto a los elementos sociales también es necesario certificar la sostenibilidad
de las operaciones productivas. En este aspecto, el Grupo Arcangel no ha escatimado esfuerzos:
todas las fuentes de agua en sus predios son protegidas con buffers de treinta metros a la redonda
— 15 metros cuando se trata de rios — el manejo de los cultivos tiene un énfasis en controles
bioldgicos y se protegen los suelos entre los arboles permitiendo que se mantenga la cobertura
vegetal natural. El objetivo aqui es demostrar como una compaiiia puede ser ecoeficiente y al
mismo tiempo altamente productiva, mientras genera trabajo estable.

Mientras que cultivos en otras partes del pais han tenido conflictos con grupos
ambientalistas '8, en Arcangel Miguel han enfocado sus practicas de producciéon en la
sostenibilidad. Sus cultivos son menos densos por hectarea, reduciendo asi la demanda de agua de
cada proyecto y requiriendo menos insumos agroquimicos'®. Igualmente, como politica interna,
los administradores de cultivo dejan que la vegetacion entre los arboles crezca libremente,
protegiendo asi los suelos y su materia organica. Para proteger a la fauna y flora local, Arcangel
Miguel también han designado varios corredores biologicos dentro de las zonas productivas, y le
empresa no explota terrenos que antes no fuesen usados para actividades agricolas, derivando en
que algunas fincas tan s6lo produzcan en el 50% de su territorio potencial. El liderazgo de la
empresa considera que el secreto de su éxito radicard en encontrar el balance entre proteger al

medio ambiente y un negocio que genere empleo digno. Por eso mismo sus lideres estan

17 En general, los entrevistados han manifestado que un equipo de 25 personas puede cosechar el total de fruta de una
hectarea en dos dias.

18 Por ejemplo, actualmente hay un debate en la zona de Cajamarca, Tolima, donde se han encontrado cultivos
recientes de aguacate en zonas protegidas, bajo la influencia de empresas internacionales como AngloGold Ashanti
(EI Quindiano, 2020)

19 Existe la posibilidad de que esta menor densidad también disminuya el efecto negativo de la lenticela. Todavia no
hay datos que soporten esta tesis.
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explorando la posibilidad de usar maquinaria mejor adaptada al relieve colombiano, como son por

ejemplo las garruchas.

2.2 Arcangel Miguel International — Volumen y Autonomia

Dada la variedad de fruta producida, y dado que los requerimientos del gobierno colombiano
incluyen certificaciones especificas para cada fruto en las plantas empacadoras?’, los directivos de
Grupo Arcangel Miguel decidieron tomar el siguiente paso y realizar una integracion vertical,
fundando una empacadora de fruta llamada Arcangel Miguel International. Este paso se sustentd
desde varias perspectivas: una planta propia permite un mayor control de calidad de acuerdo a los
parametros de cada cliente, facilita el proceso de coordinar dias de empaque con cosechas pues ya
no se deben solicitar turnos que puedan depender de los planes de terceros, garantiza un mayor
nivel de control sobre la inocuidad del producto, permite administrar el riesgo de contaminacion
de forma directa y ademads brinda la posibilidad de realizar procesos de empaque para otras frutas

con perfil exportador tales como las pasifloras y la lima Tabhiti.

Tabla 1. Generacion de empleo y tipos de empresas en zonas francas en Colombia a 2017

Zonas Francas en Colombia a 2017
Generacion de Empleo

Afio Total empleos

2016 253,053

Distribucion Empresas por Sectores

Industrial 53%

Agroindustrial 13%

Servicios 34%

Fuente: AZFA.

Dado que todos los cultivos estan ubicados en el Quindio, era necesario encontrar una zona
central que les permitiese reducir costos y tiempos de transporte. Finalmente, Arcangel se decidid
por La Tebaida, poblacién que ademds cuenta con una Zona Franca en su territorio (Tabla 1). Esta
ubicacion trajo varios beneficios: la maquinaria importada tuvo menor precio, pues se pagan

menos impuestos por importaciones. Esto facilitd la importacion de maquinaria de empaque desde

20 Resolucion 448 de 2016, puede ser consultada aca: https://www.ica.gov.co/getattachment/d2dea6cc-b4b0-4¢76-
85b3-614da4761fe4/2016R448.aspx
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Italia, y de los equipos de refrigeracion desde México. Igualmente, los empaques usados por la
operacion de maquila son mas baratos pues no hay que pagar el IVA de 19% requerido en el resto
del territorio nacional, mientras que el impuesto a la renta también se reduce a un 20% (desde un
32%). Finalmente, los estrictos controles de salida y entrada de transportes y materiales han
ayudado a la compaifiia a mantener una operacion eficiente, a la vez que han facilitado el proceso
de la certificacion Business Alliance for Secure Commerce?!.

La planta empacadora inicid operaciones en octubre de 2018, y a la fecha genera como
minimo 45 puestos laborales entre administrativos y operativos. Sin embargo, en temporadas altas
de produccion de fruta, sean pasifloras, aguacate o citricos, estos numeros pueden doblarse
facilmente. Su linea de empaque tiene una capacidad de procesamiento de 55 toneladas en dos
turnos, el equivalente a dos contenedores diarios. La empresa reconoce que su ubicacion en una
Zona Franca ha sido un apoyo importante a la labor empresarial, pero ha habido algunos detalles
que han dificultado la labor de exportacion de frutas. En Grupo Arcangel argumentan que las
restricciones del régimen franco estan disefiadas para todo tipo de producto, pero al trabajar con
perecederos los parametros pueden llevar a algunas dificultades logisticas en particular en
cuestiones de manejo de inventario y flujo de productos. Por ejemplo, los estrictos controles de
inventario tienen menos sentido cuando estamos hablando de fruta que en menos de 36 horas sera
empacada y enviada a puerto, y cada minuto gastado registrando la fruta que entra es un minuto
que afecta los tiempos de empaque y la calidad de la fruta. Estas dificultades pueden comprenderse
mejor al considerar el énfasis de las empresas presentes en Zonas Francas en el pais: De las 100
compaiias presentes en el 2017, s6lo una se dedicaba a las operaciones con frutas frescas. Para las
directivas del grupo, estas restricciones les quitan competitividad y tiempo, y es necesario realizar
cambios en el régimen actual para reflejar el potencial exportador agricola de Colombia.

En planta se realizan ademas todos los controles de calidad que la empresa necesite. Esto
incluye pruebas de maduracion, registros y controles fitosanitarios, seguimientos de trazabilidad
de acuerdo con los estandares requeridos por los clientes (incluyendo codigos GAP que permiten
hacer seguimiento al predio de donde proviene la fruta y la planta donde fue empacada). La
magquinaria también les permite realizar el proceso de empaque de la fruta con pardmetros de color

y tamafio, lo que a su vez facilita su empaque.

2I'Se puede consultar mas informacion sobre esta organizacion en: https://www.wbasco.org/es
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Las otras frutas de exportaciéon empacadas y comercializadas por la empresa también son
procesadas en la planta de la Tebaida. Actualmente trabajan la lima Tabhiti, la cual exportan a los
EEUU y a Europa y se ha vuelto un buen complemento a las actividades aguacateras, en particular
en las ventanas de mitad de afio en las que Perti reduce tanto la demanda como el precio del
aguacate colombiano. Los ingresos de la compaiiia pueden dividirse en un 65-35%, donde la tajada
principal la aporta el aguacate, pero es complementado por las demas frutas. En total, la planta
calcula que exportd casi un milléon de kilogramos en su primer afio de operaciones, y en dos afios
logré mas que doblar este volumen. Esperan, dada la evolucion de sus cultivos y los de sus aliados,

poder doblar el volumen del 2020 para el 2021 (Grafico 11).

Grifico 11. Volumen de Fruta de Aguacate Exportado por Arcangel Miguel
desde inicio de sus operaciones de planta, en Kilogramos, y proyecciones para el 2021
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Igualmente, el ICA hace presencia regularmente para verificar que todos los parametros de
calidad estan siendo cumplidos, gesto agradecido por la gerencia de la empresa. De hecho, en
Grupo Arcangel Miguel consideran que el ICA debe aumentar su presencia en la industria, dado
el rol clave que juega. El establecimiento de las zonas buffer, requerimiento basico para entrar a
ser exportador de aguacate hacia EEUU, ha quedado mayoritariamente en manos de los
productores, lo cual ha derivado en fricciones entre vecinos. Igualmente, certificar un predio para
empacar aguacate para exportacion tiene requerimientos muy basicos, derivando en riesgos de
contaminaciones cruzadas (quimicas o fitosanitarias) que al manifestarse impactan negativamente

el precio de la fruta colombiana en el mercado internacional.
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2.3 Passion for Fruit — Acceso directo al cliente

Cuando la empresa estuvo lista para empezar a vender sus productos en el exterior, iniciaron
labores comerciales exportando a través de un tercero. Este aliado, un comercializador belga con
oficinas tanto en Colombia como en la Union Europea, se encargd de apoyarlos en las primeras
exportaciones de gulupa producida por Arcangel Miguel. Sin embargo, estas primeras operaciones
tuvieron resultados comerciales muy por debajo de las expectativas de las directivas del Grupo,
por lo cual decidieron dar el siguiente paso en su proceso de integracion vertical y en febrero de
2020 fundaron una comercializadora internacional de fruta, Passion for Fruit Inc., con el fin de
llegar directamente a los clientes en los mercados de destino.

Fundada en los EEUU, esta empresa se ha encargado de hacer presencia en todas las ferias
internacionales posibles — desde la famosa Produce Marketing Association (PMA) en los EEUU
hasta Fruit Logistica, Fruit Attraction y otras ferias de similar alcance en Europa — construyendo
puentes directos con los compradores en destino. A partir de los contactos directos establecidos,
la empresa ha aumentado su capacidad de reaccion frente a los requerimientos de los clientes. Esto
a su vez ha derivado en una mayor penetracion de mercados europeos??, y mejores margenes de
utilidades. A la fecha, la generacion laboral de la comercializadora se ha limitado al gerente general
que opera desde Miami, EEUU, pero a medida que se amplien las labores comerciales se espera
que se generen mas puestos administrativos, pues actualmente ya hay algunos empleados en la

planta que dedican horas importantes a apoyar las labores comerciales.

2.4 El Futuro de Arcangel Miguel

Mientras el mundo termina de adaptarse al contexto del COVID-19, los grupos empresariales
como Arcangel Miguel se enfrentan a una serie de nuevos retos. Por un lado, deben aumentar sus
estandares de inocuidad para estar el nivel que requerird el comercio global en la época post
pandemia. Similarmente, la compafiia se enfrenta a varios retos en materia de sostenibilidad?, no
s6lo considerando su uso de recursos e insumos, sino ademas teniendo en cuenta la creciente

importancia que tiene para los consumidores el cuidado del ambiente, la proteccion de las fuentes

22 Llegar directamente a las grandes superficies es relativamente complejo. Como explicaremos en el caso de
Camposol, se requiere una presencia importante a lo largo de todo el afio, ademas de certificaciones.

23 Otro reto clave para 1 compaiiia es el perfeccionamiento de produccién mixta. Tienen produccion tanto en el mismo
predio como en predios contiguos dentro de una finca, y estan probando combinaciones que les permitan maximizar
el efecto ambiental y productivo.
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de agua y la reduccion de la huella de carbono. Este también es un reto con tintes politicos, pues
hay grupos ambientalistas que se han alzado en la region demandando mas medidas para proteger
el ecosistema del Quindio ?*, influenciando en el proceso la toma de decisiones de las
Corporaciones Auténomas? de la zona, y la compaiiia debe encontrar la forma de manejar este
tipo de requerimientos. En ese aspecto, las directivas son claras: Colombia debe aprender de los
problemas que han enfrentado paises como Perti, Chile y México en el pasado reciente, y debe
construir una industria sostenible para no arriesgarse a perder mas que una fuente de generacion
de divisas.

La empresa también se enfrenta al reto de ampliar sus mercados de exportacion, pues la
experiencia ha demostrado que depender puramente del mercado europeo puede derivar en
dificultades comerciales en algunas ventanas, particularmente cuando Pert y Suréfrica tienen una
temporada alta. En este aspecto, la empresa debe trabajar en los procesos comerciales para
construir relaciones con clientes en los EEUU y Asia, ademés de desarrollar los procesos de
certificacion necesarios en predios para alcanzar el estandar de los nuevos clientes en estos
destinos. Dada la distribucion geografica de sus cultivos, conseguir las certificaciones para llegar
a algunos de estos mercados puede ser un proceso demorado, debido a los requerimientos de zonas
buffer que implican coordinar esfuerzos con vecinos a lo largo de diferentes regiones.

Por otro lado, la empresa también esta en proceso de iniciar un proyecto de extraccion de
aceite de aguacate que les permita empezar a capitalizar los grandes volimenes de fruta que se
quedan en el pais para consumo nacional y que son dificiles de comercializar con alto valor.
Encontrar informacion al respecto es complicado, pues no se cuenta con una partida arancelaria
especifica para el aceite de aguacate, pero la empresa confia en que en este mercado también hay
alto potencial. Ya han iniciado el proceso de importacion de maquinaria para procesar la fruta, y

han empezado a trabajar en las féormulas correctas para darle al producto el sabor y consistencia

24 Se han visto casos de cultivos de la zona (no necesariamente asociados a Arcangel Miguel) cuya presencia llega a
zonas protegidas. Igualmente, en una region aledafia llamada Cajamarca, se ha visto recientes procesos de
deforestacion en zonas protegidas, asociados a la expansion de cultivos de aguacates hass. Por estos motivos la
empresa enfatiza solo trabajar con tierras reconvertidas, es decir, que no contasen con bosque natural si no que fuesen
potreros u otros cultivos.

25 La Corporacién Auténoma del Quindio es el ente encargado de definir el uso de suelos y recursos naturales del
departamento, y estan en capacidad de bloquear o incluso destruir cultivos que estén en contra de sus lineamientos.

27



que prefieren los consumidores 2. La empresa reconoce ademas que hay otras grandes

exportadoras buscando ampliar su portafolio bajo la misma estrategia, como Cartama.

2.5 Aprendizajes del Caso

e Elregreso del capital privado al campo colombiano: después de afios siendo
un jugador secundario frente a otras industrias, el agro colombiano ha estado
liderando la generacion de trabajo y las cifras de inversion extranjera los afios
de cierre de la década. Este renacimiento puede entenderse como el resultado
de las politicas de apertura de fronteras del gobierno y la expansién de la
frontera agricola debido a la firma del acuerdo de paz con Las Farc, junto a un
contexto internacional en el que las commodities tradicionales de Colombia —
en particular los hidrocarburos y la mineria — han visto una caida en precios
internacionales y mayores presiones para mejorar su impacto medio ambiental.

e El Estado Colombiano esta llamado a hacer una labor de apoyo a esta
industria mas decisiva y completa: si bien las politicas y programas estatales
han sido eficientes a la hora de abrir fronteras para los productos agricolas, aun
hay trabajo que realizar a nivel interno. Apoyos a los procesos de certificacion,
seguimientos mas regulares a los controles fitosanitarios y coordinacién de
esfuerzos entre grupos de productores son todas labores que podrian usar mayor
liderazgo de parte de los actores publicos.

e Zonas Francas como motores de desarrollo: La generacion de trabajo en las
zonas francas es una realidad innegable, y sus efectos sobre las poblaciones
aledafias, la infraestructura local y la industria en general son benéficos. Lo
cierto es que el uso de Zonas Francas parece reflejar las tendencias del resto de
la economia, entonces quedar por ser visto como evolucionan ahora que el
énfasis exportador estd virando hacia los productos agropecuarios. Las
facilidades prestadas por este tipo de zonas son innegables, pero hay que

encontrar formas de promover la industria agropecuaria en el resto del territorio,

26 A la fecha, se han encontrado con que la mejor recepcion no es el aceite extra virgen, si no una mezcla de éste con
aceite refinado.
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un balance que el gobierno debe encontrar si quiere aprovechar este boom al
maximo.

El aguacate como fuente estable de bienestar social: la industria aguacatera
en Colombia pasé de ser puramente para consumo interno a ser la cuarta mayor
exportacion agropecuaria del pais en un periodo de menos de diez afios. Ya una
vez en la historia del pais hubo una situacion similar, con el café, y este cultivo
permitio a la nacion desarrollar su infraestructura de transporte, conectar al
campo con los mercados internacionales y apoyar mejor calidad de vida en
buena parte del occidente colombiano (Kalmanovitz & Lopez, 2006). Ahora
que estamos llegando a un siglo de este primer boom agropecuario, Colombia
tiene la oportunidad de replicar los resultados positivos (y aprender de sus
errores) con el aguacate.

Integracion vertical como estrategia: La industria del aguacate en Colombia
sigue siendo joven, lo cual implica que ain queda espacio para mejorar en
calidad y productividad. Esto es particularmente dificil de administrar cuando
se depende de terceros. Algunas empresas han optado por administrar este
riesgo expandiéndose verticalmente con el propdsito de manejar tanto la
produccion como el empaque y la distribucion de su producto, asegurandose de
entregar a sus clientes la promesa de valor de fruta de calidad. La limitante de
este tipo de estrategia radica en sus requerimientos de capital.

La sostenibilidad, tanto social como ambiental, es clave: las empresas del
agro son presionadas por distintos jugadores en este aspecto. Por un lado, los
consumidores cada vez estdn mas interesados en conocer el impacto de sus
decisiones de consumo, lo cual ha llevado a los importadores a establecer
estandares cada vez mas exigentes en cuestiones de manejo ambiental y social
en los cultivos. Igualmente, entre las poblaciones que producen la fruta es cada
vez mas constante la presencia de grupos ambientalistas que exigen un mayor
compromiso de las compafiias frente al uso de recursos y a la proteccion del
ecosistema. Arcangel Miguel ha decidido tomar un camino enfocado en hacer

todo lo posible por cumplir y sobrepasar los requerimientos ambientales y
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sociales, pero queda por ver si estos esfuerzos son suficientes para enfrentarse

a esta nueva tendencia.

3. Camposol — Una compaiiia metodologicamente lider
3.1 Inicios

El Proyecto Especial Chavimochic?’ es un mega sistema de riego ubicado en la costa norte de la
region la Libertad, en Pera. Sus inicios se remontan a 1967, afio en que fue pasada la ley No. 16667
que marcd el inicio de los esfuerzos para usar las aguas del rio Santa para irrigar una serie de valles
de la region (Proyecto Chavimochic, n.d.). En su punto de mayor avance, se espera que el proyecto
irrigue aproximadamente 160 mil hectareas de tierras que previamente eran desierto arenoso, a la
vez que provee de agua potable a la ciudad de Trujillo. Es en uno de los valles influenciados por
este proyecto donde Camposol, una empresa formada en 1997, decidié invertir para iniciar
actividades de produccion de esparragos, con el fin de exportarlos hacia la Unién Europea. Desde
entonces, Camposol ha pasado a convertirse en la empresa lider del sector agroindustrial peruano
con mas de 25,000 ha (ver Grafico 12) repartidas a lo largo del pais, siete plantas de procesamiento
— tres de conservas, tres de frescos y una de congelados, a parte de una empresa dedicada al
empaque de frutas — y mas de 18,000 empleados?® repartidos en actividades de produccion,
procesamiento, administracion y comercializacién. La compatfiia ha tenido desde sus inicios un
perfil de liderazgo en el sector, y para el 2011 era el lider global de exportacion de esparragos.
Entre 2011 y 2019 la empresa paso de tener ventas totales de USD $167.8 millones con
utilidades brutas de USD $58.3 millones, a vender mas de USD $327 millones con utilidades brutas
de $73 millones, comercializando mas de 24.5 millones de toneladas de aguacate, 29.8 de

arandanos, 7.5 de mandarinas, 15.8 de mango y 4.8 de uvas.

27 Nombrado tras los valles que espera influenciar: Chao, Vira, Moche y Chicama.
28 Un aumento considerable con respecto al 2011, afio en que tuvieron un pico de empleados de 11,317 individuos.
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Grafico 12. Hectareas adquiridas por Camposol, tanto sembradas como a espera de ser
usadas (incluyendo sembradas pero no productivas), afios 2011 a 2018
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Durante sus primeros diez afios la empresa se enfoco en la produccion de esparragos,
liderando el segmento en el pais. El portafolio inicial de productos estaba disefiado para ser
vendido en latas o frascos. Las conservas se pueden almacenar sin problema, y si bien no eran muy
riesgosas si implicaban pocas posibilidades de diferenciacion. Ante una categoria de poco
crecimiento, en particular dadas las tendencias de comidas sanas que estaban tomando fuerza en
todo el mundo (Chrysochou, 2010), la empresa se enfrentaba al reto de expandir sus operaciones
para capturar mas mercado, o arriesgar estancarse. En el 2007, con un cambio de duefios®, la
empresa decidié ampliar su portafolio de productos para incluir elementos con perfil de mayor
consumo masivo en fresco y ademas explorar el potencial exportador hacia Estados Unidos,
apalancados en el hecho que en ese afio se realiz6 la ratificacion del acuerdo de libre comercio

entre Peru y la nacion estadounidense.

3.2 Cambio de énfasis — Expansion del Portafolio

La empresa asegura haber sido la primera en sembrar aguacate en el desierto peruano en el ano
2000 (Camposol, 2020) — usando un sistema de irrigacién por goteo —, marcando un hito en el
sector y liderando la adaptacion del mismo ante las nuevas posibilidades que se han ido abriendo

al mercado.

2 La compafiia fue vendida al Grupo Dyer Coriat.
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Grifico 13. Hectareas sembradas por producto, afio 2011
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En el 2007 los nuevos duefios de la empresa decidieron apostar por el nuevo producto,
estrategia validada después que la crisis de 2008 afectase considerablemente los precios de los
esparragos (Nolte, 2009), producto principal de Camposol. De acuerdo con los informes de
inversionistas de la empresa, a 31 de diciembre de 2011 la compaiia contaba con practicamente la
misma cantidad de hectareas sembradas con esparragos (2,633) y aguacate (2,488 — ver Grafico
13), un punto que ilumina el tamafno de la apuesta de la compaiiia por esta fruta y su potencial en
el mercado norteamericano. Después de la apertura de las barreras fitosanitarias en el afio 2009 —
gracias en parte al buen trabajo realizado por SENASA?3? en la implementacion de los parametros
fitosanitarios — las exportaciones de aguacate del pais latinoamericano empezaron a enfocarse cada
vez mas hacia EEUU dadas las facilidades naturales de este mercado sobre el europeo: los tiempos
de transporte son considerablemente mas rapidos pues se reducen los tiempos de transporte de tres
semanas, a unos 8 dias, con la diferencia que el consumo per capita en el pais norteamericano
(aproximadamente 4kg para el 2018) casi duplica al mayor promedio europeo (1.9kg en Alemania

en el mismo afio), convirtiéndolo en un destino con mucho potencial de crecimiento.

30 La institucion ha desarrollado un documento llamado Plan de Trabajo Para la Exportacion de Fruta Fresca de Palta
Hass del Peru a Los Estados Unidos de América, cuyos detalles pueden consultarse en
https://www.senasa.gob.pe/senasa/descargasarchivos/2014/12/Plan-de-Trabajo-exportacion-de-Palta-a-EEUU-

2011.pdf.
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Grafico 14. Hectareas sembradas por producto a diciembre 2019
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Entre los afios 2000 y 2011 Camposol pasé de tener cero a 2,488 hectareas de aguacate
(ver Grafico 14), un nimero que a 2019 llegaba a 4,410 hectéreas repartidas en Peru y Colombia
(en 2018 Colombia tenia 1,696 ha®!' y Peru el resto), de las cuales atin no han entrado en etapa
productiva el 35% - la gran mayoria en Colombia, pues la empresa calcula que a la fecha sélo hay

360ha produciendo en ese territorio.

3.3 Conexion directa — Liderazgo a lo largo de toda la cadena

Como parte de su estrategia de liderazgo, Camposol cuenta con varias plantas de procesamiento
que le permiten dar un manejo eficiente a las frutas que requieran ser manipuladas, ademas de
centros de produccion y desarrollo de semillas y plantulas para sus cultivos. Este nivel de
integracion permite dar una garantia de trazabilidad a los clientes que es dificil de replicar,
abriendo puertas para la compaiia entre jugadores que usualmente no lidian directamente con
productores. En el caso del mercado estadounidense, la compaifiia ha logrado posicionarse con
jugadores clave como Walmart, General Mills y Dole, mientras que en Europa cuentan entre sus
clientes a Lidl, Costco, Carrefour, El Corte Inglés, y en Latinoamérica a Grupo Casino. A este
grupo hay que agregar la presencia de una oficina comercial de la empresa en China desde el 2017,

aflo en que se completaron los controles de entrada de esta fruta al gigante asiatico.

31 A 2019 esta cifra habia aumentado a 1,721ha.
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La entrada de Camposol a las grandes superficies queda clara al ver su porcentaje de ventas
por segmento, que pasaron de ser 14% a retailers en 2013 a 50% en 2019 (con el resto de las ventas
siendo a mayoristas). Entre 2011 y 2019 aumentaron su alcance global pasando de 44 a 50 paises
destino de exportacion. Como podemos ver en el Grafico 15, el cambio de énfasis en el mercado
de destino de los productos de Camposol es claro, facilitado en parte por el ardndano y su afita
demanda en grandes superficies. Queda por ver si este énfasis se sostendra una vez sean entren a
producir en mayores cantidades los dos nuevos proyectos de la compaiiia en Colombia y Uruguay.
Otro punto clave en este proceso de integracion vertical es el elemento de economias de escala.
Para poder llegar a los compradores finales y “desintermediar” el ciclo de valor de la fruta era
necesario tener grandes volimenes de producto y una calidad del servicio que permitiese al cliente

valorar la propuesta de la compaiiia.

Grifico 15. Ventas de Camposol por region, afios 2011 y 2019
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Esta propuesta de valor, enfocada en proveer productos frescos de moda entre los
consumidores, en particular en temporadas con poca produccién en el hemisferio norte, ha
resonado con las grandes superficies tanto en Europa como en Norteamérica. Esto, acompafiado
de una politica empresarial enfocada en la sostenibilidad, el buen manejo de aguas y la proteccion

del medio ambiente, los ha llevado a ganar premios de sostenibilidad y proveeduria entre sus
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clientes®2. El manejo de los factores ambientales en Camposol ademaés ha sido clave a la hora de
administrar el riesgo asociado a la produccion agropecuaria respecto al clima y sus variaciones.
Por ejemplo, en 2017 mientras Pert sufria una de sus mayores temporadas del El Nifio con lluvias
hasta diez veces mayores a lo usual (Taj, 2017) la empresa vio como sus medidas de administracion
del riesgo climatolégico dejaban su produccion virtualmente inalterada, aumentando de hecho su
volumen producido de aguacate y arandanos (Camposol, 2020). Entre estas medidas de manejo
ambiental Camposol incluye programas de reforestacion, iniciativas de manejo eficiente de aguas,
programas de impacto comunitario y diversos niveles de certificaciones productivas que van desde
Global GAP y Rainforest hasta Organicos. Una de sus campafias, “The Berry That Cares”**, ha
sido reconocida por los clientes en destino como realmente efectiva a la hora de transmitir a los

consumidores el valor generado por los esfuerzos de sostenibilidad de la compania.

3.4 Expansion geogrdfica para garantizar presencia estable en el mercado

Como parte de la propuesta de valor a las grandes superficies, Camposol se encontré con la
necesidad de ampliar su presencia en el mercado mas alld de las ventanas provistas por Pera (ver
Grafico 16). Esto implica desarrollar una estrategia para incluir ventajas competitivas locales en
mercados globales®*. En el caso del aguacate, ampliaron su presencia hacia Colombia con el fin
de extender sus ventanas productivas en el mercado a la vez que se apalancan en las ventajas
naturales del pais granadino. Estas, que incluyen amplios recursos hidricos, una frontera agraria
en franca expansion, la posibilidad de cosechar dos veces al afio*> y menores tiempos de transporte
hacia EEUU y Europa®%, abren la puerta a una produccion més sostenida a lo largo del afio — en
vez de depender de la ventana de mayo-agosto actual del Perti — pero también implican retos que
la empresa tendra que aprender a sortear. Camposol ha expresado su voluntad de adquirir y sembrar

unas 4,000 hectareas con aguacate hass repartidas en las zonas del eje cafetero y el valle del cauca

32 Por ejemplo, en el 2019 Walmart entregd a Camposol el premio de “proveedor del afio” por sus labores en
sostenibilidad, impacto social entre las comunidades, cumpliendo y superando las expectativas de los clientes.

33 Esta campafia enfatiza la conexion directa productores — consumidores y el rol de Camposol en cuidar el medio
ambiente.

34 Una estrategia similar ha sido tomada con la produccion de mandarinas, con Camposol realizando inversiones en
mas de mil hectareas sembradas en Uruguay, de las cuales aproximadamente la mitad eran productivas a 2019. Mas
aun, también adquirieron otras 400 ha para expansiones a futuro. La ventana de produccion de citricos de Peru tiene
lugar entre Junio y Agosto, mientras que Uruguay puede sostener esta ventana entre mayo y noviembre, permitiendo
a Camposol casi que duplicar sus meses con producto propio (Zurita, 2018).

35 Per(i permite a la compaiiia cosechar 16 semanas anuales, y Colombia otras 30, aproximadamente.

36 Entre otras. En la seccidn de introduccién del pais exploramos estas ventajas en mayor profundidad.
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(Sepulveda, 2018), con inversiones alcanzando los USD $150 millones (Dinero, 2019) en su
primera etapa, y a la fecha se calcula que la empresa genera mas de 750 empleos en el Eje Cafetero.
Otro motivo por el que la expansion hacia esta region ha sido clave radica en su infraestructura y
formalidad de pertenencia de la tierra. Mientras que en zonas como la Sierra del Pert hay
relativamente poca infraestructura de transporte (Ministerio de Transportes y Comunicaciones,
2018), relativa poca titulacion formal de predios®’ y un sistema fragmentado con muchos duefios
de pequeiias fincas (Maletta, 2017), en el Eje Cafetero se cuenta con una de las mejores
infraestructuras de transporte de Colombia (Gobernacion de Risaralda, 2018) y altos controles a la
compra/venta de tierras lo cual facilita el proceso de adquisicion en particular por la formalidad de

los titulos?®.

Grafico 16. Camposol - Hectareas sembradas por pais, Afio 2018.
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Nota: A Enero del 2021 habian superado las 2,000 ha en Colombia.

Esta nueva operacion tiene varios retos conexos. Aparte de las limitaciones tradicionales
de una expansion internacional — cambios culturales, desarrollo de un equipo de trabajo que
comparta los valores de la casa matriz, adaptacion a nuevas regulaciones operativas, competencia
local, adaptacion o desarrollo de infraestructura y manejo de nuevos stakeholders (Brooks, 2019),

entre otros — Colombia tiene varios factores especificos que haran de la produccion de aguacate en

37 De acuerdo a lo expresado durante las entrevistas realizadas, sacar bonos de deuda sobre predios que no tienen
duefios formales es mucho mas dificil. Igualmente, es dificil adquirir extensiones relativamente grandes en esta region.
38 Esto debido a los problemas de violencia que ha tenido el pais. Para luchar contra el blanqueamiento de tierras mal
habidas, Colombia cuenta con un sistema muy completo de duefios historicos de cada predio.
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el pais un proceso especial. Por un lado, estan los factores naturales a ser considerados: hay una
amplia diferencia entre producir aguacates en un desierto a nivel de mar (como lo es La Libertad)
y producir a 2,000 metros sobre el nivel del mar en una zona de bosque lluvioso sobre las laderas
de las montafias de los Andes, por lo cual la empresa ha desarrollado equipos mixtos con miembros
de ambos paises que puedan implementar soluciones. Otro factor para considerar como punto de
aprendizaje sera el manejo de plagas asociadas al territorio, incluyendo tanto insectos como hongos
derivados de la mayor humedad de los cultivos. Finalmente, la gerencia de situaciones sociales y
ambientales, desde manejo de grupos ambientales y nativos hasta estrategias para funcionar en
caso de dificultades en el orden publico como se ha ido viviendo en los tltimos meses en algunas
regiones®’, es clave para garantizar la estabilidad de la operacion de Camposol, particularmente
considerando que algunos de los cultivos como el aguacate pueden durar hasta tres décadas en
etapa productiva.

Otro reto es respecto a la coordinacion de esfuerzos de la compafiia con instituciones
locales. Aparte del gobierno central, Camposol debe trabajar procesos fitosanitarios con el ICA y
el Ministerio de Agricultura, y apoyar los esfuerzos de ampliacion de fronteras de ProColombia.
Respecto a éstos, la empresa es clara: ProColombia ha demostrado ser eficiente a la hora de apoyar
la llegada de la compaiiia al pais y de gerenciar los esfuerzos de las demas instituciones publicas
para poder lograr los objetivos trazados por el liderazgo de la nacion. Esta coordinacion de los
diferentes 6rganos en cabeza de ProColombia ha dado, a ojos de Camposol, resultados positivos
desde su llegada. Por ejemplo, actualmente estan trabajando en desarrollar zonas libres de plagas
que cumplan con los parametros fitosanitarios para entrar a EEUU.

Hasta el momento los nimeros parecen indicar una curva de aprendizaje pronunciada para
Camposol. A 2018, su produccion de aguacates en Colombia era de 22 toneladas métricas por
hectérea, superando su promedio en Pert en dos toneladas, y doblando los promedios nacionales
de Pert y México quienes tenian a 2018 un volumen de 11.8 y 10.8 toneladas por hectarea

respectivamente*!. Esta tendencia se sostiene en otros elementos del portafolio de la compaiiia,

3 Colombia ha tenido un repunte durante los tultimos meses de actividades armadas contra la poblacion civil en algunas
regiones del pais (Noticias Caracol, 2020). Si bien estas actividades usualmente estan limitadas a ciertas zonas conexas
con el trafico de estupefacientes, por lo cual el riesgo es bajo en las zonas de operacion de Camposol, pero el riesgo
no se elimina, si no que se gerencia.

40 Una solucion que intenta ser pragmatica frente a requerimientos que incluyen 100 metros de zona buffer entre los
cultivos y las plagas, llevando en muchos casos a que los productores tengan fricciones con sus vecinos.

41 Esto seglin los reportes a los inversionistas. Consideremos ademds que de acuerdo al gobierno colombiano la
productividad promedio del pais por hectarea de aguacate no supera aun las 10 toneladas por hectarea.
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pues su promedio en volumen por hectarea en arandanos es de 20 toneladas en Pert cuando el
promedio mexicano es de 11 y el de Holanda es 10.5 toneladas, mientras que la misma cifra para
mandarinas es de 75 toneladas en Pert y 50 en Uruguay, superando ampliamente el promedio de
paises como Turquia y Espana que tienen 30 y 18.3 toneladas respectivamente. Igualmente, la mas
reciente estrella dentro del portafolio de Camposol son los arandanos, fruta que empezaron a
producir en el 2011 y a 2019 constituia $200 millones de dolares de las ventas globales de la

compafia (ver Grafico 17).

Grafico 17. Ventas de Camposol en el 2019, por productos
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Todo parece indicar que el éxito de la compaiiia radica tanto en su excelencia operativa
como en su capacidad de identificar tendencias del mercado que abren espacios para nuevos
productos de nicho con potencial de tener margenes importantes, y en su capacidad de ofrecer
estos productos a lo largo de la mayoria del afio. Por ejemplo, en el caso de los arandanos la
compafiia maneja un margen bruto de 48.8%, mientras que la misma cifra para los aguacates es
del 34.8% (Camposol, 2020). Mas aun, el hecho de contar con un portafolio tan diversificado ha
permitido a la empresa aumentar sus tasas de utilizacion de infraestructura productiva,
permitiéndoles usar con relativa constancia sus plantas de procesamiento. Por ejemplo, en el caso

de productos como los pimientos y las alcachofas la gran mayoria del volumen es procesada antes
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de ser comercializada, lo que ademas les permite manejar mejor las limitaciones temporales de
estos productos.

Otro punto clave del desarrollo de producto de Camposol han sido sus inversiones en
desarrollo de productos y semillas que les permitan satisfacer las necesidades del mercado y las
limitaciones de las regiones productivas. En este aspecto es importante enfatizar que la compaiiia
tiene alianzas con ocho universidades repartidas en Holanda, Espana, Perti, Chile, EEUU y
México, y a la fecha tienen experimentos con mas de quince diferentes productos. La empresa ha
declarado que tiene la infraestructura y el conocimiento para agregar nuevos productos a su
portafolio en cuanto identifique la oportunidad, desde nueces y almendras hasta lychees, cerezas,

pitahaya y kiwis.

3.5 Liderar entre la Incertidumbre

En sus presentaciones corporativas el liderazgo de Camposol reconoce que la empresa se enfrenta
a distintos riesgos a futuro. Por un lado, el cambio climatico requerird esfuerzos de la compaiiia
para administrar el riesgo que los cultivos corren respecto a sequias e inundaciones y
deslizamientos, en particular en los paises donde la compaiiia se ha expandido recientemente y por
ende aun no ha tenido tiempo de realizar grandes inversiones en infraestructura. Por otro lado, el
mercado cambia constantemente y la compafiia se enfrenta al reto de seguir identificando
macrotendencias de los consumidores y reaccionando acordemente. Esto incluye inversiones de
mas de 40 ha en pitahaya en el Pera, por ejemplo. Sin embargo, la estrategia de ser primeros
entrantes y mantenerse en nichos es insuficiente para la compaiiia, pues los desbalances de oferta
y demanda tienden a cerrarse cada vez mas pronto, por lo que la compafiia esta trabajando mas en
su eficiencia en produccion de commodities y en la calidad de los servicios que prestan a sus
clientes.

Igualmente, la empresa se enfrenta al reto de manejar las expectativas de sus directivas y
accionistas con las de los consumidores y su equipo laboral. A la fecha de desarrollo de este escrito,
Peru acababa de pasar una ley con un pago extraordinario a la fuerza laboral agricola del pais, y el
liderazgo popular sigue intentando brindar mas ingresos aun a los empleados agrarios **

(NOTICIAS EL COMERCIO, 2020). Camposol enfatiza su compromiso social con programas de

42 Esta bonificacion puede significar un desembolso de hasta USD $15 millones para una empresa con la plantilla de
Camposol.
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impacto entre las comunidades con las que trabajan, aparte de inversiones que incluyen, entre
otros, la construccion de un edificio para hospedar mas de 1,000 trabajadores en temporada de
cosecha. La situacion, sin embargo, ain dista de estar totalmente bajo control.

Otro reto de la compaiia a futuro es sostener niveles de productividad y generacion de
ingresos sin depender de grandes aumentos en su capital de trabajo. Esto implica trabajar en
desarrollo de variedades productivas, trabajo en desarrollo de infraestructura tecnoldgica que
impacte positivamente el rol del trabajo realizado y permita volverlo mas escalable, y desarrollar
nuevos métodos para llegar al cliente final, mas aun en esta nueva era post-Covid.

Finalmente, la estrategia de integracion vertical de la compaiiia necesariamente la llevara
al siguiente eslabon del ciclo de valor del aguacate: bodegas de maduracion. Camposol ha

identificado el segmento ready-to-eat*

COmo uno en expansion y con potencial de valor agregado.
A la fecha, el uso de este tipo de infraestructura requeriria de ocasionales compras a otros
productores debido a sus requerimientos de volumen para lograr economias de escala, por lo cual
tendran que encontrar la forma de coordinar el uso eficiente de la infraestructura con el aumento
de produccion que tendran cuando sus nuevos cultivos en Colombia empiecen a ser productivos.
Otro punto clave en la integracion vertical de la compaiia sera tener una planta empacadora en
Colombia, pues depender de terceros es inviable a partir de cierto volumen. Una vez tengan

maquila propia, empezaran a explorar opciones de cooperacion con pequefios y medianos

productores.

3.6 Aprendizajes del caso

e Tener una ventana productiva amplia es complejo: no es suficiente con
comprar tierra y sembrar, Camposol se enfrenta a un contexto diferente en
cuestiones bioldgicas, ambientales e institucionales. La empresa tendra que
encontrar una forma de hacer de sus nuevas operaciones tan rentables y
sostenibles como las de Pert, mientras que a la vez valida sus procesos con
otros jugadores internacionales para poder acceder a mercados que, por lo
menos en el caso colombiano, alin permanecen cerrados para la gran mayoria

de compaiiias productoras y exportadoras.

43 Este segmento se refiere a la fruta que es madurada por medio de cAmaras de etileno (o calor) que aceleran el proceso
de la fruta y la dejan con un tiempo reducido de vida util, pasando de unos 10-12 dias a unas 72 horas.
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Adaptacion y expansion en nuevos mercados: La apertura de las fronteras de
EEUU cambi6 totalmente el balance de ventas por region de la compaiiia.
Ahora que los grandes mercados asidticos como China, Japon y Corea estan
dispuestos a recibir productos latinoamericanos, en particular aguacate,
Camposol debe encontrar la forma de garantizar calidad en servicio y producto
ante rutas mas largas y nuevas culturas. Queda por ser visto como estas nuevas
fronteras afectaran la distribucion de ventas de la compaiiia a final de la década
actual.

Sin el medio ambiente no hay negocio agricola: Camposol es consciente del
rol clave del cambio climatico en sus operaciones, y a la fecha ha realizado
todos los esfuerzos por garantizar la estabilidad de sus operaciones. Pero el
consumidor esta cada vez mas preocupado por esta situacion, y la compafiia no
debe cesar en sus medidas al respecto. Integrar metodologias como la
Agricultura de Conservacion puede brindar una nueva capa de integracion entre
la produccion agricola y un futuro sostenible.

La Sierra Vs Otros paises: el modelo de negocio de Camposol implica
demasiadas dificultades para operar en la Sierra peruana, y por eso mismo la
ampliacion de la ventana productiva es mas viable via expansion geografica a
otros paises. Sin embargo, hay otras compaiiias, como Westfalia, que trabajan
en la Sierra con modelos de negocios diferentes a los de Camposol. Parece ser
que mientras un modelo requiere grandes cantidades de capital financiero, el
otro requiere es del desarrollo de capital social. Seria interesante estudiar cual
modelo genera el mejor impacto en las comunidades involucradas.

El compromiso social: Camposol entiende que sostenibilidad incluye impacto
social, y opera e invierte acordemente. ;Cémo puede la compania demostrar su
liderazgo y compromiso con la gente que compone su equipo, en una industria
en la que son lideres nacionales y globales? Igualmente, administrar el orgullo
que viene con ser lideres de un sector implica aprender de los demds y compartir
experiencias con los otros actores para poder encontrar soluciones a problemas
transversales. Camposol reconoce que les ha llevado un tiempo aprender este

ultimo punto, pero que es clave.
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4. Dos Casos de Asociaciones* de Aguacate para la Exportacion en Colombia

Historicamente, Colombia ha tenido relativa dificultad en establecer sistemas de cooperativas
agropecuarias exitosas. Entre las décadas de 1960 y 1980 el gobierno implement6 una serie de
politicas “top-down” durante los aflos de las reformas agrarias*’, las cuales arrojaron resultados
suboptimos — formando organizaciones dependientes de ayudas gubernamentales, que colapsaron
cuando los subsidios se detuvieron—. Ya en la década de los 90s y los comienzos del milenio, el
Estado tomo6 una posicion de laissez-faire que dejo a los productores del campo relativamente
desprotegidos (Gutiérrez, 2014). Este enfoque se sostuvo casi toda la primera década del milenio,
momento en el cual el gobierno ha retomado su interés en apoyar a los pequefios y medianos

productores agrarios a través de la formacion de asociaciones.

4.1 Temas y antecedentes
4.1.1 Retos de las cooperativas, y puntos a favor para su organizacion

Las ventajas derivadas de pertenecer a una cooperativa (o asociaciéon) son numerosas (Gutiérrez,
2014). Por un lado, existen los beneficios economicos derivados de pertenecer a una cooperativa:
la integraciéon horizontal les permite generar economias de escala en cuestiones de
aprovisionamiento e infraestructura y reduce el costo de acceso a tecnologias y maquinaria que
pueden ser compartidas por los miembros de la organizacion. A su vez, al integrar su demanda —
de bienes y servicios — y su produccion, las asociaciones aumentan su poder de mercado con
respecto a actores en ambos lados de la cadena de valor. Esto les permite negociar costos mas bajos
con sus proveedores de insumos y servicios, y mejores términos y precios de venta con sus clientes.

Los dos puntos anteriores también implican una reduccion de los costos de transaccion para
el conjunto de productores asociados. Igualmente, las cooperativas pueden abrir posibilidades de
acceso a mercados y tecnologias que son mas dificiles de alcanzar como productores aislados,
como sucede con uno de nuestros casos de estudio que logroé negociar con grandes superficies
contratos mas estables de proveeduria de fruta. Mdas atin, en un mercado global que valora cada

vez mas el impacto social (Katherine, 2020), las asociaciones de productores tienen una ventaja

44 En este articulo estaremos usando los términos cooperativas y asociaciones como sindnimos. En el sentido practico
hay poca diferencia entre los términos en Colombia.

45 Podria incluso argumentarse que al igual que las fallidas reformas agrarias (Giraldo & Naranjo, 2019) del siglo XX,
la politica publica del Estado Colombiano se enfocé mas en los grandes proyectos productivos que en apoyar a los
minifundistas.
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competitiva frente a otros jugadores distribuyendo productos agropecuarios en mercados
internacionales.

Igualmente, hay otras ventajas ligadas a pertenecer a cooperativas que no se limitan a los
elementos econémicos. Por ejemplo, la literatura indica que el tejido social generado a partir de
pertenecer y mantener una asociacion puede servir para desarrollar nuevas capacidades grupales
como la resolucion de conflictos, al igual que puede empoderar a los miembros del grupo a la hora
de defender intereses politicos y ambientales en comtn (Gutiérrez, 2014).

Por otro lado, hay elementos que presentan retos para el funcionamiento de una cooperativa
agricola. Siempre deben tenerse en cuenta dificultades tradicionalmente ligadas al funcionamiento
de organizaciones comunales, como son los free-riders, conflictos de intereses, y demas
complicaciones derivadas del problema de agente-principal (Eisenhardt, 1989). Los costos de
transaccion para evitar este tipo de comportamientos suelen ser altos, y sin el debido tejido social,
la suficiente confianza entre los miembros de la organizacion y las capacidades gerenciales
necesarias para liderar es facil que los beneficios econdmicos se vean reducidos por menores
niveles de colaboracion entre sus miembros.

En los casos discutidos a continuacion, se incluyen varios elementos que afectan el
funcionamiento de las cooperativas. Con esto en mente, es importante tener en cuenta que, de
acuerdo con Gonzales (2014), hay cinco factores clave que deben considerarse para entender y
promover el buen funcionamiento de acciones colectivas de pequefios productores en torno a la
comercializacion de productos agropecuarios: acceso a tierras, financiacidon, apoyo técnico y
tecnolodgico, acceso a mercados y capacidades gerenciales y de liderazgo. Sin contar con todos
estos elementos, ni apoyo para conseguirlos, la supervivencia de estas estructuras es menos
probable. El reto es entonces encontrar la mejor forma promover estos elementos por medio de
intervenciones de actores publicos y privados, para asi generar el mayor impacto en las vidas de

los pequenios agricultores colombianos.

4.1.2 Las cooperativas de aguacate en Colombia

De acuerdo con datos compartidos por Asohass, entre el 2014 y el 2020 el porcentaje de hectéreas
de aguacate hass en manos de pequefios y medianos productores pasé de ser un 46% a ser
aproximadamente el 16% del total en el departamento Risaralda. Igualmente, el crecimiento en

hectareas del producto en este departamento, el cual paso de tener 1,800 Ha sembradas en el 2014
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a 4,530 a finales de 2018, parece seguir un patrén en el que la mayor parte de la expansion ha sido
derivada de inversiones de capitales Chilenos, Peruanos, Espafoles, Norteamericanos, Alemanes
e Israelies (por mencionar algunos) apostando a las ventajas competitivas del pais en este
mercado*® (Maxwell, 2017). Los directivos de una de las asociaciones entrevistadas aseguran que
el porcentaje de hectareas sembradas en el eje cafetero (departamentos de Risaralda, Caldas y
Quindio) perteneciente a pequefios y medianos productores no supera el 23% del total. Las
cooperativas también juegan un papel relevante en cuestiones de certificaciones: del total de 453
codigos GAP actualmente habilitados en el territorio colombiano, 246 pertenecen a predios
individuales, mientras otros 247 pertenecen a certificaciones grupales, sea por predios bajo una
sola administracion o por grupos de productores que deciden certificarse como unidades, proceso

adoptado por uno de los casos de éxito que analizamos en este capitulo.

4.2 Asociacion No. 1 — Asohass

Asohass fue fundada en febrero de 2014 por 24 pequefios y medianos productores del
corregimiento de La Bella, Risaralda. En sus 6 afios de historia la asociacion ha tenido un maximo
de 62 miembros, alcanzado en el 2017, con mas de 120 Ha de aguacate hass registradas. También
han participado en la feria internacional de Macfrut*’ en Rimini, Italia, como parte de un programa
gubernamental para llevar a victimas del conflicto interno (algunos de los miembros han sido
desplazados por la violencia) directamente al mercado internacional, y entre el 2014 y el 2019
registraron ventas por mas COP $1,800 millones de pesos (unos USD $600,000*) derivados de
ventas en el mercado nacional e internacional de mas de 840 toneladas de aguacate fresco. La
organizacion se sostiene a partir de apoyos gubernamentales (en forma de transferencias directas
del Estado para proyectos especificos, soportes técnicos y acompafiamiento de ingenieros
agronomos provistos por organizaciones publicas) y una comision de 3% por ventas realizadas —

pagada por los asociados sobre la fruta comercializada. Estos fondos todos se enfocan en sostener

46 Podria argumentarse entonces que la reduccion del porcentaje perteneciente a pequefios y medianos productores es
derivada del aumento total del area. Sin embargo, esto es dificil de afirmar sin un histérico de predios registrados en
la region, y el cambio que estos hayan tenido en area sembrada. El tema del registro de predios productivos en
Colombia atn no ha cesado, pues diferentes organizaciones — ICA, Corpohass, Asohofrucol — calculan o reportan
hectareas totales diferentes.

47 Mas detalles de esta feria pueden ser consultados en https:/www.macfrut.com/en/

48 Entre enero de 2014 y diciembre de 2019 la tasa de cambio fluctiio de COP$1,938 a COP $3,341. Sin embargo, la
gran mayoria de este periodo el promedio se ubicé entre los COP $2,900 y COP $3,200, por lo cual en esta seccion
consideraremos una tasa historica promedio de COP$3,000 para todas las transacciones realizadas antes de 2020.
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sus costos operativos, que incluyen un centro de acopio, software contable y de manejo de calidad,
y una posicion de administracion ejecutiva, el unico empleo generado directamente por la
asociacion.

En sus inicios la cooperativa conté con un impulso gubernamental en forma de una
capacitacion en liderazgo y un apoyo en dinero por el gobierno colombiano de COP $34 millones
de pesos (unos USD $17,000 de la fecha), todo bajo en el contexto del programa Oportunidades
Rurales del Ministerio de Agricultura. El programa, que inici6 en el 2007 con un presupuesto de
USD $30 millones de dolares y que se sostuvo con esta cifras hasta finales del 2014, cubrié mas
de 1,700 proyectos productivos a lo largo de 25 departamentos, beneficiando a mas de 46,000
familias rurales (Vanegas, 2014) apoyando el desarrollo de capacidades empresariales entre la
poblacion objetivo, y buscando integrar a los productores en los mercados nacionales e
internacionales.

La asociacion tiene como objetivo apoyar los procesos comerciales de sus miembros, y a
partir de esto jugar un papel de “facilitar el logro de proyecto de vida de nuestros asociados”*’. Es
importante enfatizar este ultimo punto pues el papel de la asociacion va mas alla del mercado de
aguacates, estableciendo objetivos sociales como complemento a sus esfuerzos. La literatura
académica indica que es justamente este tejido social el que permite construir organizaciones mas

robustas, con mejor alcance y resultados superiores en el mediano y largo plazo (Gutiérrez, 2014).

4.2.1 Estructura y toma de decisiones

La asociacion cuenta con una estructura que incluye una Junta Directiva®® que responde ante la
asamblea general, y cinco comités liderando las actividades principales de la organizacion:
proyectos especiales, solidaridad y bienestar social, comercializacion, técnico y ambiental y
gestion de calidad (Grafico 18). La asociacién también cuenta con un fondo rotatorio®' a su
nombre, canastillas plasticas, y mantiene en arriendo un centro de acopio ubicado en el La Bella.
Asohass tiene ademas una fortaleza en el manejo de su facturacion y declaracion de renta, pues
ambas son publicas. Esta medida refleja transparencia por parte de la administracion, y confianza

de los productores en su liderazgo para hacer la venta de su fruta por medio de la cooperativa.

4 De acuerdo con sus principios, los cuales nos fueron compartidos.

0 Los miembros de la junta y los comités deben ser parte de la cooperativa, pero pueden jugar otros roles. Por ejemplo,
el presidente de la JD, José Montealegre, también actiia como consejero departamental de Desarrollo Econémico.
ST'A la fecha el fondo s6lo se utiliza para emergencias de los asociados, obras sociales, y préstamos en caso de
necesidad.
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Grifico 18. Estructura Organizacional de Asohass
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El proceso de ventas internacionales de la asociacion es institucional por naturaleza. Es
decir, las propuestas de los compradores de fruta llegan al Comité de Comercializacion, el cual
analiza cada una de las propuestas con respecto al perfil de cada empresa y a los términos
econdomicos. Sobre esto el comité presenta dos finalistas a la asamblea general, la cual vota por su
comprador de preferencia. Una vez aprobado el comprador, el comité procede a negociar con la
empresa en detalle los términos del negocio, incluyendo tiempos de pago, inclusion de transporte
en el precio y niveles de aceptacion de dafios en la fruta. Es importante enfatizar que los tiempos
de pago suelen ser un punto importante del debate entre los productores y las comercializadoras
internacionales/ los compradores, pues la practica tradicional en el mercado colombiano es que el
pago de la fruta pueda extenderse a dos meses después de la entrega de producto, creando un
sistema en el que efectivamente los pequenios productores financian la operacion de las grandes
exportadoras/empacadoras. Esta situacion, sin embargo, ha ido cambiando con los afios, y a
medida que la fruta de calidad se ha vuelto mas escasa y que los productores han aprendido a

negociar en bloque a través de sus cooperativas, los tiempos de pago se han ido reduciendo. A la
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fecha, la asociacion menciona que ya hay compradores que hablan de plazos de dias, o a una o dos
semanas, lo que es un logro importante para Asohass. En promedio, cada temporada tiene uno o
dos compradores, y es posible que estos cambien en el tiempo.

Igualmente, basada en el efecto positivo que ha tenido la asociacion sobre los ingresos de
sus miembros, Asohass esta en proceso de reformar sus estatutos para incluir la comercializacion
de otros productos complementarios al aguacate que se producen en la zona como lo son la cebolla,
el platano y la mora, entre otros. Esto, sin embargo, requerird de ain mas inversiones en
infraestructura pues para administrar el riesgo de contaminacion cruzada serd necesario instalar un
segundo centro de acopio. Los productos serian entonces comercializados hacia Pereira, centro

urbano mas cercano a la produccion.

4.2.2 Asociados, produccion y volumen

Para ser un productor asociado se requiere tener cultivos de aguacate hass, en lo posible por lo
menos una hectarea, tener voluntad de participar en los programas de certificaciones, y no estar
muy retirados geograficamente, sea porque viven cerca o porque las fincas estan en el
departamento. La asociacion empez6 con 24 productores en el 2014, nimero que incremento hasta
62 en el 2017, y actualmente se ha estabilizado en 44, que a la fecha representan mas de 113 Ha
cultivadas de aguacate hass . Algunas de estas salidas de asociados son derivadas de
incumplimiento de las normas por parte de algunos miembros, quienes comercializaron fruta de
forma ajena a la asociacion, mientras que otros decidieron no pagar el porcentaje que corresponde
a la organizacion y por eso tuvieron que retirarse.

De acuerdo con los directivos de la asociacion, otra explicacion para la variacion en estos
numeros es derivada de los incentivos generados por el apoyo estatal: como parte del programa
inicial de apoyo al productor, el gobierno financié la siembra y el sostenimiento por algunos de
meses de una a dos hectireas de aguacate a por productor™. Sin embargo, los directivos notaron
que en cuanto la transferencia se acab6, hubo una seccion de la asociacion que perdi6 interés en la
organizacion. De acuerdo con lo expresado en entrevistas, esto es de esperarse, pero no lo

consideran un punto clave para su desempefio: “las cooperativas fundamentadas en alianzas

2 Los predios usualmente tienen produccién mixta, ademas de tener zonas de reserva ambiental. Esto ademas les
ayuda a nivel financiero, pues en Pereira hay exoneracion de algunos impuestos por incluir estas zonas.

33 El programa requeria a los productores que estuviesen vinculados a una asociacién o cooperativa con el fin de recibir
apoyo. El programa mencionado, liderado por el ministerio de agricultura, nunca llegd a entregar todos los apoyos
prometidos.
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productivas suelen ser mas firmes que las que tienen como base los subsidios”. Esta misma
tendencia ha sido notada por la academia, y los estudios parecen apoyar la tesis que a medida que
el apoyo estatal se basa en transferencias directas cuyo requerimiento es la pertenencia a una
asociacion, hay individuos oportunistas que buscan unirse para quedarse a corto plazo con la
transferencia (Gutiérrez, 2014).

Entre los afios 2014 y 2018, la asociacion comercializd mas de 668 toneladas de producto,
generando unos COP $1,418°000,000 de pesos (aproximadamente USD $472,000) en ventas entre
el mercado nacional y el mercado de exportacion, para un promedio anual de unas 134 toneladas
(ver Grafico 19) e ingresos superiores a los COP $283 millones de pesos (aprox. USD $95,000).
Durante este periodo, la asociacion se enfocd en el mercado de exportacion, dejando la
comercializacion en el mercado nacional en manos de terceros y aceptando precios bajos
esperando que el volumen exportado compensase las pérdidas derivadas de los bajos precios de la
fruta descartada en mercados locales. Sin embargo, en el 2019, con arboles ya maduros, los
nimeros aumentaron a 170 toneladas comercializadas por un valor de mas de COP $468 millones
de pesos* (aproximadamente USD $142,000), un cambio de 65% respecto al promedio anual de
los 5 afios anteriores. Mds aun, al primer semestre del 2020 las cifras eran de 149 toneladas
comercializadas por un valor de COP $403 millones de pesos (aprox. USD $125,000), cifras casi
equivalentes a todo el 2019, pero logradas en el primer semestre de produccion, el cual es en teoria
el de la cosecha “pequefia°. La asociacion cerrd el afio 2020 con mas de 240 toneladas de fruta
por un valor que superd los COP $734°000,000 (unos USD $227,000), marcando un hito en sus
ventas anuales. Igualmente, esperan que en el 2020 logren superar los COP $536 millones en

ventas (unos $160,000) en la primera cosecha.

54 A partir de conversaciones con diferentes actores en la industria, se puede argumentar que el costo promedio de
produccion de un kilogramo de aguacate hass puede rondar entre los COP $1,200 y $1,500 (USD $0.40 y $0.50). Esto
no incluye costos asociados como costos de tierra, si no directamente el costo de produccion.

35 Como ya ha sido mencionado en este documento, Colombia cuenta con dos temporadas de cosecha en el afio, con
la “principal” teniendo lugar entre septiembre y noviembre, y la “secundaria” sucediendo entre marzo y abril.
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Grafico 19. Volumen producido y comercializado por Asohass,
separado por mercado Nacional y Exportacion
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Esta evolucién en los ingresos puede entenderse desde varias perspectivas. La base de los
ingresos es la produccion, y esta claro que esta ha ido aumentando considerablemente a partir de
la madurez de los arboles en el 2018. Por otro lado, también ha habido un cambio de estrategia de
ventas en la asociacion que les ha ayudado a incrementar ingresos. En el 2019, la asociacion firmé
una alianza con un retailer mayorista estadounidense que abrid su primer local en el pais en el afio
2011, yenel 2020 llego a 8 superficies repartidas en 6 ciudades del pais (Casa Editorial El Tiempo,
2019). Esta alianza les permiti6 establecer una venta de fruta nacional en la que sus esfuerzos de
calidad de exportacidon se ven reconocidos. Antes de la alianza con esta superficie, la asociacion
tenia tres opciones para vender su fruta: precio exportacion a un promedio en 2019 de COP $3,200
por kg (aproximadamente USD $0.88), precio industria a un promedio COP $1,100 por kg (unos
USD $0.30), y descartes nacionales a un precio promedio entre COP $600-$800 por kg (entre USD
$0.16 'y $0.22).

A lo anterior hay que agregar una aclaracion: los descartes por lenticela. Este patdgeno,
uno de los principales enemigos de los productores de aguacate en Colombia’®, afecto al 33% de
la fruta de exportacion de la asociacion en el afio 2019, derivando en un promedio de precio de

exportacion de COP $2,100°7 — unos USD $0.66 de la época (ver Grafico 20 con aportes de cada

6 Como ya mencionamos en el caso de BioCoating.
7 Dos terceras partes del precio de exportacién promedio esperado.
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mercado a ingresos de la cooperativa). Fue ante esta situacion que la asociacion vird hacia el
mercado interno: la fruta afectada por lenticela sufre menos cuando no tiene que estar casi tres
semanas en un contenedor refrigerado’®, lo que le permite mantener su valor en contextos de
consumo mas inmediato como lo es el mercado nacional. Al construir la alianza con el retailer, los
directivos de la asociaciéon innovaron tanto en aproximaciéon a mercado (rompiendo con la
necesidad de pasar por intermediarios mayoristas para llegar a las grandes superficies) como en
generacion de ingresos para una asociacion de productores de aguacate que inicialmente estaba
enfocada en el mercado de exportacion. En este nuevo canal, el precio de venta de la fruta nacional
se ubico entre COP $2,300-$2,600 (entre USD $0.63 y $0.71), un aumento del 100% respecto al
precio para industria, y de casi 300% respecto a los descartes nacionales que antes eran

comercializados por mayoristas.

Grafico 20. Ventas de Asohass por mercado, en pesos colombianos
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Igualmente, la expansion en este nuevo canal también ha implicado inversiones de parte
de la asociacion, en particular un centro de acopio acorde con los estandares nacionales de calidad
en el que puedan reunir la fruta de la asociacion para después transportarla al cliente. Este local,
arrendado temporalmente pero adaptado para alcanzar los requerimientos impuestos por el

gobierno y su cliente, cumple la triple funcion de bodega, centro de calidad y local para empaque

58 En promedio, un contenedor tiene unos 18 dias totales de transporte entre planta de empaque y destino en Europa,
y a eso hay que agregarlo tiempos de transporte en destino.
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de fruta. Como mencionamos previamente, uno de los puntos del centro de acopio es reducir los
costos de transporte de los productores (un camion de transporte cuesta unos COP $700,000 -
aprox. USD $200 - por envio de minimo 3 toneladas) puesto que en muchos casos pagar un
transporte completo por finca no es viable: la mayoria de los transportes estan disenados para tres
o cinco toneladas, y un solo productor usualmente no tiene suficiente fruta para llenar un carro
para si mismo. Sin embargo, como asociacion es posible aprovechar economias de escala.

Aparte del puesto de Direccion Ejecutiva, la asociacion calcula que sus productores
generan un total de ochenta (80) empleos directamente en los cultivos de aguacate, mas otros diez
(10) empleos en los cultivos complementarios. A lo anterior hay que sumar que en cosecha
calculan que se generan el equivalente a mil jornales laborales, con cada jornal rondando entre los
COP $60,000 y COP $150,000 (USD $16.48 a $41.21), dependiendo de las capacidades de cada
individuo a la hora de cosechar®®. Finalmente, en temporada también se generan 250 jornales de
procesadores de calidad en el centro de acopio (ver Imagen 3), posiciones tradicionalmente

ocupadas por mujeres cabezas de hogar.

Imagen 3. Centro de acopio de Asohass, ubicado en La Bella, Risaralda
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% También depende de los jornales que estén pagando los cafeteros, cuya cosecha se cruza con la aguacatera.
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Parte del éxito de Asohass puede entenderse desde su eficiente manejo de costos. A nivel
administrativo mantienen costos por debajo de los cinco millones de pesos mensuales (unos
USD#$1,150), incluyendo salarios e infraestructura tecnologica, y en arriendos de oficina y centro
de acopio no se van mas de USD $1,250 anuales. Todos estos costos son cubiertos con el pago de
una comision del 3% sobre las ventas realizadas a través de la asociacion, y una cuota mensual

paga por los asociados de COP $30,000 (aproximadamente unos USD $8.50).

4.2.3 Certificaciones

Este cambio de estrategia también se ve reflejado en las certificaciones enfatizadas dentro de la
cooperativa. Entre 2014 y 2017, la asociaciéon alcanzé a certificar a 26 productores con Global
GAP, el requerimiento minimo de entrada al canal de retail en paises como Alemania, Suecia o
Inglaterra. Inicialmente, aprovechando los fondos aportados por el Estado al igual que las ayudas
técnicas prestadas por La Asociacion Nacional Hortofruticola de Colombia (Asohofrucol), la
alcaldia de Pereira y la gobernacion de Risaralda, Asohass se dedico a subsidiar los procesos de
certificacion de sus miembros. Con cada productor aportando como minimo COP $700,000 (unos
USD $193), fue posible llegar al nimero ya mencionado de certificaciones GAP, mientras el fondo
rotatorio ayudaba a cubrir la diferencia de costos. Sin embargo, esta estrategia se encontré con
retos que obligaron a una nueva aproximacion en cuestiones de calidad y su correspondiente
reconocimiento. Por un lado, los cultivos fueron certificados, incurriendo en costos, sin aun
encontrarse en niveles altamente productivos, por lo cual la ganancia a partir de los mayores
precios recibidos era relativamente pequefia®. Por otro lado, en el 2017 buena parte de los apoyos
gubernamentales cesaron, aumentando los costos incurridos para poder llegar al mercado de
exportacion.

Sucedi6 entonces que la reduccion en apoyos del Estado, sumada a la falta de ingresos de
los productores, derivaron en que el fondo rotatorio tuviese problemas a la hora de pagar sus
deudas basadas en procesos de certificacion, llevando a Asohass a afrontar un lastre financiero que
se demoraron tres afios en cubrir en su totalidad. Con una deuda de COP $40°000,000 (unos USD

$13,000 de la época), se vieron obligados a operar a pérdida durante tres afios mientras cubrian el

%0 Si, como expresaron en las entrevistas, la diferencia de precios con GAP puede rondar los COP $300 (USD $0.10),
estamos hablando que en promedio, un productor de Risaralda, zona con promedio de produccion por hectarea de unas
9.7 toneladas, con una hectarea en la que exporta la mitad de su producto puede hacer unos COP $5 millones de pesos
(USD $1,650), practicamente lo mismo que le cuesta la certificacion.
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pasivo dejado por los intentos de volverse GAP. Finalmente, a finales de 2019 con la nueva
estrategia de ventas, lograron volver a nimeros positivos. Ahora que han cubierto ese pasivo, estan
buscando la oportunidad de fortalecerse financieramente para seguir su proceso de crecimiento.
Con el cambio de estrategia de ventas que incluye tanto mercado de exportacion como
mercado nacional, la asociacion ha decidido igualmente cambiar su énfasis en certificaciones y
requerimientos de calidad. Actualmente ain hay algunos miembros con Global GAP
(particularmente, los que tienen areas productivas por encima de las 6Ha), 22 miembros con predio
exportador®! y otros 24 con BPA®2. Los esfuerzos de las directivas se estdn enfocando en que todos
los asociados logren certificarse predio exportador para asi poder salir como bloque al mercado
internacional, mientras que a la vez garantizan procesos de calidad para la fruta nacional. Sin
embargo, Asohass espera que en el 2021 puedan trabajar con Asohofrucol en un proyecto que les
permita volver a certificar a unos 17 productores en Global GAP — certificacion que debe renovarse

anualmente — retomando los apoyos que cesaron en el 2018.

4.2.4 Tecnologia e innovacion

Tal vez el elemento central de innovacion de la asociacion ha sido su implementacion de una
estrategia de mercado mixta. Al encontrar un complemente de valor agregado a su produccion
enfocada en el mercado internacional, desarrollando en el proceso la infraestructura necesaria para
acceder a nuevos mercados — en forma de un centro de acopio—, efectivamente implementando
economias de escala en los proceso de empaque, transporte y negociacion de precios, Asohass esta
allanando el camino para que otras asociaciones alrededor del pais mejoren atin mas los ingresos
de sus miembros sin perder de vista el mercado internacional. Igualmente, las directivas estan
trabajando con las autoridades estatales para empezar a atraer turismo ecoldgico en las zonas

aguacateras, asi como ya se ha hecho con las fincas cafeteras®. Aparte de las innovaciones en

61 Predio exportador es €l requerimiento basico del gobierno Colombiano para que la fruta producida pueda salir del
pais. También es el requerimiento minimo de entrada a la Union Europea y varios destinos en Asia. Mas detalles
pueden ser consultados en https://www.ica.gov.co/noticias/ica-registro-predio-exportador-mundo-mercados.

62 La certificacién en BPA es expedida por el ICA, y consiste en garantizar procesos de inocuidad alimentaria, manejo
de riesgos asociados a la produccién, y procesos correctos de cosecha. Se puede consultar mas al respecto en
https://www.ica.gov.co/areas/agricola-pecuaria/bpa-bpg.aspx.

% De acuerdo al Banco de La Republica, el Eje Cafetero (compuesto por Quindio, Risaralda y Caldas) se ha instalada
como la segunda zona turistica del pais gracias a la promocion del turismo ecologico. Uno de los roles principales en
este proceso ha sido jugado por las fincas cafeteras, que se han adaptado para recibir visitantes a lo largo de todo el
afio, ofreciendo tures en sus cultivos y promoviendo la cultura del consumo de café. Pueden consultarse mas detalles
en https://www.banrep.gov.co/es/el-turismo-el-eje-cafetero.
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estrategia de mercado, Asohass también promueve innovaciones en otros ambitos del proceso
productivo, enfocandose en soluciones para una region en la que, a diferencia de otros paises como
Pert, Espafa y Chile, sobran los recursos hidricos. Por ejemplo, desde el 2017 han estado
desarrollando un sistema de recoleccion de aguas lluvias en varios predios piloto; trabajan un
sistema de mejora continua en la gestion de calidad, lo cual les ha permitido reducir su uso de
plaguicidas y otros insumos quimicos; manejan zanjas en los predios que les permiten administrar
las épocas de precipitaciones pesadas, limitando el dafio a los arboles y mejorando la tasa de
lenticela.

Igualmente, en la asociacion han estado explorando integracion de tecnologias en el manejo
del cultivo, tales como el uso de drones para realizar aplicaciones, o la instalacion de garruchas
que permitan el transporte de fruta entre diferentes puntos de los predios productivos. Este Gltimo
método tiene potencial grande, pues la cosecha usualmente tiene lugar al mismo tiempo que la
temporada de lluvias, haciendo el transporte de las canastillas de producto a lo largo de una ladera
un proceso engorroso. El mas serio limitante de este tipo de tecnologia es su costo, pues de acuerdo
a Asohass construir unos 300 metros de linea pueden tener un costo entre COP $15 o $20 millones
(entre USD $4,150 y $5,500). La cooperativa también esta trabajando con la Universidad
Tecnologica de Pereira en procesos de implementacion de agricultura de precision y uso de
herramientas de monitoreo. Uno de los aprendizajes ha sido el nuevo rol central de los controles
bioldgicos en los cultivos, pues ante la temporada de lluvias son pocos los aplicativos que logran
ser eficientes. Esto es particularmente relevante en el caso de los cultivos ubicados en La Bella,
pues sus aguas lluvias terminan en el Rio Otin, principal fuente de agua de Pereira y su area

metropolitana®.

4.2.5 Retos a futuro

El futuro del aguacate en Colombia, a todas luces, es prometedor, pero eso no significa que esté
garantizado para todos sus actores. En el caso de Asohass el reto principal radica en la
sostenibilidad de sus proyectos en un contexto en el que el liderato ha sido tomado por grandes
capitales internacionales. Los directivos de la asociacion reconocen que para sostenerse deben
mejorar sus procesos de calidad e integrarse verticalmente para mejorar su posicion de mercado.

Esto incluye explorar opciones para llegar a clientes finales en el mercado internacional en vez de

% De acuerdo con cifras presentadas por el DANE, en el drea metropolitana de Pereira residen unas 700,000 personas.
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depender de comercializadores, paso que a su vez depende de la expansion y correspondiente
adecuacion del centro de acopio actual. La asociacidon también esta estudiando la posibilidad de
hacer una nueva ronda de certificaciones GAP a finales del 2021, esta vez con un cdédigo grupal
que les permita reducir costos y exportar/vender como una unidad.

Igualmente, la asociacion desea aprovechar su infraestructura para seguir apoyando a los
productores en la comercializacion de los otros productos manejados por sus miembros,
promoviendo cultivos complementarios al aguacate. Esta infraestructura se ha vuelto ain mas
relevante en épocas de COVID-19, pues les permite manejar protocolos de seguridad alimentaria
a lo largo de la cadena. Para Asohass, esta pandemia ha aumentado las dificultades de la cosecha
y postcosecha, pero afortunadamente la demanda ha sabido sostenerse en niveles previos lo que
ha derivado en ingresos estables. La cooperativa espera que su produccion total aumente hasta las
410 toneladas de fruta en el 2021, confiando en la mayor madurez de sus arboles y las mejoras en
produccion que han venido implementando. Esto les permitiria aumentar sus ingresos en casi un
50%, superando los COP $1,200 millones (USD $330,000) de ingresos netos. Las directivas
esperan que este aumento en ingresos refleje una mayor facilidad a la hora de hacer pagos de
aportes a la asociacion.

El Estado también tiene la oportunidad de jugar un rol importante en el crecimiento de este
modelo cooperativo. Los productores mencionan que el mejoramiento de vias terciarias, el apoyo
a los pequenos productores durante el COVID, y el reto del relevo generacional — pues los
agricultores ven como el campo cada vez pierde mas participacion de las nuevas generaciones —
son todos puntos en los que podrian usar algo de apoyo institucional para enfrentarlos
apropiadamente. Igualmente, una politica nacional de proteccion al medio ambiente que ayude a
los agricultores a determinar y proteger zonas ambientales y fuentes de agua seria un gran apoyo

a todos los jugadores que operan actualmente con la sostenibilidad como parametro estratégico.

4.3 Asociacion No. 2 — Asoatrépico

4.3.1 Historia

A comienzos de la década, el mercado de exportacion de aguacate de Colombia estaba concentrado
en manos de pocos jugadores. Como puede verse en el Grafico 21, en el 2014 entre los cinco
exportadores mas grandes controlaban el 95.67% de las ventas y el 95.55% del valor. Esta posicion

permitio a las empresas lideres establecer parametros altos de calidad, y algunos productores, en
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su mayoria agricultores principiantes en este producto, tuvieron experiencias dificiles de salida al
mercado internacional. Entre precios mas bajos de lo acordado y tiempos mas largos de lo
esperado, los productores de aguacate de Anserma y Riosucio, en el departamento de Caldas,
decidieron asociarse para generar un frente unido que les permitiese enfrentar las condiciones del
mercado desde una posicion mas fuerte, creando Asoatropico. Lograron reunir 98 fincas, con 36
en Anserma y el resto en Riosucio, y a partir de estos numeros buscaron apoyo del sector publico.
Entre Asohofrucol, la Gobernacion de Caldas, el ICA, Campo Limpio®’, las alcaldias locales y las
universidades Tecnoldgica de Pereira y Publica de Caldas, al SENA y al Ministerio de Agricultura.
Lograron construir un proyecto de COP $980°000,000 (aprox. USD $327,000) de pesos para
trabajar entre los afios 2013 y 2015 un proceso de siembra, produccion y certificacion masiva,

cuyo enfoque comercial fuese la venta a terceros en capacidad de exportar.

Grafico 21. Porcentajes de exportaciones de aguacate en Colombia para las 5 empresas
lideres por aiio
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El proyecto trazd6 como objetivo subsidiar la siembra y el sostenimiento por un afio de
0.7Ha por asociado (aproximadamente 160 arboles), si bien algunas fincas ya tenian area sembrada
previamente. Una vez completada esta etapa, se cre6 un fondo rotatorio que les permiti6 conseguir
una bodega y canastillas a nombre de la organizacion. El fondo rotatorio alcanzd a entregar

aproximadamente COP $6°000,000 en bienes y servicios a cada asociado, con la promesa de que

65 Corporacién Campo Limpio es una organizacion sin animo de lucro que representa a 46 empresas fabricantes o
importadoras de agroquimicos, que se dedica a recolectar y disponer de los envases de plastico usados en los procesos
de produccion agropecuaria. Puede consultarse mas al respecto en http://campolimpio.org/.
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estos eventualmente regresasen el capital al fondo. Sobre estos apoyos, para comienzos de 2015 la
asociacion contaba con 15 agricultores certificados GAP, en su mayoria los mas constantes del

grupo, siendo los lideres en exportacion de fruta de la cooperativa.

4.3.2 Estructura y toma de decisiones

La Asociacion tiene un presidente, el cual es elegido cada dos afios entre los miembros de la
organizacion. El presidente actual, parte del grupo fundador, ha sido reelegido en todas sus
nominaciones, que empezaron en el 2016. El objetivo principal de la organizacion es apoyar la
salida al mercado de los frutos producidos entre los miembros, con énfasis en el aguacate si bien
entre los productores también hay cosechas de platano, café, esparragos y pasifloras. El puesto de
presidente es acompafiado por dos posiciones de apoyo: una secretaria y la direccion contable, y
entre los tres realizan el manejo administrativo, contable y comercial de la asociacion.

Entre las labores del equipo administrativo se cuenta la evaluacion de propuestas de compra
por parte de comercializadoras y empacadoras. Las empresas son evaluadas de acuerdo a los
términos propuestos, el historial de la empresa y las referencias que se tengan de la misma. Estas
usualmente son recibidas en forma virtual sea por correo o por WhatsApp, y después de ser
evaluadas son distribuidas entre los demas asociados. Cuando la asociacion hace asamblea general,
cada dos o tres meses, se aprovechan estos espacios para tomar decisiones comerciales y para
elegir las empresas con las que se realizaran negocios en la temporada. También suelen
aprovecharse estas reuniones para realizar capacitaciones y para adelantar los procesos de
seleccion de administracion de la asociacion. Es importante enfatizar que las asambleas solian ser
mas constantes en afos anteriores, pero el COVID ha forzado a las directivas a hacer estas
reuniones menos frecuentes.

Actualmente las empresas exportadoras manejan uno de dos formatos, que son
acompafiamiento hasta llegar a Europa o ganancias compartidas. La primera consiste en vender la
fruta sobre un valor base y confirmar el precio total en su llegada a Europa, mientras que el segundo
método consiste en compartir costos con la empresa exportadora y repartir utilidades en
equivalencia. El método mas usado es el primero, donde una empresa paga el 60% de la fruta sobre
recoleccion en predio, y el resto lo pagan a un mes. Este método es preferido ademas porque ayuda
a cubrir costos de procesos necesarios para preparar la siguiente temporada como lo son talas de

formacion, guadafia de predios y aplicaciones de agroquimicos para manejo de plagas. No todas
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las empresas son favorables, sin embargo. En entrevista, los directivos de la asociacion
mencionaron que hay empresas que pagan a mas de dos meses, efectivamente derivando en el

agricultor pequefio financiando la operacion de las empresas grandes.

4.3.3 Asociados, volumen de produccion y ventas

El origen de Asoatrépico yace en el grupo inicial de productores de Anserma y Riosucio que
tuvieron que enfrentarse a las dificultades del mercado de comienzos de la década de 2010. Con
el tiempo, el numero de asociados ha ido cambiando, desde los 98 predios asociados en la
fundacion de la cooperativa, hasta el nimero actual que incluye 60 miembros, entre los cuales se
cuentan unos 25 que se mantienen activos. Las directivas de la cooperativa dicen que todos sus
miembros estdn entre una y ocho hectareas de arboles de aguacate sembrados, y que el area total
de todos los miembros activos puede subir a las 200 Ha. Estos nimeros pueden variar dependiendo
de los proyectos que haya en cada temporada. La asociacion afirma que en el 2019 vendieron entre
90 y 100 toneladas de producto para exportacion, por un valor promedio de unos COP$3,100
(aprox. USD $1.05) por kilogramo. Enfatizan, sin embargo, que los agricultores no siempre
reportan las ventas realizadas con el fin de no pagar el porcentaje que la asociaciéon cobra por
ayudar con la comercializacion (3%).

Las directivas sienten que los numeros de participacién se han ido reduciendo con el
tiempo, a medida que el apoyo estatal ha ido cambiando de formato. Entonces, cuando la
asociacion inicio, el énfasis estaba en las transferencias directas de fondos y la proveeduria de
material vegetal para siembra, coincidiendo con los mayores niveles de participacion. A medida
que estos apoyos migraron hacia seguimientos técnicos y capacitaciones — o en su defecto fueron
prometidos, pero nunca entregados por los 6rganos estatales— la participacion se ha ido reduciendo
al grupo inicial de productores que, a su vez, decidieron iniciar la cooperativa. Este tipo de
situaciones han sido analizadas por la academia, y se ha visto que la estrategia de transferencia de
fondos como incentivo para crear cooperativas es relativamente ineficiente, con resultados que no
se sostienen en el tiempo (Gutiérrez, 2014). La literatura indica que, si se desea promover una
cooperativa, la base de ésta debe ser la generacion de tejido social y de cooperacion, no el
recibimiento de pagos estatales. Esto se ve reflejado més claramente al considerar el

comportamiento respecto al fondo rotatorio de la asociacidn, el cual inicialmente brindé apoyo
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financiero a todos los productores, pero pronto se vio interrumpido debido a los contados repagos
realizados.

Aparte de la generacion de trabajo con la secretaria de la asociacion y la direccion contable,
los directivos calculan que el sostenimiento de una finca con una hectarea de aguacate puede
requerir dos personas a tiempo completo, mientras que cosechar esta misma hectarea puede
requerir unas seis o siete personas trabajando entre uno y dos dias, dependiendo del clima®. El
valor de estos jornales puede rondar los COP$70,000 - $80,000, dependiendo del volumen
cosechado, y de la competencia que haya con las fincas cafeteras por la mano de obra. De acuerdo
a nuestros entrevistados, el precio del jornal puede caer a la mitad de lo mencionado si es en una
temporada que no compita con el café. Sin embargo, ambas cosechas coinciden, tanto la ventana

principal en Noviembre como la “entresaca” de Marzo.

4.3.4 Certificaciones

El énfasis respecto a certificaciones también ha ido cambiando con los afios. Inicialmente, los
apoyos estatales estaban enfocados en promover el mercado de exportacion, lo que a su vez ayudd
a la cooperativa a llegar a tener 15 asociados con Global GAP, estableciendo un nucleo de
productores con perfil internacional. Con los afios, sin embargo, este nlicleo se ha ido reduciendo.
De acuerdo a los asociados, la certificacion internacional es un proceso “costoso y engorroso”, y
el esfuerzo no es apropiadamente reconocido por el mercado: la diferencia de precios puede ser
COP $200-$300 (aprox. USD $0.10). Mas aun, el costo de esta certificacion es anual. Cuando se
trata de un productor con poca area productiva, los costos son demasiado elevados, y la mayoria
de los ingresos extra se van en simplemente sostener el coddigo exportador. En su experiencia, la
misma logica aplica para las certificaciones requeridas para llegar a EEUU: la diferencia de precios
no es lo suficiente llamativa como para promover los considerables esfuerzos que requiere el
manejo de plagas cuarentenarias y demas requerimientos establecidos por la USDA APHIS.
Actualmente, sin embargo, la asociacion se ha encargado de asegurar que todos sus
miembros estén en capacidad de exportar a Europa. A la fecha, todos los cultivos de los miembros

que se ubican por encima de los 1,600msnm cuentan con el registro de predio exportador. Mientras

% Como hemos mencionado anteriormente, estas son fincas con un terreno inclinado, y la cosecha puede dificultarse
considerablemente si llega a llover. Més atin, la fruta también tiende a tener mayores problemas de hongos cuando es
cosechada con lluvia, por lo cual un proceso de cosecha puede suspenderse por varios dias si el clima se torna lo
suficiente complicado.
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que una certificacion GAP puede tener un costo anual promedio entre COP $6°000,000 y COP
$8°000,000 (unos USD $2,000 - $2,670), la certificacién predio exportador®’ se realiza una vez
cada cinco afios y tiene un costo de COP $180,000 (USD $60), y sus requerimientos de
infraestructura y trazabilidad son mas simples. Debido a esto el cambio de énfasis tuvo relativo
éxito, llevando a mas certificaciones individuales y mejor implementacion de procesos como
Buenas Practicas Agropecuarias y manejo de recursos hidricos.

Igualmente, han contado con el apoyo de ProColombia en forma de capacitaciones para
realizar estrategias de manejo de calidad y de aproximacion al mercado internacional. Estas labores
son secundadas por las secretarias Agropecuarias del departamento de Caldas, que crean espacios
de negocios para que la cooperativa se pueda aproximar a otros jugadores como almacenes de
cadena. Estas ruedas fueron un factor fundamental a la hora de identificar posibilidades de negocio
tanto a nivel nacional como internacional. También han trabajado con Asohofrucol, pero de
acuerdo a las directivas esta organizacion se ha ido alejando debido a cuestiones politicas. Desde
la perspectiva de los asociados de Anserma, la carga politica de Asohofrucol ha derivado en menos
acompafiamiento y promesas incumplidas. Para los productores, ya ocupados con labores

agricolas, trabajar politica es algo que prefieren evitar.

4.3.5 Tecnologia e innovacion

En Asoatropico son conscientes que la busqueda de nuevos mercados y aliados de negocios es una
labor constante. Actualmente la cooperativa estd trabajando en solidificar una alianza con una
empresa que procesa el aguacate con tecnologia IQF, abriendo otro frente de exportacion para la
fruta que no cumple con los pardmetros de exportacion en fresco. Este aliado, ubicado en Rionegro,
Antioquia, brindaria un mercado secundario con valor agregado a la produccion actual, elemento
apreciado pues como ya se ha mencionado anteriormente los mercados de fruta nacional castigan
considerablemente los precios de las frutas de “descarte”. En la asociacion, sin embargo, sostienen
que igual la demanda de fruta se mantiene alta y que siguen recibiendo importantes ofertas de
clientes internacionales cada temporada, lo cual les ha permitido contar con ingresos relativamente

fijos.

7 Requerimiento basico del ICA para que la fruta pueda salir del pais, ademas del requerimiento basico para entrar a
Europa y la mayoria de destinos actuales de la fruta Colombiana. Es expedida por el ICA, y sus parametros estan
detallados en la Resolucion ICA 448 de 2016.
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Igualmente han contado con apoyo de Universidades para realizar proyectos agropecuarios.
Usualmente tienen uno o dos estudiantes de la Universidad de Caldas desarrollando estudios y
haciendo pasantias con la Asociacion, pero esta practica también estd suspendida debido al
COVID. La pandemia, aparte de dificultar el proceso de reunirse con los demas miembros, también
ha dificultado los procesos de capacitacion que estaban desarrollando, pues la mayoria de los
productores cuentan con un smartphone con servicios y aplicaciones bdasicas, y no estaban
preparados para operar virtualmente de forma extendida. Esto ha dificultado el acceso a

capacitaciones como las de ProColombia.

4.3.6 Retos a futuro

Asoatropico se enfrenta a retos que, generalizando un poco, son representativos para los pequenos
y medianos productores del pais. Si bien el mercado actual es amable con los productores pues
estd definido por la escases de fruta, a futuro hay riesgo de que los productores sean absorbidos
por la ola de produccion que esta siendo financiada por la llegada de grandes capitales al pais. La
asociacion debe entonces enfocarse en mantener la capacidad de sus miembros de reaccionar al
mercado y sostener su vigencia en el mismo, tanto en cuestiones de calidad de produccion como
en volumen y sostenibilidad. Igualmente, el COVID ha planteado nuevos retos a la hora de
coordinar esfuerzos, pues ha dejado clara la necesidad de la cooperativa de tener medios
alternativos para comunicarse. Estos retos son exacerbados por el hecho que las fincas estan
ubicadas en montafia media-alta, donde muchas veces la recepcion de servicios tecnologicos se ve

mermada.

4.4 Aprendizajes de los Casos de Cooperativas

e No todas las asociaciones nacen iguales: tanto la literatura como la
experiencia colombiana indican que el factor enddgeno clave para el buen
funcionamiento de una cooperativa de pequefios y medianos productores
agropecuarios son el desarrollo de capacidades de sociales y administrativas
que permitan coordinar esfuerzos entre los asociados. Cuando las cooperativas
surgen de una necesidad de recibir transferencias estatales y subsidios, la
eficiencia de las mismas suele ser menor que cuando el objetivo de la

organizacion incluye elementos comunitarios.
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El rol del Estado varia segiin cada caso: es evidente que al apoyo Estatal toma
bastantes formas en el campo colombiano, desde los ministerios, los gobiernos
locales, las gobernaciones, el gobierno central, el ICA, Agrosavia y las
organizaciones privadas con fines publicos como ProColombia y Asohofrucol.
El Sistema Nacional de Innovacién Agropecuaria tiene entre sus objetivos la
consolidacion de estos esfuerzos, pero mientras se llega a ese punto las
cooperativas deben buscar apoyo de forma separada con cada entidad, lo que
toma mas tiempo y hace la coordinacion de recursos algo menos eficiente.
Tejido social como factor de éxito: este es un punto clave a la hora de
determinar estrategias a largo plazo con cooperativas agricolas. Si esta claro
que el sistema tradicional de subsidios aislados es insuficiente, recae sobre el
Estado (en coordinacion con el mercado) renovar los lazos sociales entre los
agricultores y ayudar a reestablecer el sentido de comunidad que en tantas zonas
del pais se ha ido perdiendo debido al conflicto interno, pobre liderazgo politico
y malas experiencias comerciales. S6lo con un sentido de cooperaciéon y un
enfoque a largo plazo podran los agricultores robustecer su posicion en el
mercado y enfocarse en crecer, en vez de solo sobrevivir.

Innovacion de mercado como alternativa frente a los retos de exportacion:
si bien el boom del aguacate en Colombia es arrastrado considerablemente por
la demanda internacional, promover el consumo interno es por lo menos igual
de importante. No por nada es uno de los cinco objetivos que se ha trazado
Corpohass a lograr en los siguientes afnos. Las nuevas tecnologias y las
posibilidades abiertas por el trabajo de las asociaciones pueden ayudar a los
productores a llegar a los consumidores finales sin depender de intermediarios,
multiplicando los ingresos de los agricultores a la vez que entregando al
consumidor productos de mayor calidad. Mientras Colombia trabaja en la
férmula correcta para alcanzar la calidad requerida en el mercado internacional,
es posible que encuentre un punto de apoyo importante en el consumo interno

sea por medio del retail, ventas especializadas directas al cliente (como ya hay
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algunos casos en Bogota®®), o incluso agroindustria con alto valor agregado
como el IQF.

e FElrol de los pequeiios y medianos productores en la naciente industria del
aguacate colombiano: el pais debe evaluar las estrategias que se estan
aplicando en este contexto, y considerar la prioridad. Es innegable que el
crecimiento en la produccion y las exportaciones debe tener como base grandes
inversiones de capital, sea local o internacional, pero ;como conciliar estos
grandes proyectos con el contexto social colombiano de los pequefos y
medianos agricultores, que suponen ademds la gigantesca mayoria de los
productores (si no, de la produccion)? La literatura indica que el capital
invertido en pequefios y medianos agricultores — y su correspondiente efecto en
los ingresos — tiene el mayor efecto a la hora de reducir la pobreza y la seguridad
alimentaria (Ferris et al., 2014). ;Qué rol va a jugar el Estado en este proceso?
Y (como puede el sector privado ayudar? Instituciones como Corpohass y
Asohofrucol tiene la capacidad de enfocar recursos y esfuerzos dentro del
gremio, pero a la fecha nadie esta realmente satisfecho con los resultados. La
solucion probablemente no serd simple, pero eso no hace menos importante
encontrarla.

e Elimpacto de las certificaciones: es necesario investigar a mayor profundidad
el efecto que las certificaciones tienen en la generacion de ingresos de pequenos
y medianos productores de aguacate. Esto ayudara a enfocar con mayor claridad
los esfuerzos de las instituciones que buscan generar un impacto positivo sobre
la calidad de vida de los agricultores. Igualmente habria que identificar formas
de hacer las certificaciones grupales mas accesibles para los productores

asociados.

% Por ejemplo Kilu es una compafifa que distribuye domicilios de productos frescos alrededor de Bogotd, directamente
desde los productores. https:/kilu.com.co/. Como este hay muchos emprendimientos del estilo.
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5. BioCoating — Protegiendo al campo en su camino exportador

Uno de los puntos clave de la agricultura moderna es el rol que la investigacion y desarrollo juegan
en la produccion y sus derivados. Con una posicion reforzada hace sesenta afios con la revolucion
verde, la agricultura moderna hoy en dia es dificil de concebir sin investigadores desarrollando
nuevas semillas, variedades o procesos que permitan aumentar la productividad, disminuir costos
y facilitar el acceso a alimentos entre la poblacion. Uno de estos esfuerzos en Colombia ha tenido
lugar en la Universidad de Los Andes, donde un equipo mixto de investigadores ha desarrollado
un producto que tiene el potencial de no sélo ampliar las fronteras de la fruta colombiana, si no
ademads de reducir el desperdicio de comida y su huella en el medio ambiente. El producto,
resultado de un proceso de investigacion que empezd con una tesis de pregrado en el 2013 que
intentaba mejorar el tiempo de vida util de las frutas producidas en Colombia, ha sido bautizado

con el nombre de BioCoating.

5.1 La Investigacion y Desarrollo del Agro Colombiano

Durante el siglo XXI la politica de investigacion y desarrollo del Estado Colombiano ha estado
marcada por tres factores. El primero es el bajo nivel de inversion para la investigacion por parte
del Estado, el cual solo supero la inversion del 0.3% del PIB en el afo 2016 (a 2018 este nimero
habia caido a 0.23%(World Bank, n.d.) a lo largo de todos los sectores, ver Grafico 22). El segundo
es la presencia constante de otros actores en el campo de investigacion y desarrollo (I&D),
particularmente organizaciones no gubernamentales (ONGs) y otras organizaciones sin animo de
lucro que buscan apoyar a los pequefios y medianos productores (Stads & Romano, 2008),
complementando de alguna forma el espacio que el Estado no pudo llenar. El principal actor estatal
es el Instituto colombiano Agropecuario (ICA), entidad que a mediados de la década de los 1990s
fue separada en dos organizaciones: ICA, dedicado a proveer servicios al sector agricola y a
garantizar la implementacion de programas y estandares nacionales, y Agrosavia®®, cuyo propdsito
especifico es liderar toda la 1&D financiada por el Estado. El tercer factor fue la firma del acuerdo
de paz entre el gobierno y la guerrilla FARC-EP, al punto que uno de los pilares del acuerdo fue
la reforma agraria y la renovacion del apoyo estatal al sector rural y a los campesinos’’. Si a esto

sumamos la expansion agricola que podria tener lugar en la nacidn a partir de un orden publico

% Previamente 1lamado CORPOICA.
70 De hecho es el primer punto del acuerdo: https://diariodepaz.com/2018/08/21/los-seis-puntos-del-acuerdo/
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mas estable’! y la ampliacion de destinos internacionales para exportaciones agropecuarias
derivada de la firma de tratados comerciales con la Unién Europea, EEUU y varios paises asiaticos,
es posible ver como el sector agricola ha ido tomando una posiciéon mas relevante en el panorama
nacional tanto en la industria como en el mercado laboral. El gobierno es consciente de esta
relevancia, y por eso mismo fue creada la ley 1876 de 2017 en la cual se creo el Sistema Nacional
de Innovacion Agropecuaria (SNIA), cuyo fin es integrar los esfuerzos nacionales alrededor del

campo, la innovacion y la tecnologia’?.

Grifico 22. Gasto de Colombia en investigacion y desarrollo como porcentaje del Producto
Interno Bruto, aiios 2000-2018
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Fuente: Banco Mundial.

Por su lado, ente los actores no estatales se encuentran algunas empresas privadas de los
sectores de flores y frutas (Stads & Romano, 2008), al igual que varias federaciones nacionales
que utilizan sus fondos para financiar desarrollo de tecnologias que apoyen a sus correspondientes
gremios, como es el caso de la Federacion Nacional de Cafeteros y sus inversiones en desarrollo
de tecnologias para el sector cafetero que a 2020 empleaba mas de 60 investigadores trabajando
en unos 100 proyectos (Federacion Nacional de Cafeteros, n.d.). Finalmente, también esta el sector

educativo, en particular a las instituciones de educacion alta como la Universidad Nacional de

"I De acuerdo con lo mencionado en la seccion de Colombia de este reporte.
2 Ley 1876 del 29 de diciembre de 2017. Puede ser consultada en:
https://www.minagricultura.gov.co/Normatividad/Leyes/Ley%20N0%201876%20de%202017.pdf
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Colombia’®, quienes se han vuelto autoridades nacionales e internacionales en el desarrollo de
soluciones que apoyen al agro colombiano.

La Universidad de los Andes recientemente ha entrado a ser parte de este tltimo grupo al
iniciar su programa de Ingenieria de Alimentos, cuyo programa tuvo su primera generacion de
estudiantes el primer semestre de 2020, rebautizando el departamento de Ingenieria Quimica y de
Alimentos. La Facultad de Ingenieria, previamente enfocada en otras areas como la Computacion,
la Mecénica y la Ingenieria Industrial (Facultad de ingenieria, n.d.), ha decidido cambiar el énfasis
de este departamento para reflejar mejor las necesidades del mercado colombiano, probablemente
uno de los mas claros reconocimientos del viraje del pais hacia una economia enfocada en la
produccion de alimentos y los servicios asociados. Esta estrategia se ha vuelto atin mas relevante
cuando el pais concluy6 el Proceso de Paz con las FARC-EP, aumentando el interés en el sector
agropecuario dentro de la industria educativa y la demanda en el mercado laboral de profesionales
de alto nivel (Dinero, 2020).

Como precursores de esta tendencia podemos encontrar al grupo investigador de
BioCoating. Conformado por Ariel Mauricio Vaca (estudiante de Doctorado de Ingenieria
Quimica), David Rojas (Ingenieria Quimica con Maestria de Los Andes) y Felipe Salcedo Galan
(profesor de planta del departamento), BioCoating es el fruto de mas de ocho afos de investigacion
enfocados en brindar soluciones al campo colombiano. Este equipo ha creado un compuesto
disefiado para apoyar el proceso de salida al mercado internacional de los productos agrarios, y
consiste en una mezcla de materiales 100% naturales los cuales pueden ser usados para extender
la vida util de las frutas frescas hasta por dos semanas (ver Imagenes 4 y 5) de acuerdo a las pruebas

realizadas a la fecha.

3 Los detalles de sus aportes al agro colombiano en I&D pueden ser consultados en su pagina web,
http://www.cienciasagrarias.bogota.unal.edu.co/historia
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Imagen 4.

Nota: TO es el grupo de control, T1, T2 y T3 son diferentes versiones de
Biocoating. Los aguacates fueron recubiertos con el producto, y después
estuvieron 25 dias en una camara de frio para simular sus tiempos de transporte
a Europa. Imagen de la fruta en el dia cero.
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Imagen 5.

Nota: Seis dias después de ser retirados de las temperaturas
controladas, el grupo TO tiene una tonalidad totalmente diferente a la
de las distintas combinaciones de Biocoating.

5.2 La Diversidad como Materia Prima para la Innovacion

La Universidad de los Andes es consistentemente considerada la universidad lider colombiana en
cuestiones de publicaciones, planta de profesores e infraestructura’®. En este contexto, es facil
encontrarse una cierta falta de diversidad dentro de la institucion, pues el perfil de sus estudiantes
puede tender a ser uno muy especifico. Tanto el gobierno como la universidad son conscientes de
esta limitacion, y hay un constante esfuerzo de ambas organizaciones para financiar el acceso a

esta institucion para personas con talento pero sin los medios econdmicos para cubrir los costos.

" De acuerdo a lo establecido por QS en sus rankings globales, que pueden ser consultados en
https://www.topuniversities.com/university-rankings/world-university-rankings/2019
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Una de estas estrategias ha sido la financiacion de estudios por medio de programas
estatales como Ser Pilo Paga’ y la Beca Bicentenario™ o programas de las universidades como
Quiero Estudiar’’, todos sistemas disefiados para apoyar al talento humano sin importar las
condiciones socioecondmicas y al mismo tiempo promover una mayor diversidad entre el cuerpo
estudiantil de las diferentes instituciones. De acuerdo con los miembros del equipo de BioCoating,
esta diversidad ha sido clave para desarrollar nuevas soluciones e implementar nuevos proyectos
de investigacion. Es el caso, por ejemplo, de Ariel, David y su trabajo. En ambos casos sus familias
son originalmente del campo colombiano, y si bien tltimamente sus dias tienen lugar entre las
paredes de un laboratorio los investigadores tiene como objetivo desarrollar soluciones que puedan

mejorar la realidad en la que crecieron.

5.3 Innovar en el Sector Agroalimentario Requiere Tiempo

Las primeras pruebas de desarrollo iniciaron en el 2013 mientras Ariel trabajaba en su tesis de
pregrado en Ingenieria Quimica y de Alimentos en la Universidad de los Andes. En el 2017
empezaron las primeras pruebas oficiales de calidad, ya enfocando el producto especificamente
para la cadena de valor del aguacate. Los investigadores esperan probar el producto en campo
durante el 2021 con el fin de validar sus resultados en un contexto no controlado, conscientes que
para las primeras pruebas no requieren mas infraestructura que la provista por la universidad, pero
sus fechas se han visto aplazadas debido al COVID vy el constante estado de cuarentena en el que
se han encontrado Bogoté (y Colombia) durante la pandemia. Los investigadores afirman que en
cuanto acaben las pruebas serd necesario, sin embargo, explorar la manera de escalar el proceso a
nivel industrial. Para el 2021 la empresa debe iniciar la busqueda de fondos que le permita ampliar
su capacidad e iniciar el proceso de validacion del producto por medio de licencias y permisos con

entidades estatales, tanto colombianas (Instituto Nacional de Salud, Instituto Nacional de

75 SPP fue el programa bandera del gobierno Santos para financiar estudios avanzados entre la poblacién menos
favorecida. Cerca de 40,000 estudiantes del pais fueron parte del programa. El gobierno Duque estd en proceso de
redisefar el mecanismo del programa.

76 Beca otorgada por Colciencias: https:/www.semana.com/educacion/articulo/colciencias-abre-nueva-convocatoria-
de-becas-de-doctorado-para-profesionales-interesados-en-la-investigacion/597361/

"7 Programa enfocado en apoyar los pregrados de los estudiantes Uniandinos:
https://apoyofinanciero.uniandes.edu.co/index.php/pregrado/becas-para-estudiantes-nuevos/quiero-estudiar
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Vigilancia de Medicamentos y Alimentos) como internacionales de forma tal que el producto
pueda ser usado tanto en los Estados Unidos como en la Unién Europea’®.

Paralelamente la empresa debe negociar la propiedad intelectual con la Universidad, y
establecer las alianzas necesarias para poder iniciar operaciones oficialmente. Esto incluye la
integracion del talento universitario en otras funciones de la empresa, alianzas productivas con
empresas procesadoras de agroquimicos y la busqueda de una incubadora que pueda servirle como
plataforma a la compaiiia para escalar sus operaciones. El equipo actual es consciente de las
limitaciones del mercado laboral a la hora de generar puestos de trabajo y perfiles profesionales
acordes a las exigencias de la compafiia, y toman esto como un indicador de su nivel de innovacion.
A mediano plazo, esperan que BioCoating sea el producto estrella de una empresa de 1&D capaz

de brindar soluciones especificas a los grandes retos del agro colombiano.

5.4 Diseiio de una Solucion para el Campo del Siglo XXI

El producto de BioCoating es una solucién incolora que puede usarse para recubrir y asi proteger
las frutas frescas de hongos como la antracnosis y la lenticela, dos de las enfermedades mas
comunes entre los frutos colombianos debido a la alta pluviosidad promedio del pais (ver Imagen
6). Esta condicion diferencia claramente al pais de otros productores como Chile y Pert, y los
resultados de campo parecen indicar que los métodos importados de estas naciones’ no estan
dando los mismos resultados, y por esto mismo la fruta colombiana es considerada de baja calidad

en los mercados internacionales, afectando su precio y los ingresos de los productores®’.

78 Ya se ha tomado un primer paso en este aspecto, pues la empresa recientemente radico la patente de su producto.
Este es el primer paso dentro del proceso de registro de patentes en Colombia, que se pueden consultar en la pagina
de la Superintendencia de Industria y Comercio (https://www.sic.gov.co/node/47)

7 Mayor densidad de arboles por hectarea, por ejemplo. Igualmente, el manejo de plagas es diferente pues Colombia
tiene constante presencia de estas, mientras que hacia el sur del continente son menos persistentes.

8 Los investigadores tuvieron acceso a reportes de precios de compra de producto de parte de importadores europeos.
Hay temporadas en que la caja de aguacate colombiano se vende hasta €2 por debajo de la competencia
latinoamericana.
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Imagen 6.

EFET

Nota: Las frutas con los numeros 1 y 32 han sido recubiertas con el producto, mientras que
las otras dos no. El resultado antifingico es evidente. Estas frutas llevan 10 dias a
temperatura ambiente.

La idea de los investigadores siempre ha sido trabajar de acuerdo a los principios de
quimica “verde”, razén por la cual la base del producto, la cual estd pendiente de ser patentada y
por eso mismo es confidencial, es un alimento que se produce en todo Colombia. Ademas, es
relativamente facil de procurar y los compuestos usados ya han sido determinados sanos y
comestibles por las autoridades nacionales. Més atn, al ser un derivado de productos del agro
también es posible convertir el proceso de proveeduria en una fuente de ingresos para campesinos,
en particular si se desarrollan sistemas para certificar las fuentes como orgénicas y socialmente
responsables, certificaciones que a su vez pueden ayudar a acelerar los procesos internacionales
de certificacion de la empresa. Los investigadores ademas afirman que la tecnologia de BioCoating
puede considerarse de bajo consumo energético (frente a, por ejemplo, el uso de un cuarto frio o
con atmosfera controlada®'). A mediano plazo, los inventores esperan que Biocoating sea una de
muchas soluciones desarrolladas por la empresa para acompafiar al sector agropecuario en su

proceso de comercializacion de productos a mercados domésticos e internacionales.

81 Como tal el producto no reemplazaria el sistema refrigerado, pero si expande el tiempo de vida 1til de la fruta en
este tipo de ambientes.
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5.5 La Universidad y su Papel en la Innovacion

El proceso de llevar un producto de los laboratorios a los clientes suele ser, en el mejor de los
casos, complejo. Se requieren capacidades de negocios y financiacion, conexiones en la industria,
conocimiento legal para sortear el proceso legal de transferencia de propiedad intelectual,
mercadeo, manejo de clientes y un equipo interdisciplinario capaz de enfrentarse a todas las demas
incognitas que suelen surgir en el mercado. Con esto en mente, la Universidad de Los Andes ha
implementado una estrategia centrada en su Oficina de Transferencia de Propiedad Intelectual,
quienes tienen como mision motivar y guiar a los investigadores de la universidad en el proceso
de poner en venta sus productos y servicios®.

La oficina de transferencia de propiedad intelectual no es un curso pues no ofrece
herramientas, si no que brinda soluciones directas a los retos que tienen los inventores Uniandinos.
La oficina ha logrado esto a partir de crear un sistema que permite a los estudiantes crear soluciones
concretas usando sus motivaciones personales y académicas. Igualmente, también juegan un rol
de filtro para ayudar el proceso de exposicion de las creaciones de la universidad al mercado. Sus
labores también incluyen apoyar la integracion de talento humano a los proyectos, estructuracion
de planes de negocios, acompafiamiento en la busqueda de aliados y clientes, y a futuro esperan
poder también fundar su propia incubadora. La universidad espera que el ecosistema correcto sirva
como catalizador para las empresas creadas por sus estudiantes. Por su lado, el equipo investigador
asegura que la aproximacion a los posibles clientes y aliados ha sido mas sencilla desde que tienen
el respaldo de la institucion detras de sus correos y llamadas, reportando respuestas de hasta el
80% de correos en frio, un porcentaje muy alto para lo que estaban acostumbrados.

A la fecha la empresa atin no emplea directamente a ninguno de los investigadores, pues
aln no estd vendiendo su producto, por lo tanto todo el equipo estd asociado a la Universidad sea
como becarios, profesores, o investigadores asociados. Igualmente, los consultores de la Oficina

de Transferencias son empleados directos de la Universidad.

5.6 El Mercado y sus Necesidades

Al establecer contactos con exportadores de fruta fresca, los investigadores identificaron una

necesidad de su producto tanto en la industria del aguacate como en la del mango, con la primera

82 Se pueden consultar més detalles sobre la oficina en su pagina web
https://investigaciones.uniandes.edu.co/transferencia/.
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siendo prioridad dado el mayor potencial de crecimiento en el mercado internacional. Si bien hay
productos que pueden ser considerados competencia en el mercado, es importante enfatizar dos
puntos: primero, tantos las compaiias que ahora esta implementando sistemas como Biocoating
como el sector de innovacion al que pertenecen son relativamente jovenes. Entre sus lideres de
mercado se puede contar a Apeel Sciences, quienes ya han establecido alianzas con varias cadenas
de supermercados en los Estados Unidos. En mayo del 2018 empezaron a trabajar con la cadena
Harps, y desde entonces han reportado una disminucion del desperdicio en un 60% y un aumento
de ventas en la categoria de 10% (Luttenberger, 2019). Apeel Sciences ademas ya se ha asociado
con Nature’s Pride, un jugador importante del sector aguacatero en Europa. La alianza fue lanzada
a comienzos del 2019, y tiene como objetivo replicar los ahorros en desperdicio de comida
logrados en los Estados Unidos. A la fecha Apeel estd expandiendo sus clientes, adicionando
recientemente a Costco y Kroger. En el 2017 la empresa consigui6 USD $70°000,000 de
inversionistas privados, pero es importante enfatizar que entre sus primeros financiadores estuvo
la Bill and Melinda Gates Foundation (Montgomery, 2020). Se calcula que Europa desperdicia
cerca de 88 millones de toneladas anuales de comida, con costos asociados superando los €143
billones de euros (Labs, 2019), mientras que alrededor de un trillén de dolares son desperdiciados
cada afio alrededor de todo el mundo (Food and Agriculture Organization of the United Nations,
2014). El mercado global ha notado el potencial de las soluciones en ese universo, y en respuesta
en diez meses del 2018 mas de USD $125°000,000 fueron invertidos en empresas enfocadas en
brindar soluciones. Es un movimiento reciente, pero el interés es real y el potencial gigantesco.
Segundo, el equipo ha encontrado que los productos similares estdn enfocados en proteger
la fruta al final de la cadena en el proceso distribucion-retail, mientras que BioCoating inicia su
punto de apoyo varias semanas antes, en el proceso de empaque y exportacion, jugando un rol
complementario en la cadena logistica. Este tipo de innovaciones toman atin mas relevancia al ser
consideradas en el contexto de los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas, que
mencionan la eliminacion del hambre, la produccion y el consumo responsables y la innovacion
como metas estratégicas para lograr un mejor planeta®. Por lo anterior la empresa se ha enfocado
en desarrollar alianzas con jugadores locales con objetivos internacionales, como exportadores y

productores de fruta.

8 La lista completa de objetivos puede ser consultada en https://www.undp.org/content/undp/es/home/sustainable-
development-goals.html.
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5.7 Interés Publico en la Innovacion

Las instituciones publicas del Estado Colombiano han jugado un rol secundario en este proceso de
innovacion. Si bien podria decirse que su contribucidn a la biodiversidad estudiantil por medio de
los programas de apoyo estudiantil es fundamental, el equipo de BioCoating se han encontrado
con poco eco a la hora de buscar financiacion de fondos enfocados en apoyar al agro. Por otro
lado, Agrosavia les ha resuelto dudas en cuanto a pardmetros regulativos de la produccion y los
compuestos del producto de BioCoating, incluso planteando posible trabajo conjunto con la
Universidad a futuro, a la vez que el ICA tiene todo un panel de expertos que se pueden consultar
para resolver dudas. Igualmente, el Invima % ha abierto una oficina nueva enfocada en
bioproductos y los requerimientos que estos tienen, la cual ha sido un apoyo para el equipo en su
proceso de desarrollar el producto.

Dado el contexto actual con el Covid-19 y la forma en que este ha afectado la percepcion
de seguridad alimentaria de la sociedad, se espera que haya un renovado interés en apoyar la labor
de los investigadores trabajando para hacer que las frutas frescas duren mas y estén mas protegidas
de patogenos daiiinos, tanto para las frutas como sus consumidores. El equipo BioCoating tiene
claro que el renovado interés en el agro colombiano es una oportunidad Unica, y espera poder

responder ante las expectativas.

5.8 El Futuro de BioCoating

El camino de la empresa estd marcado por los tiempos requeridos para validar su producto tanto
frente a las autoridades sanitarias como en el mercado. El primer paso consistié en patentar el
producto®, seguido del establecimiento de las alianzas necesarias para poder dar inicio a la
siguiente etapa corporativa: produccion industrial. Actualmente la empresa se encuentra en la etapa
de prueba de concepto y validacion pre-comercial, desarrollando una estrategia que les permita
escalar la produccion®® (actualmente desarrollan el producto en las instalaciones de la Universidad
— ver Imagen 7). Esto implica acceder a recursos financieros para cubrir las necesidades de

maquinaria y la correspondiente expansion del equipo detras de la operacion. Paralelamente, la

8 Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos.

85 Paso realizado en enero del 2021.

% Esto también incluye un analisis de las tecnologias de almacenamiento actuales y su posible integracion con
BioCoating.
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empresa tendra que iniciar los procesos de certificacion internacional, los cuales pueden tomar

meses (en el caso de una certificacion orgénica) o incluso afios.

Imagen 7. Instalaciones donde actualmente produce la mezcla BioCoating,
en el edificio Mario Laserna de la Universidad de los Andes

Todo lo anterior, sin embargo, es con respecto al producto estrella de la empresa, no la
empresa en si. Los investigadores y fundadores consideran que el verdadero potencial estd en el
equipo humano y las herramientas que tienen para brindar soluciones al agro colombiano. Como
tal, el futuro de BioCoating esta en esa conexion entre el campo, el comercio y el conocimiento, y
el equipo hace todo lo posible para mantenerse alertas a nuevas oportunidades. El Covid-19 ha
puesto a la seguridad alimentaria y la produccion agropecuaria bajo el foco de atencion de los
gobiernos y la sociedad en general, y como un nuevo jugador en estas areas BioCoating se esta

preparando para afrontar nuevos retos.
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5.9 Aprendizajes Preliminares del Caso

La experiencia de esta iniciativa de comercializacion de tecnologias que apoyen la cadena de valor
del aguacate colombiano para la exportacion (y otras frutas y verduras frescas) arroja los siguientes

aprendizajes:

e El Mercado Laboral esta reaccionando al nuevo impulso del Sector
Agroalimentario: Las empresas de produccidon y exportacion de frutas y
alimentos de Colombia necesitan de soluciones tecnoldgicas para sostener la
rapida expansion que han experimentado durante los ultimos afios. Estas
necesitan un nuevo profesional para enfrentar los retos del sector. Como
respuesta, las instituciones educativas como la Universidad de Los Andes estan
movilizando recursos para responder ante este aumento en la demanda de este
tipo de profesionales. Esto puede generar un ciclo de retroalimentacion positiva
con efectos muy benignos para enfrentar los retos del sector en el siglo XXI.

e Las Instituciones Educativas Pueden ser Motores de Innovacion: Parece
obvio, pero la materia prima clave de las universidades es su cuerpo estudiantil,
y la diversidad en el mismo esté correlacionada positivamente con la innovacién
en las ciencias (Hofstra et al., 2020). El gobierno tiene la posibilidad de seguir
generando un impacto importante en este aspecto al sostener y ampliar sus
programas de becas estudiantiles y fondos destinados a la investigacion en las
mismas.

e El Mercado Busca Soluciones Frente al Desperdicio de Alimentos: de
acuerdo con las cifras presentadas por la Food and Agriculture Organization,
aproximadamente el 30% de los alimentos que llegan a las operaciones de retail
son desperdiciados. El potencial de un producto que pueda ayudar a reducir
estos numeros, asi sea en un 1%, es gigantesco.

e  Mas alla de la innovacion: las universidades han ido aprendiendo que generar
conocimiento y llevarlo efectivamente al mercado son dos procesos
complementarios, pero diferentes. Si el Estado desea apoyar este tipo de
industrias es importante enfocarse en puntos similares a los de las instituciones

educativas: generacion de espacios de emprendimiento, donde se pueda
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proteger al inventor y acompanarlo en el proceso de desarrollo empresarial.
Esto incluye la promocion de incubadoras y el acceso a créditos especiales para
desarrollo y aplicaciones tecnologicas.

e La investigacion y el campo colombiano: la alianza entre los laboratorios y
las frutas frescas tiene el potencial de revolucionar el sector agro colombiano a
partir de eliminar las barreras naturales de los productos tropicales. Esto esta
claro con el aguacate al considerar su vida 1til y los tiempos de transporte
internacional, pero es mas claro aun al considerar otras frutas tropicales que no
pueden exportarse debido a su corta vida postcosecha como la granadilla, la
guandbana y el lulo. Las alianzas entre el campo exportador y la I&D estan
basadas en el mutuo beneficio, y al promoverse generarian un ciclo virtuoso de

crecimiento y desarrollo.

6. Inverau — la distancia mas corta entre dos puntos es un emprendimiento

Inverau SAS?” fue fundada en el afio 2018 por dos estudiantes de MBA que se conocieron durante
el programa de estudios en Espafia. Desde su fundacién, la empresa ha tenido como objetivos
principales generar un alto impacto social y trabajar con el campo colombiano para llevar sus
productos a mercados internacionales. Los fundadores, Alejandra Uribe y Adarsh Mehta, de origen
colombiano e indio respectivamente, partieron por identificar oportunidades de negocio entre
Colombia y la India. Después de un analisis exhaustivo del mercado, que incluy¢ visitas a varias
ferias internacionales, para el equipo empresarial quedo clara la alta demanda que tienen el
aguacate y sus derivados en la India, y decidieron embarcarse en un proyecto de exportacion

enfocado en la cadena de valor del aguacate uniendo estos dos paises.

6.1 El mercado Global de Derivados del Aguacate y su Potencial en la India

Los derivados de aguacate suponen un mercado complementario importante para cualquier pais
productor. Por un lado, son un complemento natural a las actividades de produccion agropecuaria,
pues facilitan el uso de productos no aptos para ser vendidos en fresco directamente al consumidor

debido a factores estéticos, de maduracion o calidad. Similarmente, los derivados de aguacate

87 Pagina web de la compafiia puede ser consultada en: http:/www.atilafoods.com/, y sus campafias publicitarias
pueden ser seguidas en Instagram siguiendo a @mamboavocado.
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presentan una oportunidad a la hora de extender la vida util de productos tradicionalmente
limitados por su ciclo de maduracion, ayudando a los productores a comercializar un mayor
volumen de fruta, abriendo la puerta a empresas que se puedan dedicar a esta linea de negocio y
reduciendo la cantidad de producto dirigido a los basureros, reduciendo el desperdicio de
alimentos.

Los productos procesados son una fuente considerable de ingresos para otros paises
productores de aguacates. En el caso de México, las exportaciones de guacamole llegaron a los
$286 millones de dolares en el 2018 (Comunicaciones, 2019) equivalentes aproximadamente al
11% de las exportaciones de aguacate en fresco de ese afio ($2,392 millones de dolares). Se estima
que el mercado global del aceite de aguacate supero los $430 millones de ddlares en el mismo afio
(Persistence Market Research, 2018). Ambas industrias ademas dan indicios de sostener o acelerar
su crecimiento dada la popularidad de esta fruta en los mercados mundiales, particularmente en
los Estados Unidos y Europa, y su constante expansion en mercados de Asia tales como China y
Japon: el valor total de las importaciones asidticas de aguacate practicamente se ha doblado entre
el 2015 y el 2019, pasando de $3,860 millones de dolares a $7,286 millones con Japon, China y
los EAU liderando el listado de importadores por valor(Trade Map, n.d.).

A la fecha, los principales productores de aceite de aguacate son México, Chile y Nueva
Zelanda, aunque durante los ultimos afios ha habido intentos importantes de establecer esta
industria en otros paises productores (ej. Perti, Colombia, EEUU y Republica Dominicana en
América, Kenia en Africa) y en algunos paises consumidores de grandes volumenes de fruta como
Francia (Avocado Oil Market Share, Size, Demand and Analysis). La expansion de este mercado
ha tomado tiempo pues para operar eficientemente es necesario contar con volimenes de fruta
suficientemente grandes— se requiere aproximadamente una tonelada de aguacate Hass para extraer
100 litros de aceite extra virgen. Este porcentaje, valga aclarar, varia segun método pues hay
algunos que alcanzan hasta un 30% de rendimiento por Kg de pulpa (Vargas, 2004). Es importante
considerar, sin embargo, que los mismos consumidores de aguacate®® suelen preferirlo por su valor
nutricional y su perfil saludable, elementos que pierden fuerza cuando el aceite debe pasar por
procesos quimicos complejos (Vargas, 2004), por lo cual métodos con mayores niveles de

extraccion de aceite pero que implican pérdidas de otros elementos como sabor y color pueden

88 Las caracteristicas que han permitido establecer a esta fruta entre las nuevas generaciones de consumidores incluyen
salud, bienestar y comida con alto valor nutricional (Migliore et al., 2018).
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derivar en menor interés por parte de los consumidores. El aceite de aguacate es usado en la
industria de alimentos para cocinar y como aderezo, mientras que la industria de cosméticos
también lo usa como ingrediente en productos que van desde el maquillaje hasta champu.

Por su parte, la produccion de guacamole suele tener lugar en practicamente todos los
paises productores en distintos formatos. También hay grandes paises importadores, como
Holanda y Francia, que producen sus propias marcas a partir de la fruta menos apta para ser
consumida en su formato fresco. De hecho, hay importadores especializados que transportan fruta
no-apta cuyo unico objetivo es ser procesada. Este producto requiere menores volumenes de fruta,
pues un kilogramo procesado puede obtenerse de unos 3-4 kg de aguacate, y dependiendo de las
condiciones en que sea mantenido su vida 1til, puede superar un afo. Algo similar sucede con el
aceite, un producto que pasa a tener una larga vida 1til una vez ha sido extraido de la fruta, lo que
representa una clara ventaja del producto procesado frente a las limitaciones de la fruta fresca.

De regreso a sus paises de origen en 2018, y con este conocimiento, el equipo se dividio
las responsabilidades, con el fin de enfocarse en las labores de desarrollo de negocios necesarias
para iniciar operaciones. Alejandra, que vive en Colombia, se enfocé en los procesos de
proveeduria, calidad y estructura empresarial, mientras que Adarsh, que vive en la India, se dedico
a buscar alianzas estratégicas con distribuidores, a aclarar los requerimientos técnicos de los
productos a comercializar — incluyendo las preferencias de los clientes — y a estructurar los
elementos financieros de la empresa.

Inverau identificod que la India es un pais en el cual la demanda de productos agropecuarios
de lujo se ha ido expandiendo durante los ultimos afios. El aguacate en particular apenas esta
irrumpiendo en este mercado, por lo cual consideran que hay un fuerte potencial de crecimiento,
mas aun considerando la creciente poblacion del pais y los incrementos en el ingreso per cépita
(Grafico 23). Finalmente, el hecho que el aguacate sea considerada un bien de lujo también abre
la puerta a experimentar con distintas presentaciones. El mercado indio ya cuenta con presencia
de Peru, pais cuyo gobierno ha apoyado decididamente la labor de exportacién de las empresas
agroalimentarias de ese pais hacia el gigante asiatico. Colombia atn tiene un largo camino por
recorrer en este aspecto. Como se puede ver en el Grafico 24, India importa aguacates
suramericanos desde Perti y Argentina (pais que exportd aproximadamente un contenedor en

2019). El resto de su fruta fresca es importada sea de Nueva Zelanda, o de Holanda, pais que sin
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ser productor de fruta esta en el top-10 de exportadores debido a sus labores de redistribucion

alrededor de Europa y el mundo.
Grafico 23. Ingreso per capita en India en el siglo XXI
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Grafico 24. India: Importaciones de aguacates por pais seleccionados
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6.2 Validacion de la oportunidad de negocio

La empresa inici6 su proceso de entrada el mercado indio explorando las posibilidades de enviar
aceite de aguacate. Después de cotizar varios métodos de envio de pruebas y de contactar a
distintos proveedores, la empresa decidié cambiar de énfasis. La proveeduria de esta presentacion
del producto enfrenta varios retos significativos en el mercado colombiano, pues para generar el
volumen necesario se requieren volumenes considerables de fruta, y las plantas de aceite en
Colombia tienen dificultades a la hora de conseguirla. A medida que la produccion de fruta
colombiana aumente su volumen seré posible explorar a mayor profundidad esta alternativa.

De acuerdo con Inverau, el proceso de extraccion del aceite de la fruta de aguacate tiene
paralelos con la produccion del aceite de oliva. Dependiendo del nivel de manipulacién quimica 'y
mecanica aplicada sobre la fruta, los aceites pueden considerarse refinados, virgen o extra virgen.
A la fecha Colombia atin no cuenta con su propio codigo arancelario para el aceite de aguacate,
por lo cual los datos de produccion y exportaciones son algo borrosos, pero lo cierto es que a
medida que la produccion ha ido aumentando hay cada vez mas jugadores interesados en esta
oportunidad de negocio®’.

El segundo intento de abrirse paso en el mercado del pais asidtico se enfoco en la fruta
fresca. Hicieron entonces un envio aéreo de aguacate de un pallet, aproximadamente 500 kg. La
fruta tuvo buena recepcion entre los consumidores y pasé las pruebas de calidad en destino, pero
las dificultades de esta presentacion se hicieron evidentes rapidamente. Por un lado, actualmente
no existe un marco fitosanitario para exportar aguacate fresco desde Colombia a India®®, y el
proceso de abrir esta nueva frontera para los productos colombianos requiere de negociaciones
entre gobiernos, voluntad politica y tiempo, todos elementos relativamente escasos para un
emprendimiento como Inverau. La logistica requerida para transportar exitosamente fruta fresca
entre los dos paises es otro reto considerable, pues las rutas maritimas existentes son demasiado
largas y el transporte aéreo es costoso y deja una huella medio ambiental considerable. Mas aun,
sus costos fluctiian dependiendo de la temporada y del precio del combustible®!, pues dependiendo
del mercado los costos de combustible pueden superar mas de la mitad de los costos de la operacion

aérea (World Bank, 2009). Es importante, sin embargo, resaltar que Inverau considera que el

8 Ver, por ejemplo, el caso de Arcangel Miguel.

% Para lograr esto se requiere una combinacion de esfuerzos de parte del Ministerio de Agricultura, Ministerio de
Comercio, ProColombia y el ICA.

I Consideremos, por ejemplo, la caida de precios que tuvo el transporte aéreo debido al Covid.
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producto fresco tiene un mayor potencial de penetracion en el mercado pues es percibido como
una presentacion mas premium que los productos procesados.

El tercer intento para penetrar el mercado indio fue, entonces, un regreso a los procesados,
enfocandose en el guacamole. Si bien son percibidos como menos lujosos, las ventajas del
transporte, la logistica y la conveniencia de este tipo de productos son claras. Los fundadores
transportaron informalmente®? muestras hasta India para hacer pruebas de mercado con el nuevo
producto desarrollado. Participaron entonces en la Aahar International Food and Hospitality Fair
del 2019%%, donde visitaron a posibles compradores y consumidores, quienes consumieron y
aprobaron las muestras provistas. Es importante enfatizar que en esta feria, mientras que Pera
contaba con una presencia dominante en nombre de Latinoamérica, Colombia no hizo presencia
ni directa ni indirectamente. Al ser consultados al respecto por los miembros del equipo Inverau,
los funcionarios colombianos en la India® expresaron interés en participar en la feria a futuro, pero
este era apenas un punto por ser explorado. A comienzos de 2020 Inverau procedié a hacer su

primera exportacion de un contenedor de pulpa de aguacate con siete toneladas de producto.

92 El transporte de muestras a India de productos refrigerados es complejo. Dada la baja temperatura requerida (-18°C),
y los largos tiempos de transito (por lo menos tres dias con una parada en EEUU o la Unién Europea), los empaques
refrigerados tradicionales no funcionan. Sin embargo, la alternativa es transporte con calidad de muestras clinicas, con
costos que pueden subir a USD $500 por kilogramo.

%3 La feria tiene lugar cada afio en Nueva Delhi, India, entre los meses de marzo y abril.

% Inverau se reunio con representantes de ProColombia y con el embajador. Colombia no tiene una oficina para India
especificamente: una sdla oficina se encarga de Israel, el Medio Oriente e India.
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Imagen 8. Presentaciones de 1kg de Atila, primera marca utilizada por Inverau para
penetrar el mercado de India

Guacamole

Hay una percepcion que el Estado Colombiano puede mejorar su acompafiamiento en todo
el proceso de exploracion del mercado indio, en particular para productos frescos y derivados del
aguacate, nuevo producto bandera de Colombia. Si bien ProColombia — agencia gubernamental
cuyo objetivo es la promocion de exportaciones colombianas, el turismo y la inversion extranjera
— cuenta con una serie de manuales que pueden ser estudiados por individuos interesados en
exportar, a la fecha las tarifas de entrada de productos procesados de Colombia a India llegan a
62%. El gobierno ya ha iniciado el proceso de solicitud para el producto en fresco a India®, pero
con la limitada presencia estatal en las ferias internacionales es facil entender una perspectiva de

desilusion de los emprendedores entrevistados.

%5 En comparacion, la tarifa para importacioén de productos en fresco es de 30%. Sin embargo a esto hay que sumarle
los impuestos al valor (15%) y la tasa educativa (3%).
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La empresa se dedico entonces a lo largo del 2019 a fortalecer su relacion con los clientes
potenciales, derivando eventualmente en acuerdos con hoteles y tiendas especializadas que
acordaron vender el producto. Los mismos clientes mencionaron ademas la conveniencia de tener
un producto con una vida 1til prolongada en condiciones de refrigeracion, y la pulpa de aguacate
puede durar un afio o mas en condiciones ideales. Este punto es clave considerando que los tiempos
de transporte del primer envio maritimo desde el puerto de Cartagena hasta su destino en India
fueron de 8 semanas, incluyendo un traspaso en Marruecos.”® Con este envio, Inverau se convirtio
en la primera empresa colombiana en exportar tanto aguacate fresco como procesado al gigante

asiatico.

6.3 La Financiacion: Un Reto Para el Emprendedor Colombiano

Uno de los mayores retos para cualquier emprendimiento es acceder a fuentes de financiacion que
les permita operar con suficiente holgura para crecer y desarrollar sus actividades (Stevenson et
al., 2019). A la fecha la compaifiia ha financiado sus operaciones con fondos de los fundadores y
algo de apoyo familiar, pero siguen buscando opciones que les permitan crecer. A la fecha no se
han logrado identificar programas del Estado Colombiano que les permita apalancar
financieramente la empresa. Por un lado, el fondo Emprender del Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA)? tiene acceso a préstamos condonables para emprendedores, pero los fundadores no
cumplen los requerimientos para acceder al mismo. Entre otros requerimientos, las empresas que
pueden ser parte del programa deben ser de un nico duefio en su totalidad, y este individuo no
puede ademas ser duefio parcial o total de ninguna otra empresa. Igualmente, al presentar su

empresa al fondo Innova®®

, se encontraron con que su modelo de negocios no cumplia los
parametros requeridos para contar con el apoyo del fondo®”. También se aproximaron al Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), pero esta oficina esta enfocada
principalmente en programas de sustitucion de cultivos ilicitos por el cacao y por €so mismo no

pudieron brindar apoyo.

% No incluidos: los tiempos en aduanas, que en este caso en particular superaron el mes.

7 Pagina web: www.fondoemprender.com/

98 https://innpulsacolombia.com/ColombiaEmprendelnnova/lineas-de-credito/independientesinn

% Los fundadores expresaron que, al aproximarse al fondo y presentar su propuesta de negocios, recibieron como
respuesta que la innovacion de entrar a un nuevo mercado con un producto no calificaba dentro de los parametros con
los que trabajaba el fondo, donde se apoyan innovaciones tecnologicas y organizacionales.
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En contraparte, los fundadores han expresado que el acceso a financiacion en India es

mucho mas simple!'®

, con varios bancos disefiados y financiados por el Estado con el fin de apoyar
emprendimientos, y con los requerimientos burocraticos siendo mas sencillos. Esto, sumado a que
Adarsh tiene experiencia laboral en el mundo financiero, ha facilitado la financiaciéon de sus
operaciones en el mercado de destino, pero en sus operaciones en Colombia siguen en busqueda

de productos financieros a su medida.

6.4 Cadena de Suministro para Exportar Pulpa de Aguacate de Colombia

Industrialmente, en Colombia se usan dos métodos para extraer la pulpa del aguacate. Inicialmente
Inverau estaba trabajando con un proveedor ubicado en la ciudad de Bogotd que usaba un
mezclador industrial, al cual llegaron por medio de conexiones en la industria. La empresa, en su
momento enfocada principalmente en el sector HORECA (hoteles, restaurantes y cafeterias)
nacional, decidié enfrentarse al reto de producir guacamole con fines de exportacion. El proceso
de produccion consiste en extraer la pulpa de las frutas — procuradas por Inverau o por la misma
maquiladora — agregar los aditivos y conservantes necesarios en un contenedor y mezclarlo todo
hasta volverlo homogéneo. Esta mezcla después es empacada al vacio y congelada. Actualmente,
la empresa ha decidido cambiar a un proveedor que utiliza el método de High Pressure
Procedure'®' y que estd ubicado cerca de la ciudad de Medellin. El método usado por esta
compaiia permite alcanzar un resultado de igual o mayor calidad a la mezcladora industrial sin
necesidad de usar preservantes. Una vez extraida, la pulpa es empacada, sellada al vacio y
congelada. Inverau afirma que ambas maquinas usadas por sus proveedores eran inicialmente
importadas, y que incluso una de ellas también puede ser usada para extraer aceite de aguacate!?.
Sus proveedores argumentan, sin embargo, que la siguiente ronda de maquinas sera una adaptacion
nacional a los modelos importados.

Producir, empacar y exportar un contenedor con el segundo proveedor puede tomar un
tiempo de unas cuatro a seis semanas, una mejora frente a los tiempos requeridos con la empresa
anterior (que tenia tiempos de ocho a diez semanas). Este nuevo aliado ademas esta lo suficiente

organizado como para coordinar pedidos para varios clientes en ese tiempo, alin si requieren usar

100 parte de las dificultades de acceso de financiacion en Colombia puede encontrarse en los altos controles bancarios
que el gobierno debe usar en su lucha contra el narcotrafico.

101 También conocido como HPP.

102 1 a idea inicial de esa empresa también fue el desarrollo de aceite de aguacate, pero se encontraron con las mismas
dificultades de aprovisionamiento mencionadas anteriormente.
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turnos dobles en las plantas'®. Para hacer un contenedor se requieren alrededor de 25 toneladas
de fruta y en el proceso se pueden emplear entre 13 y 25 personas directamente, cifra que puede
aumentar considerablemente al contar el empleo indirectamente generado por la produccion y la
logistica interna, desde los campos hasta las bodegas y aduanas.

La clave en la calidad y el sabor del producto radica, sin embargo, no en la maquinaria si
no en la fruta usada. Esto implica que la maduracion de la fruta debe ser la correcta, por lo cual las
labores de aprovisionamiento y bodegaje son estratégicas para la compaiiia y sus proveedores de
pulpa. El seguimiento al proceso de proveeduria de la fruta actualmente se limita a los estandares
manejados por el maquilador, que incluyen Global GAP para algunos de sus productores, al igual
que FSMA!'* No-GMO y Sedex Members Ethical Trade Audit (SMETA) para la operacion en la
planta. Inverau tiene claro que mantener estandares de calidad de exportacion es una prioridad, y
por eso mismo estdn disefiando un sistema de proveeduria que incluya parametros éticos,
ambientales y sociales del mas alto nivel.

Es importante enfatizar que el proceso de proveeduria de fruta tiene varios niveles.
Inicialmente Inverau intent6 trabajar directamente con pequefios y medianos productores de la
zona, pero la calidad de esa fruta s6lo funcionaba para exportaciones en fresco. Al migrar al
producto tratado, la materia prima es cubierta por comercializadores, quienes manejan el volumen
necesario (y la calidad) para tener precios competitivos. Inverau ademas esta empezando a trabajar
con un proveedor en Medellin que ha desarrollado su propio cultivo y desde éste, y sus aliados
locales, proveen la fruta para el desarrollo de la pulpa. El proveedor se ha enfocado en conectar a
sus aliados con exportadores para garantizarles buen precio en la fruta de alta calidad, y aprovecha
sus descartes para hacer el producto procesado. Este método, mencionan, s6lo les ha funcionado
con productores con un minimo de 10 ha, pues de lo contrario el negocio no genera ganancias.

La planta de produccion ademds maneja un sistema de manejo de aguas enfocado en
reutilizar el agua en sus procesos y tratar las aguas antes de regresarlas al medio ambiente, el cual
se complementa con un programa de compostaje que les permite reducir la cantidad de residuos
totales. Igualmente, en el proceso de produccidon y empaque que tiene lugar aproximadamente el

80% de la mano de obra es compuesta por mujeres, y sus términos de contratacién son de acuerdo

183 Dado que el aguacate Hass es un producto con dos temporadas de cosecha en Colombia, las ventanas de produccion
de pulpa son especificas y deben ser aprovechadas al maximo.
104 Food and Safety Modernization Act.
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a las certificaciones conseguidas por la compaiiia. Mas atn, el maquilador argumenta que a la
fecha prefieren trabajar con un sistema de intensivo en mano de obra, pues esto les permite manejar
mas claramente la calidad del producto final. Similarmente, Inverau también cooperd con el
Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos (INVIMA) para desarrollar un
producto y empaquetado de acuerdo con los estandares establecidos por gobierno de la India.
Todos estos esfuerzos con el fin de construir una propuesta de valor robusta para el cliente final y
una operacion que genera valor en cada etapa del proceso.

Estos estandares deben ademas incluir el resto de la operacion de exportacion, que son el
transporte interno (refrigerado y certificado), inventario (también refrigerado), y aduanas
(incluyendo manejo de puertos y naviera). El contenedor final sale de la bodega en Bogota o
Medellin al puerto de Cartagena, donde embarcan hacia India, y a lo largo de todo el proceso
Inverau debe asegurar el correcto manejo de la carga, desde su temperatura hasta su seguridad
frente a posibles contaminaciones. Conscientes de esto, en Inverau consideran una prioridad hacer
inversiones en tecnologias de control y rastreo de carga que les permitan hacer un seguimiento
mas estricto frente al estado del producto, en particular dado su largo recorrido maritimo. Los altos
estandares de control en la industria exportadora colombiana y sus correspondientes costos hacen
que el transporte doméstico sea con frecuencia mas costoso que el transporte internacional. Por
ejemplo, contratar un contenedor refrigerado entre el Eje Cafetero y Cartagena puede tener un
costo de unos USD $2,500 y durar dos dias de transito, mientras que transportar ese mismo
contenedor entre Cartagena y Rotterdam puede costar USD $3,800, en un transito de 13 dias.
Manejar estos parametros de calidad permite a la empresa garantizar buen producto a sus clientes,
pero a lavez es costoso. La compaiiia calcula que solo en costos de refrigeracion, transporte interno
y puertos se puede ir un 22% del costo total del producto. El resto de los costos son producto, con

dos terceras partes del costo total, y transporte internacional con un 10%.
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Imagen 9. Los fundadores de Inverau recibiendo el primer contenedor
en su llegada a India

Una vez el contenedor llega a la India, los clientes se encargan del proceso documental y
de aduanas. El proceso, que de acuerdo con la empresa requiere de conocimiento especializado,
llega a su ultima etapa en cuanto la carga es liberada y transportada a la bodega (también
refrigerada) del cliente, quien entonces se encarga de distribuir el producto a las superficies y los
transformadores finales. Inverau ha desarrollado un sistema de alianzas con sus distribuidores con
el fin de alinear sus intereses y promover una rapida comercializacion del producto. Actualmente
la empresa cuenta con cuatro alianzas con distribuidores en India, repartidos de forma tal que se
cubren varias ciudades y geografias. Estos aliados todos ya cuentan con experiencia en logistica
de alimentos y manejo de productos refrigerados, y algunos incluso se han especializado en la
distribucién de productos latinos o en mercados de comida saludable.

El haber validado su producto en el mercado antes de iniciar operaciones ha sido una
especie de garantia de su buena recepcion. Inverau habia disefiado su producto para ser vendido a
transformadores en el canal HORECA de India, y esta fue la presentacion con la que el primer

contenedor fue exportado. Sin embargo, esta estrategia ha tenido que ser reevaluada ante la
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situacion global desatada por el Covid-19, debido a su devastadora influencia sobre la industria.
En Inverau han decidido tomar estos tiempos de cuarentena como una oportunidad para
reinventarse, reenfocando su producto para cambiar a una estrategia Business-to-Consumer!®.
Este cambio de direccion ha requerido desarrollar nuevos sabores que se adapten mejor a los
paladares de los consumidores objetivo, a la vez que una nueva estrategia de mercadeo. Esta
incluye una amplia presencia en redes sociales, alianzas estratégicas con influencers que les
permitan posicionarse en el mercado objetivo, y un nuevo miembro en el equipo que se ha puesto
al frente de todo el desarrollo de contenido (y ademas apoya las labores financieras y contables).
La presentacion del producto también ha tenido que adaptarse, pasando de un colchén de 1kg a
botellas de 300g, las cuales ademas van a ser comercializadas virtualmente en el territorio de India
por medio de la plataforma de Amazon Fresh. Estas nuevas presentaciones empezaron a circular a
mediados de octubre 2020.

De acuerdo a ciertas tendencias identificadas en los Estados Unidos (Steverman, 2020)
parece ser que entre los sectores mas golpeados se encuentran los restaurantes y servicios de las
zonas afluentes, alin cuando estos mismos sectores estan entre los menos golpeados por el
desempleo. Es en esta poblacion objetivo que Inverau desea encontrar su sitio como un producto
natural, lujoso y exoético, que puede ser consumido en casa. Inverau sostiene como objetivo la
venta de por lo menos 100 toneladas de producto procesado en el 2021 mezclando todos los
canales, una actividad que de ser llevada a cabo puede generar ingresos por encima del millén de
dolares americanos. Igualmente, la empresa espera tener ingresos algo mayores el siguiente afio
debido a su cambio de estrategia de llegada al cliente final. Cuando antes estaban vendiendo un
kilogramo de producto en presentacion de 1Kg por un precio de unos USD $14.00, con el cambio
de estrategia la compaiiia estard comercializando sus nuevas presentaciones de 300g a un promedio
de USD $6.00-$7.00 por unidad.

Esta estrategia ademas esta acompafiada de una nueva marca, Mambo Avocado, la cual
estara enfocada exclusivamente en el mercado de India. Los valores de la nueva marca se enfocan
en la sostenibilidad, y sus practicas de proveeduria son un nuevo paso hacia lograr los estandares
de calidad y compromiso social con los que Inverau fue fundada. Ante la crisis, un sistema de

aprovisionamiento robusto ha sido la estrategia predilecta de los empresarios, quienes han

105 Business to consumer, es decir para llegar directamente al consumidor final, también conocido por las iniciales
B2C.
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ampliado su portafolio de proveedores con el fin de administrar el riesgo de contaminacion de
producto y cierres de plantas. Esto con el fin de poder operar ain en caso de cierres de algin
proveedor, ocurrencia algo posible dado que un solo caso en una planta puede llevar a que se
suspendan labores por varios dias. Otro punto de desarrollo para la empresa ha sido el desarrollo
de un empaque que les permita reducir su impacto ambiental, uno de los argumentos para virar

hacia el vidrio como nueva presentacion.

Imagen 10. La nueva presentacion de los productos de Inverau,
enfocada ya en el consumidor final y no en transformadores

mambo

guacamole

Dip in Natures Flavor.

“Todo emprender moderno quiere construir una empresa sostenible”, declararon los
fundadores al ser preguntados por sus expectativas de la compaiiia. A medida que la empresa se
vaya adaptando a la nueva normalidad y sus operaciones se estabilicen, el enfoque de los
fundadores va a virar hacia su Responsabilidad Social empresarial y el apoyo a los pequefios y
medianos productores agropecuarios para que alcancen los mercados internacionales. Un punto
que consideran clave debido a que, para ellos, el aguacate se diferencia de cultivos mas
tradicionales en el pais y ain no dominado ampliamente por grandes productores si no que cuentan
con pequenos y medianos productores asociados, justamente el espacio donde una empresa como
Inverau puede tener un impacto social mayor. Sus fundadores consideran que hay potencial de

ayudar a pequefios y medianos productores ayudandolos a conectar con exportadores y
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brindandoles una opcién viable para vender el producto nacional a un precio mejor que el ofrecido
por comercializadores %,

A futuro, la empresa espera poder posicionarse en el mercado de la India como proveedores
de un producto de calidad, bien adaptado para el consumidor final y su paladar, y sobre esta
operacion iniciar el proceso de expansion vertical que les permita garantizar mejores condiciones
para sus proveedores de fruta y correspondientemente un producto de alta calidad. La recepcion
del mercado frente a Mambo Avocado ha sido positiva, e Inverau sigue a la expectativa del

renacimiento del sector Horeca para volver a trabajar con sus clientes originales.

6.5 Aprendizajes del Caso

La experiencia de esta joven empresa en su busqueda de nuevos mercados con los productos y

canales de distribucion apropiados arrojan los siguientes aprendizajes:

¢ El potencial del aguacate va mas alla de la fruta fresca: los derivados de este
fruto tienen la capacidad de superar las limitaciones logisticas de la
presentacion fresca. Mas atn, la industria ofrece una alternativa de ventas de
producto no apto para exportacion, por lo cual también jugardn un rol
importante a medida que la produccion nacional aumente. Para poder alimentar
a estas industrias es necesario contar con voliimenes grandes de fruta, pues s6lo
un porcentaje de la produccion total termina siendo procesado. El desarrollo de
este tipo de productos requiere de inversiones considerables en infraestructura
en refrigeracion y maquinaria especializada, ambos elementos que requieren
apoyo de las politicas publicas para contribuir a la labor empresarial.

e Expansion hacia Asia: ya mencionamos antes que la expansion de la demanda
por aguacate es global, y es importante recordar que el potencial representado
por el mercado asidtico es considerable. En pocos afios los gigantes asiaticos
han liderado el crecimiento en las importaciones globales, y ya algunos se han
logrado ubicar en el top-10 de consumidores en el mundo, todo sin estar ain

cerca de los niveles de consumo per céapita de zonas como los Estados Unidos

106 Por ejemplo, mencionan que mientras en el mercado nacional el kilogramo de fruta nacional se puede pagar a COP
$700 o $1,000 (unos USD $0.20 a $0.28) por los comercializadores, la industria puede comprar por unos COP $1,200
- $1,500 (aproximadamente unos USD $0.34 a $0.42).
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y la Union Europea. Es importante que el gobierno colombiano reconozca este
potencial y enfoque sus esfuerzos en apoyar la apertura de fronteras, la
disminucion de aranceles de productos procesados/frescos y la expansion de las
marcas colombianas entre las poblaciones objetivo por medio de labores de
relaciones publicas como participacion en foros y ferias internacionales.

¢ Financiacion al emprendedor: Acceder a fondos como lider de un proyecto
empresarial siempre es un reto, y Colombia no es una excepcion a esta regla. El
Estado es consciente de la relevancia de apoyar las actividades empresariales,
y si bien ya existen programas disefiados para llegar a empresarios principiantes
e innovadores, hay que trabajar en el proceso de ampliar algunos de estos
beneficios para que acobijen empresas con énfasis en el agro y en productos de
exportacion.

¢ Entendimiento del consumidor y del mercado destino antes enfocarse en el
pequeiio productor: Un objetivo fundamental de Inverau es mejorar el
bienestar de los pequefios productores. Muchos programas de gobierno que se
enfocan en produccion y luego en comercializacion no han logrado éxitos
evidentes. La estrategia de Inverau es desarrollar los mercados primero para
luego expandir la base de productores y procesadores con capacidad de producir
la fruta y sus procesados con los estandares requeridos. La estrategia de Inverau
puede potencialmente generar un impacto positivo y sostenible en los pequefios
productores en el mediano y largo plazos.

e Desarrollo de cadenas robustas como respuesta a la crisis: con la llegada del
Covid-19 las preferencias de los consumidores podrian tender hacia la higiene
y seguridad alimentaria, y mientras se llegue a una nueva normalidad los casos
de contagios en plantas de produccién de alimentos son un riesgo que requiere
ser administrado'?’. Igualmente, las empresas se estan preparando para empezar
a llegar directamente al consumidor, explorando canales virtuales y

desarrollando marcas especificas para encontrar un lugar entre la canasta de un

197 BEn los Estados Unidos se han presentado casos complejos: hitps:/www.cidrap.umn.edu/news-
perspective/2020/04/us-food-processing-plants-become-covid-19-hot-spots
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individuo que antes gastaba parte de su ingreso en el canal HORECA

(Steverman, 2020)'%8.

7. Conclusiones del Estudio

7.1 El futuro del mercado

La ampliacion de la demanda global de aguacate corria el riesgo de poner en jaque los sistemas de
agua de los paises tradicionalmente productivos — Pert, Chile, México, Espafa — con su alta
demanda acuifera en una era en la que ésta es cada vez mas escasa. Sin embargo, la busqueda de
ventanas mas amplias de produccion y de regiones en las que no se contase con limitaciones
hidricas ha llevado a que la expansion de la demanda global esté siendo cubierta con nuevos
jugadores globales, desde Latinoamérica (Colombia, Ecuador, Brasil, entre otros) hasta otras
regiones como lo son Africa (con Kenia liderando la carga (Fresh Fruit Portal, 2020)) y Asia
(China ya ha producido su primera cosecha de hass en Yunnan (Fresh Plaza, 2020)). Estas regiones
tienen una serie de retos diferentes a la hora de producir aguacate, en particular por las diferencias
de manejo de plagas y controles de calidad, y aun distan de ser lideres del mercado en términos de
produccion, pero hay que considerar que el cultivo de aguacate toma afios en madurar y puede
durar varias décadas, entonces no se deben perder de vista los indices de resiembras en los paises

tradicionales y la expansion de area sembrada en los nuevos entrantes.

7.2 El potencial colombiano y lo que se puede lograr

El caso de la produccion colombiana se presta para diversos analisis. Una perspectiva puede girar
alrededor del impacto de este nuevo cultivo en el bienestar de las poblaciones rurales donde es

109 "en particular porque su ubicacién geogréfica es practicamente la misma que solia

producido
ocupar el café''’. Esto es particularmente interesante al considerar el rol que el café jugé en el

pais colombiano a lo largo del siglo XX, incluyendo su influencia en el desarrollo de

198 De acuerdo a ciertas tendencias identificadas, parece ser que entre los sectores mas golpeados se encuentran los
restaurantes y servicios de las zonas afluentes, atin cuando estos mismos sectores estan entre los menos afectados por
el desempleo.

109 Al respecto ya hay algo de literatura académica. Por ejemplo, Serrano y Brooks (Serrano & Brooks, 2019) analizan
los efectos de las politicas de certificacion entre pequefios y medianos productores santandereanos, encontrando
resultados variados dependiendo del perfil del productor. En general, parece ser que la politica de certificaciones para
exportacion s6lo beneficia a los grandes productores, mientras que los mas pequefios se encuentran con una dificultad
mas que superar para poder generar ingresos.

119 Media-alta montafia en zonas de las cordilleras del pais, entre los 1,500 msnm y los 2,300msnm.
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infraestructura productiva, estructura social y generacion de divisas''! (PALACIOS, 2002). A
todas luces, el aguacate puede jugar un rol similar para Colombia durante el siglo XXI. Los
paralelos de los cultivos son claros (mismas regiones, producto con perfil exportador, el cultivo
puede durar varias décadas, etcétera), y por esto mismo el pais puede usar su experiencia para
administrar mejor los riesgos y retos que vendran con la persea americana’’’.

El café permiti6 ampliar las conexiones de infraestructura entre el interior del pais y los
puertos internacionales, y si bien inicialmente era producido en grandes haciendas cafeteras, con
el tiempo se fue democratizando para incluir productores de todos los tamafos, derivando en que
los ingresos por exportacion llegaran a mas manos. Su perfil exportador también agilizo el proceso
de asociatividad rural, con la Federaciéon Nacional de Cafeteros siendo el 6rgano coordinador por
excelencia del sector en el pais. Es hora de que el pais identifique los puntos criticos de aprendizaje
que tuvieron lugar con el café — bienestar social, promocién de infraestructura, desarrollo de una
marca-pais e implementacion de estandares de calidad, entre otros — y empiece a prepararse para
aplicar soluciones similares con el aguacate. Igualmente, otros elementos como el
desconocimiento del impacto ambiental, la falta de una red de apoyo a los empleados de la
industria y las debilidades de la integracion de los pequefios productores en un sistema de
exportacion nacional presentan retos que hoy estan claros con el cultivo del café y que pueden

gerenciarse desde ya con el aguacate.

7.3 Estrategias de negocio: asociatividad vs capital

En este estudio hemos visto dos estrategias generales de aproximacion al mercado internacional
del aguacate. Por un lado, estan las compafiias que cuentan con un musculo financiero que les
permite integrarse verticalmente, como lo son Arcangel Miguel y Camposol. Estas son compaiiias
que se han enfocado en brindar confiabilidad a sus clientes enfocandose en controlar todos los
nodos del ciclo de produccion para garantizar calidad a sus clientes, en el proceso capturando un
mayor margen bruto de utilidad. Tanto en Colombia como en Peru este tipo de compaiiias son las
que lideran la lista de exportadores y productores de aguacate, brindando empleos a decenas de

miles de personas '3, haciendo inversiones en tecnologia, maquinaria e infraestructura, y

I Algunos autores, como Palacios, argumentan que el gran asentador del capitalismo del siglo XX en Colombia fue
el café. Cabria preguntarse si el aguacate puede jugar un rol similar asentando el capitalismo responsable en el pais.
112 Nombre cientifico del aguacate.

113 S6lo Camposol empled mas de 20,000 personas en el 2020.
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acompanando los esfuerzos estatales en abrir fronteras internacionales a la fruta. El sector atin
tiene que encontrar la forma de balancear este tipo de operaciones con la correcta dosis de
responsabilidad social empresarial que permita mantener relaciones positivas entre los empleados
y las empresas, en particular para evitar situaciones como el paro agrario que se vivio en Peru a
finales del 2020. Igualmente, se espera que justamente sean estas grandes empresas las que lideren
el esfuerzo por hacer el sector mas eficiente en el uso de recursos y mas responsable con el medio
ambiente, ambos puntos clave tanto para los consumidores como para la operacion de las empresas
en si.

El otro sistema consiste en cambiar la intensidad de capital involucrado por labor y
desarrollo de relaciones sociales y sentido comunitario. Nuestros ejemplos, Asohass y
Asoatropico, nos brindan una muestra de los requerimientos y resultados de este tipo de
aproximacion. En Colombia, tanto la experiencia como la academia argumentan que la base de un
sistema asociativo no debe radicar en el apoyo estatal, si no en el tejido social que une a los
miembros. Cuando las asociaciones cuentan con la correcta combinacion de liderazgo, objetivos
comunes y contabilidad de sus actividades es posible cosechar resultados que impacten
positivamente a todos los miembros del grupo, mejorando los ingresos de hogares y comunidades
a la vez que se promueve educacidon, mejores estandares productivos y una mayor integracion

social.

7.4 El reto del medio ambiente

El cambio de paradigma en la economia es una realidad: sin sostenibilidad, no hay negocio que
pueda florecer a mediano y largo plazo. Con el cambio climatico afectando operaciones alrededor
del mundo y consumidores que cada vez buscan consumir de forma mas responsable, la empresa
que desee sostenerse debe incluir dentro de sus proyectos el factor de responsabilidad corporativa.
En este estudio hemos visto como jugadores grandes y pequefios toman medidas para ser mas
eficientes en el uso de agua y reducir su impacto sobre las fuentes naturales del liquido. También
hemos visto como tanto grandes como pequefios jugadores implementan un sistema de produccion
mixta que les permita afrontar variabilidad en el mercado a la vez que aumentar la diversidad de
sus predios. Esto, sumado a los esfuerzos de sostener zonas forestales para proteger la flora y fauna
local, indica que los incentivos desarrollados a la fecha funcionan, pero aun hay mucho por

mejorar.

95



Hay espacio para experimentar y encontrar métodos de agricultura de conservacion que
equilibren mejor el proceso productivo, estrategia que ha sido usada — principalmente por
pequefios productores — por varios afios en las zonas cafeteras de Colombia, atin a pesar de las
ofensivas por implementar produccién mas intensiva (PALACIOS, 2002). Igualmente, si bien ya
operan varios esfuerzos publico-privados entre comercializadores y Estado, se deben explorar
métodos para ampliar y mejorar los servicios actuales de recoleccion de desechos toxicos en los
predios productivos. También hay espacio para trabajar el manejo de desechos vegetales derivados
de la maquila y comercializacion, al igual que formas de reusar o procesar el agua usada en los
procesos de maquila y procesamiento de frutas. Finalmente, el Estado debe aprender de los
problemas manejo de aguas y zonas protegidas de otros paises y reafirmar su compromiso por
proteger las zonas naturales protegidas de expansiones invasivas. Esto plantea retos a la hora de
establecer sistemas de incentivos que lleven a los productores a alinear sus intereses con los
esfuerzos ambientales, tanto desde el gobierno como desde instituciones internacionales de

proteccion del medio ambiente.

7.5 El potencial en la industria

El potencial del aguacate no se reduce a su exportacion en fresco. La industria tiene la capacidad
de presentar un gana-gana para el mercado, permitiendo a los productores mejorar sus ingresos a
la vez que se reducen los desechos de la produccion agricola. Mas aun, la industria y sus productos
procesados tienen la capacidad de llegar a mercados a los que, sea por requerimientos
fitosanitarios, limitaciones logisticas o por cuestiones politicas, la fruta fresca atin no puede llegar.
La demanda de productos procesados, sea en guacamole o aceite, ha crecido constantemente
durante el siglo XXI y a todas luces es una tendencia que se sostendra a medida que los
consumidores migran hacia consumo mas responsable y saludable.

La industria ademds genera empleo, el cual puede enfocarse en empoderar a grupos
vulnerables como es el caso de productores de guacamole que emplean mayoritariamente mujeres
cabezas de hogar. A medida que la produccion colombiana vaya aumentando, este nodo ira
tomando un rol cada vez mas importante, punto que ha sido identificado por algunas de las
empresas productoras de aguacate que ya estan tomando pasos para empezar a producir procesados

dentro de sus propias plantas.

96



7.6 Instituciones

El espacio del aguacate en Colombia, y Latinoamérica en general, es uno de amplias oportunidades
y retos primordiales. De hacer las cosas bien, sera posible sembrar bienestar y estabilidad para
muchas personas, pero eso requerira compromiso y voluntad politica. Instituciones como
ProColombia y el ICA (al igual que PromPerti y SENASA en Pert1) han jugado un rol clave en
apoyar el potencial del aguacate. Sin embargo, hay comentarios de varios jugadores que consideran
que el énfasis ha sido apoyar la expansion internacional del producto, sin acompafiarlo con
esfuerzos de produccion y certificacion en el campo. El Estado Colombiano ha logrado negociar
la entrada de productos a algunos de los mercados con mayor potencial del mundo, pero el
cumplimiento de sus pardmetros fitosanitarios estd dejando a la mayoria de los productores
desgastados a nivel social y sin posibilidad de ver resultados en el mercado, motivo por el cual es
necesario reforzar las labores de acompafiamiento a los pequeiios y medianos productores, y se
debe trabajar con las asociaciones para lograr unificar esfuerzos.

Similarmente, actualmente en el contexto colombiano hay elementos por mejorar en la
cooperacion gremial. Mientras que Corpohass cubre la mayoria de las exportaciones del pais y
realiza alianzas con otras organizaciones internacionales dedicadas a promover el consumo del
aguacate, la Asociacion de Productores de Aguacate de Colombia argumenta agrupar mas de 60
asociaciones regionales dentro de su organizacion y coordina sus labores con Asohofrucol. Es
necesario que el gremio logre coordinar esfuerzos y evite fragmentarse entre los grandes capitales
y los pequefios y medianos productores, pues todos comparten objetivos y necesidades. En este
aspecto, el gobierno nacional tiene la posibilidad de liderar la integracion de esfuerzos, aplicando
lo aprendido con el café y la Federacion Nacional de Cafeteros.

Hay otras instituciones que podran ser clave para este segmento. Por un lado, las
instituciones de educacion superior tienen la importante labor de entrenar profesionales capaces
de desempenar labores tecnificadas tanto en campo como en la industria, a la vez que promueven
el desarrollo de soluciones especificas para la produccion de aguacate (y frutas en general) en el
pais, como se ha visto en uno de los casos aca expuestos. Igualmente, las instituciones financieras
tienen la importante labor de adaptar sus servicios a las necesidades de, particularmente, los
pequefios y medianos productores colombianos. Si bien jugadores como el Banco Agrario y

Bancoldex aseguran enfocarse en este tipo de segmentos, lo cierto es que los comentarios
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recogidos durante nuestra investigacion apuntan a una falta de penetracion del sector financiero en

este segmento y consecuentemente una insatisfecha necesidad de financiacion.
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