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Resumen”

El boom de los arandanos peruanos es una indudable historia de éxito. El pais paso
de exportar virtualmente nada en el 2014 a exportar USD1000 millones, y ser el
mayor exportador mundial de ardndanos, solo 5 afos después. Ese fenomeno se dio
gracias a condiciones excepcionales para la produccion de arandanos (alta
productividad, periodos de crecimiento extremadamente cortos, amplias
extensiones de tierra disponibles), a un sector privado muy profesional y a un
conjunto de buenas politicas publicas (el buen funcionamiento del SENASA, los
TC los proyectos de irrigacion, la ley de promocioén agraria, etc.). En este
documento estudiamos tres empresas determinantes en este éxito. Camposol es la
empresa pionera, una de las dos mayores exportadoras del cultivo y la primera
multilatina agroexportadora del Pert. Inka’s Berries es un empresa mediana, con
fortaleza en genética, que trajo los arandanos al Peru y sigue desarrollando nuevas
variedades. Hortifrut es una empresa chileno-peruana que tempranamente decidio
que el Pert iba a ser un jugador importante a nivel mundial e invirtié fuertemente
en el pais.

Cédigos JEL: Q11, Q13,Q16, Q17
Palabras clave: Agroindustria, Exportacion

* 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 Departamento de Instituciones
para el Desarrollo del Banco Interamericano de Desarrollo y por BID Invest.
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1. El boom agroexportador peruano

Las exportaciones agricolas peruanas aumentaron de USD 400 millones a comienzos de siglo a
USD 7500 millones en el 2020.

Pert tiene condiciones obviamente favorables para la agroexportacion, particularmente en
la costa. Esta tiene un microclima especial como consecuencia de la luminosidad casi
perpendicular (por cercania con el Ecuador), del frio por la corriente de Humboldt y de tener una
cordillera de los Andes que estd muy cercana al mar. Ademads, tiene temperatura estable y, en
general, un riesgo agricola mitigado. La probabilidad de perder cosechas es muy baja debido a que
no hay heladas, inundaciones o sequias, y a que el riesgo de plagas esta acotado.! El clima también
proporciona, en general, flexibilidad sobre cudndo en el afio cosechar. Ello permite hacerlo en
meses de menor oferta en el hemisferio norte, cuando los precios estan estacionalmente mas altos
en el mercado internacional.?

Pero estas condiciones climaticas favorables han requerido un conjunto de elementos
complementarias, particularmente en la forma de buenas politicas publicas, para hacer realidad el
boom.

Por ejemplo, una buena parte de la costa es desértica. Las tierras fértiles de los valles de la
costa son bastante fragmentadas. Se han venido parcelando en las Gltimas cuatro décadas luego de
disolucion de las cooperativas formadas como parte de la Reforma Agraria del 1969. Los grandes
proyectos de irrigacion— trasvase de aguas que iban al Atldntico—, en particular Chavimochic y
Olmos en el corazon del boom agroexportador, han habilitado para la agricultura decenas de miles
de hectéareas previamente desérticas. Ello ha sido complementado por otras irrigaciones menores
en otras areas de la costa que, combinado con riego altamente tecnificado, han permitido la
presencia de fundos de grandes extensiones y alta productividad. Cambios normativos permitieron
que esa mayor disponibilidad de tierra resultase en unidades productivas con mayores extensiones.
Desde la reforma agraria de 1969, habia un limite de 150 hectareas para toda la tierra propiedad

de una empresa (o un grupo de empresas relacionadas). Ese techo se aument6 a 450 Has. a fines

' El hecho de que la mayor parte de las tierras usadas para la agroexportacion hayan sido previamente desérticas (y
por lo tanto menos fértiles) implica que las plagas crecen menos rdpidamente. Las grandes extensiones y uniformidad
de cultivos, a su vez, implican menores riesgos de “contaminacion cruzada”.

2 Naturalmente, esa ventaja es temporal. Dura mientras la oferta sea menor que en el resto del afio. Una vez que se
nivela, los precios tienden a converger.



de la década de 1980 —DS 029-88-AG, 20 de marzo de 1988— y eliminado en julio de 1995 —
ley 26505.

Otras politicas publicas también han ayudado al boom agroexportador. Por ejemplo, la
combinacion de un proceso masivo de apertura comercial —Pert tiene multiples TLC (tratados de
libre comercio) —, con la creacién y el fortalecimiento del SENASA (Servicio Nacional de
Sanidad Agraria del Pert)) —la entidad sanitaria encargada de la apertura de nuevos mercados de
exportacion. El SENASA en colaboracion con el sector privado negociaba con sus pares en otros
paises (particularmente en el hemisferio norte), la reduccién de las barreras fitosanitarias a
estandares obtenibles. Y los multiples TLC permitian que los productores entren con frecuencia

con arancel cero a los mercados abiertos por el SENASA.

Figura 1. Agroexportaciones peruanas
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Fuente: Banco Central de Reserva del Pert. Elaboracion propia.

Asimismo, la Ley N.° 27630, Ley de Promocion Agraria —introducida en el afio 2000, en
un comienzo hasta 2011, renovada en 2006 hasta 2021, renovada nuevamente en 2019 y derogada
a fines del 2020 —, que establecid un régimen especial tributario y laboral.

El componente laboral fue particularmente importante. Las frutas y verduras que
constituyen los principales productos de su boom agroexportador peruano —paltas, arandanos,

esparragos, mangos, uvas, entre otras— son altamente intensivas en mano de obra no calificada.



Eso contrasta con la produccion altamente mecanizada de staples como soya, trigo o maiz**. Esta
alta intensidad en mano de obra es altamente estacional, se acentiia en épocas de cosecha y la
contratacion es operativamente costosa utilizando el régimen laboral general. El régimen especial
agrario del 2000 a 2020 permiti6 la contratacion por plazos fijos. Con el tiempo, y en la medida
de que el numero de cultivos de agroexportacion ha aumentado, los trabajadores rotan de cultivo
a cultivo, lo que ha producido fendmenos de migracion permanente.’

Fendmenos globales también han favorecido el desarrollo y el impacto del boom. Primero,
La liberalizaciéon comercial, el auge de los supermercados y los avances en la tecnologia de
transporte en frio y de transporte maritimo transformaron el mercado de frutas y verduras de EE.
UU. Ello ha permitido que el Peru, al igual que otros paises del hemisferio sur, pueda vender
contra-estacion en el hemisferio norte a precios altamente favorables.® Segundo, hay una creciente
demanda global —tanto en paises desarrollados como en desarrollo— por productos frescos y
saludables. En los paises en desarrollo, esta demanda creciente esta relacionada con los cambios
en la dieta asociados al incremento del PIB per cépita.’

Tercero, los métodos de produccion avanzados, antes terreno exclusivo de la industria, son
utilizados en otros sectores de recursos naturales, y particularmente en la agricultura. Un fundo
moderno de la costa peruana es, en esencia, una fabrica que produce uvas, paltas, ardndanos o
esparragos. Se hace uso de la biotecnologia para obtener las mejores semillas y plantones clonales;
mediante ensayos de prueba y error, se encuentran las variedades que mejor se adaptan a un
territorio. Una variedad que funciona en Virt puede no funcionar en Olmos, y muy probablemente

no funcione en Piura (todos territorios ubicados en el norte del Pert). Incluso puede no funcionar

3 Por ejemplo, Bustos, Caprettini y Ponticelli (2016) indican que, en Brasil, 1000 hectireas de produccion de soya
requieren de 17 trabajadores. En el Pert, 1000 hectareas de produccion de arandanos requeririan de aproximadamente
entre 3000 y 5000 trabajadores durante periodo de cosecha.

4 La falta de mecanizacion en las frutas y verduras que el Perti exporta no es casualidad. La escala de produccion
mundial es relativamente pequefia en comparacion con staples. Por tanto, los incentivos para innovaciones que
induzcan a la automatizacioén son también menores.

5 El régimen especial agrario peruano fue en contra de la tendencia tradicional de la region, consistente en incluir a
los asalariados agricolas en el régimen general o no reconocerlos como trabajadores dependientes. Dicho régimen los
reconocié como trabajadores asalariados dependientes.

6 Véase Ardilla (2019).

7 A nivel internacional se observa una demanda firme por estos productos, especialmente los alimentos que tienen
cualidades nutritivas y beneficios para la salud. A modo de ejemplo, el mercado mundial de ingredientes nutracéuticos
se valoré en USD 27,5 mil millones en 2018 y se espera que crezca a USD 42,3 mil millones en 2023. Dichos alimentos
(funcionales, nutracetticos, siper-alimentos, etc.) ayudan a prevenir las enfermedades cronicas no transmisibles
(ENT), las cuales tienen una importancia creciente debido al proceso de envejecimiento de la poblacion y a los cambios
actuales en la dieta y los estilos de vida. Véase BID (2019).
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en distintos lugares de un mismo valle. El manejo del campo es altamente tecnificado. Se optimiza
la cantidad de agua, fertilizantes y pesticidas (o de organismos vivos para el control bioldgico de
plagas) que van a cada parcela. Todo es controlado desde un centro de operaciones que identifica
necesidades de intervencion.

Una vez cosechados, los frutos son rapidamente enfriados, catalogados —con completa
trazabilidad, de manera que se pueda identificar de qué fundo provienen— y llevados a plantas de
empaque. En las mas modernas de dichas plantas, maquinarias con aprendizaje automatico
(machine learning) clasifican los frutos de acuerdo con calibres y otras especificaciones, para su
envio a distintos retailers o traders en el exterior. El objetivo es que el producto llegue lo mas
fresco —y con la maxima vida 1util— posible al cliente final. Se busca continuamente la mayor
eficiencia posible en todo el proceso productivo y comercial.

Cuarto, la necesidad de obtener ciertos estandares de calidad, inocuidad alimentaria,
ambientales, laborales, éticos es crecientemente importante en la agricultura moderna. Como
algunos de estos estdndares no son siempre visibles se hace necesario obtener distintas
certificaciones como Global G.A.P., SMETA, las distintas certificaciones orgéanicas, Fair trade,
etc.® No es un tema Unicamente de precio y sabor.

Asi, participar en cadenas agroexportadoras requiere un proceso de aprendizaje, mejora
continua y generacion de capacidades que en el pasado se asociaba Unicamente a la industria
manufacturera. Ello permite obtener obtener productividades altas y crecientes. Ademas, al ser
intensiva en mano de obra (no calificada) han permitido generar amplio empleo (se calcula que
mas de 300 000 puestos de trabajo directos).

De alguna manera, se produjo un cambio estructural en la agricultura peruana. No en el
sentido tradicional de movilizar trabajadores del campo o del sector informal a la industria
manufacturera moderna. Pero si en el mads amplio de movilizar trabajadores previamente
empleados en la informalidad o en el agro tradicional a un sector de alta productividad como la

agricultura moderna.’

8 Todas las certificaciones demandan auditorias.

9 Se combinan en la agricultura peruana el hecho de ser altamente productiva, tener una amplia demanda de mano de
obra no calificada y es exportable, como lo ha sido histdricamente la industria manufacturera. Todo ello implica que
los aumentos de productividad no necesariamente resultaran en caidas de precios —lo que ocurriria si todo estuviese
dirigido al mercado interno. Para los retos s de ser altamente productivos y generadores de empleo a la misma vez ver,
por ejemplo, Diao et. Al 2021.



En la actualidad el Peru es uno de los mayores exportadores mundiales en una serie de

frutas y hortalizas. Estd ubicado en el top 5 de productos exportados como paltas (aguacates), uvas,

arandanos, mangos y esparragos (véase Figura 2).

Figura 2. El Per1 en el ranking mundial en diferentes cultivos
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de délares)

1|Peru 1003.0 Peru 377.1 México 2746.2
2|Chile 526.9 México 372.7 Peru 759.1
3|Espaiia 432.3 EE. UU. 144.4 Espafia 442.9
4|EE. UU. 248.6 Espafia 88.5 Chile 219.4
5|Morocco 211.0 Italia 40.8 EE. UU 164.7
6|México 173.6 Francia 25.8 Colombia 146.0
7|Canada 134.5 Alemania 22.2 Kenya 116.2
8|Polonia 126.5 Bélgica 20.2 Nueva Zelanda 115.4
9|Sudafrica 125.1 Grecia 20.1 Morocco 107.7
10|Hong Kong 77.3 Australia 14.3 Francia 90.5
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frescas 2020 (Millones de
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ddlares) (Millones de délares) (Millones de dolares)
1|China 1212.7 China 685.1 Tailandia 579.2
2|Peru 991.1 Peru 104.4 México 456.7
3|[Chile 924.8 India 78.2 Peru 280.5
4|ltalia 832.0 Tailandia 59.5 Brasil 248.0
5|EE. UU. 822.4 Brasil 50.2 Vietnam 183.5
6|Sudafrica 520.2 Espaia 12.2 Hong Kong 143.6
7|Espaia 471.3 Alemania 8.7 India 137.5
8|Australia 457.2 Nigeria 8.6 Espafia 112.4
9|Hong Kong 376.6 Italia 8.0 Pakistan 101.5
10(India 286.1 Vietnam 7.1 China 94.8

Fuente: International Trade Center — Trade Map. Elaboracion propia.

Figura 3. Exportaciones peruanas de arandanos
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Fuente: Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego del Peru. Elaboracion propia.
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Figura 4. Composicion de exportaciones agricolas peruanas

2020
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Fuente: Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego del Pera. Elaboracion propia.

Entre dichos productos destaca el ardndano, cuyas exportaciones han pasado de soélo
USD30 millones en el 2014 a cerca de USD1000 millones en el 2020. Compite con la uva por el
puesto de mayor producto de agroexportacion.

El fuerte crecimiento agroexportador se ha dado a pesar de dos grandes limitaciones en
términos de bienes publicos que deberian ser provistos, por lo menos parcialmente, por el Estado.
Primero, investigacion agraria. El Instituto Nacional de Innovacion Agropecuaria (INIA) ha estado
virtualmente ausente en términos de investigaciones relevantes para la agroexportacion. Una de
sus pocas contribuciones ha sido el desarrollo de algunas variedades de la quinua. Pero en general
no se han hecho investigaciones para control de plagas, introduccion de nuevas variedades, etc.
Ello implica que las empresas agroexportadoras requieren tener la capacidad de resolver de manera
individual (o comprar en el mercado) soluciones a problemas de plagas y variedades.

Segundo, financiamiento. El Pert no tiene banca de desarrollo de primer piso operativa
para la agricultura mediana o grande. Y en general hay muy limitado financiamiento a
mediano/largo plazo al sector agricola. En ese sentido, la mayor parte de los productores han

crecido con equity o con financiamiento de corto plazo que no van de la mano con los ciclos de



reconversion del sector agroexportador. El camino es complicado para empresas que no tienen

espaldas financieras anchas desde el comienzo.

2. El boom de los arandanos

Pert ha pasado de practicamente no producir ardndanos a comienzos de la década pasada a
convertirse en el mayor exportador del mundo (con una produccion de 162,210 TM en el 2020).

Al igual que en otros cultivos de agroexportacion, la produccion es dominada por empresas
grandes de la costa. Camposol y Hortifrut/Talsa (dos de las empresas que estudiamos) tuvieron
mas de un tercio de las exportaciones peruanas de arandanos en el 2020 (figura 5). Ambas
empresas se encuentran en el norte del pais y utilizan para el cultivo tierras previamente desérticas
habilitadas por proyectos de irrigacion (Chavimochic). Debido a los altos costos de entrada
(aproximadamente USD40k por hectarea y una escala ideal minima de 50 has.)!® no hay pequefios
productores o asociaciones de pequefios productores dedicados al cultivo.

Originalmente, Pert aprovech¢ la ventana de oportunidad de precio altos entre septiembre
y noviembre, luego de que termine la produccion de arandanos del hemisferio norte y antes de que
entre la produccion chilena. Esto es posible debido a que, al poder Peru producir todo el afio, puede

decidir los meses en que la produccion llegue al pico.

10 Para el cultivo hidropénico, que implica mayor densidad por hectérea, el costo por hectarea aumenta a 50k.
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Figura S. Participacion de principales agroexportadores de arandano
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Fuente: Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior. Elaboracién propia.

Asi, el Peri empezd a competir con la produccién argentina que es bastante menos
competitiva (por escalas menores, costos de transporte, falta de tratados de libre comercio, etc.).
Esto tuvo un efecto muy negativo en la produccion de arandanos de dicho pais. !

Un efecto colateral del aumento de produccion peruana es que la ventana de produccion (y
exportaciones) se ha venido ampliando. Para que la campana de distribucion logre su pico en
septiembre y octubre se debe empezar a producir desde junio y terminar hacia enero del afo
siguiente. Cuando la produccidén no era muy alta, las cantidades de estos meses “cola” de la
campana eran bajas, pero con producciones mensuales encima de 40k TM en los meses pico, la
produccion en los meses cola se ha vuelto significativa.

De esto modo, las exportaciones peruanas de arandanos han empezado a chocar con las

chilenas, que tiene la desventaja de mayores costos y menor homogeneidad en la produccion.”? Y

! Argentina no figura entre los 10 mayores exportadores en el ranking de la Figura 2. Para mas detalles del impacto
de Perti en el sector de arandanos en Argentina, ver Aggio et al. (2021).

12 Un indicador de los mayores costos de produccion en Chile es su menor productividad. En el afio 2020, Chile
produjo aproximadamente 105,000 TM de arandanos con 13,000 has. productivas. En el mismo afio, el Peru produjo
162,000TM de arandanos en 11,000 hectareas productivas. Ello implica que la productividad media peruana (14.8 TM
por hectarea) es casi el doble que la chilena (8 TM por hectarea).
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también, con el final de la produccién de EE. UU. (que empezd a retrasar produccion para

aprovechar los precios mas altos y el crecimiento de la demanda off season).

Figura 6. Destino de exportacion de arandanos

Destino de exportaciones de arandanos 2020
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Estados Unidos; 53.3%
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Fuente: Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria. Elaboracion propia.

Esta competencia creciente con la produccion americana generd también presiones
proteccionistas por parte de los productores de ese pais. Ello dio lugar en 2020 a una investigacion
por parte de la Oficina del Representante Comercial de USA (USTR) para ver si correspondia la
imposicion de aranceles extras por salvaguardas globales. Dicha medida hubiera generado costos
importantes al sector, dado que EE. UU. concentra un poco mas del 50% de las exportaciones
peruanas de arandanos. Sin embargo, la investigacion publicada en febrero 2021 encontré que no

existe causa sustancial para dichas medidas, ni amenaza grave a los productores norteamericanos.
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Figura 7. Estacionalidad de la produccion peruana de arandanos
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Fuente: Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego del Pera. Elaboracion propia.

Una consecuencia del aumento sustancial de la produccion es la caida del precio, que cayo
de aproximadamente 10 dolares en el 2014, cuando empez6 el boom de ardndano peruano, a menos
de 6 dolares en la actualidad (véase figura 7). La demanda por el ardndano en la época en la que
el Perti concentra sus exportaciones ha crecido pero el crecimiento de la oferta ha sido mayor. Es
muy probable que esta tendencia contintie y que la estacionalidad anual del precio del arandano
sea cade vez menos marcada. Ello genera significativas presiones para continuar con mejoras de
productividad para reducir costos unitarios y expandir hacia otros mercados nicho —como el
organico— u otros productos.

Como en otros cultivos de agroexportacion, el Peri se ha especializado en la venta de
arandanos frescos. Mientras que un kilo de arandanos frescos se vende alrededor de 6 dolares, un
kilo de procesado se vende aproximadamente a 1.5 dolares. Para congelados (o enlatados) se utiliza

el descarte (el producto que no llega a los estandares requeridos para calificar como fresco).
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Los precios del producto fresco son mucho mayores que los del producto congelado o
enlatado, pero los retos tambien lo son.!* Requiere un manejo de campo, en planta de empaque y
en general en toda la cadena de valor tecnoldgica y logisticamente mucho mas complejo para poder
llegar en condiciones ideales al consumidor final. Ello implica no solo mayores capacidades por
parte de los productores y todos aquellos actores relevantes en la cadena de valor, sino de la
presencia de insumos publicos indispensables —en particular capacidades fitosanitaria y
logisticas. '

Mas recientemente el impulso por lo fresco ha encontrado un limite natural. En los afios
iniciales y en la medida de que la demanda potencial superaba la oferta, los supermercados
aceptaban arandanos de todos los tamafios y formas. Pero en la medida de que la oferta peruana
ha venido creciendo mas que la demanda, los supermercados se han vuelto mas exigentes y
rechazan productos que antes aceptaban. Ello ha generado un incentivo para encontrar como

maximizar valor con los crecientes “descartes”.!s

Figura 8. Arancel para los arandanos en otros paises

Exportador\Importador EE.UU China Unién Europea

Pert 0% 0% 0%
Argentina 0% | 30% 3.2%
Mexico 20% | 15% -

Chile 0% 0% 0%

Fuente: Acuerdos internacionales. Elaboracion propia.

13 Naturalmente, estas diferencias de capacidades entre lo fresco y lo procesado no estan limitadas a los ardndanos ni
al Peru, es un fendmeno general en las exportaciones de frutas y hortalizas.

14 El boom exportador de frutas y hortalizas frescas peruanas no hubiera sido posible sin un SENASA eficiente que
abierto multiples les mercados de exportacion (por producto para cada pais).

15 Dados los importantes componentes nutracéuticos del ardndano es altamente probable que una parte de dichos
descartes se destinen a productos que puedan extraer dichos componentes.
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Figura 9. Correlacion inversa entre volimenes exportados y precios
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Fuente: Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego del Pert. Elaboracion propia.
Una peculiaridad del boom peruano es que la variedad dominate es publica: la Biloxi,

introducida por Inka’s Berries en el 2009 —otra empresa que estudiaremos— y que se adapto a la
costa del Pert. Se logrd con la Biloxi niveles altos de productividad, buena duracion (shelf life), y
calibres mas grandes que en otros paises.'°

Otra peculiaridad es que la mayor parte de la produccion se da en el norte, a pesar de que
las condiciones mas propicias, por la mayor diferencia de temperaturas entre dia y noche, se dan
en el centro/sur. La razon principal de dicha concentracion relativa es la amplia disponibilidad de
tierras en el norte, particularmente en La Libertad y Lambayeque (proyecto Olmos). La tecnologia
utilizada responde a la diferente dotacion de recursos. En el centro/sur, donde tanto la tierra como
el agua son mas caras, se planta en macetas (de tipo hidroponico por osmosis inversa para corregir
sales), lo que permite mucha mayor densidad del cultivo'”. Ello permite una mayor productividad
en los campos (por hectarea) y menos uso del recurso hidrico. El costo de instalar una hectarea en
macetas es bastante mayor que en suelo (USD 50k o mas vs. USD 40k) pero la mayor

productividad (y consecuente menor costo unitario) lo justifica.

16 A diferencia de la palta, donde la Hass domina, en ardndanos no hay una variedad dominante. La mayor parte de
investigacion genética se ha dado en las high chill varieties (para que resistan riesgo de helada), pero hasta hace poco
no ha habido mucha investigacion para climas como el peruano.

17 Sembrar en macetas es posible por la poca profundidad de la raiz del arbusto del arandano.
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Figura 10. Localizacion geografica de produccion de arandanos
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Fuente: Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego del Pert.
Elaboracion propia.

Las tendencias recientes implican que para mantenerse rentable los productores de
arandanos van a requerir estrategias complementarias. Por el lado de los costos unitarios sera
introducir variedades que obtengan mayores niveles de productividad (por hectirea), mayor
tamafio, mejores caracteristicas (particularmente en sabor y duracion) y una diferenciacion relativa
con la Biloxi. Otra estrategia sera desmercantilizar (decommoditiize) el producto para obtener
mejores precios. Una alternativa que se ha iniciado es ir hacia lo organico (que tiene mayores

precios, pero también mayores costos y riesgos como veremos mas adelante).

3. Camposol

Camposol es la mayor empresa agroexportadora del Pert y uno de los mayores exportadores de
paltas, arandanos, mangos y mandarinas del pais. Es ademas la primera multilatina

agroexportadora del Pert, con presencia en Colombia, Uruguay, Chile y México. Tiene dos
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grandes divisiones: Camposol Frutas y Hortalizas, dedicada a la agroindustria y Camposol
Internacional, su brazo comercial.

Camposol fue fundada en 1997 con una base principal en La Libertad, donde se ha
beneficiado de la construccion del Proyecto de Riego Chavimochic y acumulado un banco de
tierras de aproximadamente 20,500 hectdreas. Durante sus primeros 10 afos, se dedico
exclusivamente al esparrago, el primer producto del boom peruano agroexportador peruano. El
Perti podia lograr dos cosechas anuales con el esparrago y eso ayudod a que se consolide como el
principal exportador del mundo. Y Camposol era, a su vez, el mayor exportador de esparragos en
el mundo (principalmente para el mercado europeo).

En el afio 2007 entra el grupo Dyer y la da un nuevo impulso, empieza a diversificarse y a
ampliar la oferta tanto de productos como de mercados mundiales donde participaba. Dicho
proceso de diversificacion fue acelerado por la crisis financiera del 2008 que resalté los riesgos de
la excesiva dependencia de un solo producto, y un solo mercado.

La palta, un cultivo que hasta ese momento no habian visto con suficiente detenimiento,
fue el primer producto hacia el que se diversifico la empresa. Se dieron cuenta de que, a diferencia
del esparrago (particularmente en conserva), cuya demanda en los supermercados estaba
estancada, habia una fuerte brecha entre la creciente demanda por palta y su oferta. Ademas, el
esparrago en conserva era un producto inventariable, con bajo nivel de diferenciacion y margenes
pequefios. Moverse hacia otros productos iba a permitir explotar ventanas desatendidas en los
mercados de destino, con el consiguiente crecimiento de margenes.

La estrategia de ir apostando por nuevos productos aprovechando nuevas ventanas de
oportunidad esta en el ADN de Camposol. Los ejecutivos de la empresa atribuyen esta agilidad
para cambiar productos a que ni los propietarios de Camposol (la familia Dyer) ni su gerencia
vienen del sector agricola. No tienen el apego que pueden tener agricultores que por generaciones
se han dedicado al mismo producto. Asi, reconocieron que el esparrago no era el negocio del
futuro, y no tuvieron problema en dejar de ser los mayores productores de esparrago del mundo
(lo que estaba en todas sus presentaciones a inversores hasta el 2007), abandonar el cultivo y
reconvertirse hacia otros con mayor potencial.

Ya desde el 1999 habian empezado a hacer pruebas con la palta. No era un cultivo natural

para el desierto, al lado del mar, donde estan las tierras de Camposol en el Pert. Lo estandar ha
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sido crecer palta encima de los 1500 msnm y mas cerca de los tropicos que del Ecuador. Pero con
una combinacidn de tecnologia y micro-irrigacion lograron que se adapte bien a la costa peruana.

Asi que iniciaron un proceso de reconversion agresivo del esparrago hacia la palta. Las
condiciones para la reconversion estaban presentes. Por un lado, habia campos de esparrago que
habian entrado en la fase decreciente de su curva de rendimientos y tenia sentido remplazarlos.'®
Por el otro, ya se habia habilitado tierra y generado conocimientos en la palta.

La velocidad de la siembra fue vertiginosa. Solo entre el 2008 y el 2010 Camposol sembrd
1660 hectareas de palta Haas en anticipacion a la apertura del mercado de EE. UU. para

exportaciones peruanas. En 2010, se convirtié en el mayor productor del mundo."

3.1 La apuesta por el arandano

La historia de la palta se repite, de alguna manera, unos afios después con el ardndano. Habian
hecho investigacion y desarrollo en nuevos productos, particularmente berries incluidos los
arandanos, desde el 2009. Inka’s Berries, una empresa que crece de la mano de Camposol y que
estudiamos mas adelante, habia logrado los protocolos de 4 variedades de arandanos. En diciembre
del 2009 sembraron con Camposol una hectarea con dichas variedades. La que funcioné mejor fue
la Biloxi.

La oportunidad parecia evidente. Habia una gran diferencia de precios entre agosto y
octubre y ello generaba una excelente rentabilidad potencial (por lo menos mientras la oferta fuera
limitada). En comparacion con los USD6000 por hectarea que generaba el esparrago, en las
pruebas iniciales que llevaron a cabo el arandano (aunque con costos bastante superiores) tenia el
potencial de generar USD100000! Ademas, el rendimiento de los campos que todavia producian
esparragos estaba cayendo. Tenian la tecnologia para reconvertir del esparrago al arandano (y la
experiencia previa de la reconversion a palta).

Tenian dos problemas. Primero, la restriccion en la disponibilidad de plantas, por lo que
trabajaron con Inka’s Berries para que las multiplicara tan rapido como fuera posible. Segundo,
“asegurar suficiente demanda”. En el mundo desarrollado, y en EE. UU. en particular, se consumia
en verano y nuevamente en diciembre y enero, época del afio en la que Chile se habia posicionado

como jugador clave. Pero entre septiembre y noviembre no habia suficiente oferta de arandanos y,

18 El ciclo del esparrago en el Pert es tipicamente de 10 afios con un rendimiento maximo en el afio 7.
19 Ver Pérez y Gomez (2021) para un estudio de Camposol en la palta.
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por lo tanto, no se conocia bien su demanda. La apuesta era que la oferta (disponibilidad de
arandanos) ayudaria a generar su propia demanda. No era seguro, pero los riesgos eran acotados,
y compensado por la alta rentabilidad.

Para Camposol, el arandano representaba una oportunidad adicional, por el lado comercial.
Los supermercados de EE. UU. dependen de un intermediario comercializador, que organiza a los
productores atomizados de ardndanos en Estados Unidos. De esa manera, la contraparte clave para
los supermercados era el comercializador, no el productor. Sin embargo, Camposol tenia la
capacidad —por su banco de tierras, mucho mayor que el de un productor de frutas y hortalizas
tradicional— de obtener la escala suficiente para evitar al intermediario.

La venta directa a los supermercados (algo que no se habia logrado con la palta) permite
no solo aumentar los margenes (aproximadamente en Spp, la diferencia entre los 8pp del margen
del comercializador y los 3pp de costos de comerciar directamente) sino también aprovechar el
modelo de Camposol (verticalmente integrado, asegurando calidad, cumplimiento de estdndares,
y con completa trazabilidad).? Y por ello deciden entrar en gran escala, con venta directa al
supermercado. El tener fruta en una época en la que no hay fruta les generaba una tremenda ventaja
de negociacion, y es lo que en definitiva les permiti6 saltear al intermediario.

Hasta ese momento no habian tenido nada que los hiciera especiales. Dominar el arandano
les permitid, ademas, vender en forma directa y ganar poder de negociacion con los supermercados
en otros productos.

Naturalmente es preferible y mas rentable venderle al supermercado en programas que
vender en el mercado spot.?’ En tiempos normales el precio retail pre-acordado con el
supermercado es mas alto (y estable) que el del mercado spot (salvo en situaciones excepcionales
por algun desequilibrio de mercado consecuencia de escasez de fruta). Normalmente Camposol
busca asignar la fruta a los programas maximizando aquellos con mayor volumen y rentabilidad
hasta el punto de la curva en el que sienten gran certeza de que van a poder cumplir, lo que ocurre

aproximadamente al 65-70% de la produccion. El resto lo van colocando en programas de semana

20 La trazabilidad completa implica que en caso haya problema con alguna fruta serd posible determinar exactamente
el campo de donde vino, y hacer las correcciones necesarias. Ello seria mas complicado cuando la compra de los
supermercados es a través de un intermediario.

2l Los programas con supermercados son una planificacion ordenada de las compras que hara de un determinado
proveedor un supermercado. El proveedor debe ser capaz de satisfacer los estandares de calidad requeridos por el
supermercado, en la fecha acordada y con la orden completa. Por ejemplo, el Supplier Quality Excellence Program
(SOEP) de Walmart debe ser completado accurately, on time, and in full.
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a semanay en el mercado spot (que tiene estandares de calidad un poco menores que los programas
de retail). De esta manera han tenido con el arandano un comportamiento inverso al de la mayoria:
comenzaron vendiendo directamente al supermercado el 100% de la produccidon, pero ese
porcentaje ha venido cayendo —en la actualidad es 65%— en la medida de que esta aumentando
su produccion mas rapidamente que la demanda de los supermercados.?

La decision de obtener escala fue sumamente agresiva. Apostaron a crecer rapidamente,
aun antes de validar bien la hipdtesis agricola. Plantaron sus primeros campos de arandanos con
50 hectéareas en el 2011 y en el 2016 ya tenian 1600 hectareas plantadas—numero que ha subido a
2650 en el 2020. Y aunque hubo errores en las previsiones de productividad, los margenes “daban”
dados los precios altos.

Esta decision estaba validada por el hecho de que sabian que los imitadores iban a llegar
pronto. El ardndano es un arbusto que crece muy rapidamente. Por ejemplo, mientras un arbol de
palta tiene un ciclo de 8 afios hasta alcanzar su maxima productividad, el de ardndanos dura un
ano. Ello implica una mucho mayor capacidad de respuesta en el arandano. Era necesario asumir
que la oferta iba a aumentar sustancialmente (a pesar de lo costoso del cultivo y el limitado
financiamiento existente), y que el precio iba a caer, como efectivamente ocurrio.

La caida sustancial en los precios como resultado de una mayor oferta— Peru paso de
producir de casi 0 TM en 2012 a 162k TM en el 2020 como mencionamos previamente— agarra
a Camposol relativamente bien preparado. Lo habian venido esperando por varios afios. Entienden
muy bien que es necesario seguir reduciendo los costos, y “sacarle la punta al lapiz”. También,
manejando la tecnologia predictiva para satisfacer mejor la demanda del supermercado.

El ciclo ha sido bastante definido. En los afios iniciales el objetivo primordial fue
crecimiento para extraer la mayor cantidad de utilidades dado los altisimos retornos del cultivo.
No hubo un énfasis particular en maximizar productividad y/o minimizar costos. Eso cambid
cuando los precios empezaron a caer y se volvido mas importante reducir costos unitarios.

Otra apuesta diferenciadora es ir creciendo hacia el organico. De las 2650 hectareas de
produccion de arandano tienen poco mas de 160 has en organico. Transitar hacia el organico les

es natural. Por ejemplo, Camposol ha desarrollado significativas capacidades en el control

22 Un tema relevante para Camposol es que, ante €l aumento sustancial de su produccion, fruta que antes era aceptable
para supermercados ya no lo es. Esa fruta debe ir a través de mercado spot o ser considerada “descarte.”
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biologico de plagas —lo que evita el uso de pesticidas— y en general limitan el uso de quimicos.?
Las ventajas de lo organico son evidentes: el arandano organico tiene un precio 50% mas alto y
permite la venta cruzada con el ardndano convencional (por ejemplo, requiriendo que el cliente les
compre también el arandano convencional si quiere comprar el organico). Ello compensa el
incremento de 15% en los costos como consecuencia del menor rendimiento por hectarea y los
mayores costos del tratamiento sanitario. Lo organico no esta exento de riesgos, en particular las
plagas. Si no pueden ser tratadas con control bioldgico serd necesario utilizar plaguicidas y ello
implica venderlo por 3 afios como no orgéanico (con menores precios, pero con los altos costos de
lo orgénico). Una manera de reducir dichos riesgos, es hacerlo en campos alejados que no colinden
con los de terceros. En general, es una apuesta rentable y con riesgos manejables.?

Otro reto del crecimiento en el arandano es que en la medida que el crecimiento de la oferta
ha sobrepasado el de la demanda el porcentaje de “descartes” ha aumentado. Ello se debe no a la
reduccion en la calidad del producto, sino al hecho de que los compradores se vuelven mas
exigentes con los productos que aceptan ante la mucho mayor oferta. Esto genera un reto sobre
cdmo maximizar valor agregado con la merma. Ello puede incluir incursionar en nutracéuticos que

aprovechen las propiedades del arandano.

3.2 El modelo de integracion vertical de Camposol

Una de las caracteristicas mas salientes de Camposol es su gran escala de produccion, inusual para
un productor de frutas y hortalizas, y su integracion vertical. No solo toda su produccion es propia
y son duefios de los campos, sino que downstream son duefios de los centros de procesamiento y
empaque en Chao y tienen oficinas comerciales internacionales en Estados Unidos (Florida), los
paises bajos (Rotterdam) y China (Shangai) encargados del marketing y distribucion. Su prioridad
es construir canales comerciales y ventas directas a los principales supermercados de
Norteamérica, Europa y Asia. Upstream tienen centros de control bioldgico y de propagacion. De

esta manera estan en casi toda la cadena de valor y tienen 100% trazabilidad.

2 La iniciativa de control biologico empezo en Camposol en el afio 2001 luego de una plaga del esparrago en la zona.
La mayoria de las empresas aplicaron pesticidas de manera agresiva y la plaga desarroll6 resistencia. Esas capacidades
y conocimiento se fueron potenciando con el tiempo y se vio el control biolégico como una medida de sostenibilidad
que reduzca la dependencia de los quimicos. Ello evolucion6 a preparacion para productos organicos.

24 Por supuesto, la rentabilidad de la produccion organico para Camposol es mayor debido a que, ante la ausencia de
bienes publicos, como por ejemplo soluciones proporcionadas por el INIA para control bioldgico de plagas, la oferta
organica es limitada y los precios mas altos.
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Este modelo de integracion vertical se ha basado en construir sobre sus fortalezas:
comienza como una empresa agricola que ha conquistado el desierto. Tienen mucha tierra
disponible y abundante agua. Pero para ponerlo en valor necesitan sembrar mucho. De esa manera
generan el bien mas escaso: la fruta en épocas que hay poca oferta en el afio. Y comienzan un
proceso de integracion vertical fundamentalmente aguas abajo (downstream). Dependen menos de
las personas y de relaciones comerciales con proveedores.

Ello implica que, por su tamafio y modelo, Camposol no tiene alternativa a seguir
sembrando en grandes cantidades y participar en productos como un jugador de gran escala.
Ademas, saben que, por espalda financiera, capacidades comerciales, agilidad a pesar del tamafio,
etc. podran apropiarse de la mayor parte de los beneficios de su innovacion (a pesar de los
imitadores) en el corto plazo. Esto se ha visto claramente primero con la palta y nuevamente con
los arandanos. Ello implica que la presencia de spillovers o externalidades positivas no son razones
para limitar la velocidad de innovacion. De alguna manera se puede decir que gracias a estas
fortalezas (particularmente escala y flexibilidad), Camposol logra resolver sus fallas de
coordinacién internamente.?

Su modelo de integracioén vertical implica limitadas relaciones de colaboracion (Inka’s
Berries es una excepcion y bastante limitada) con contrapartes de la cadena de valor. En general
tiene pocas externalidades verticales. Pero muchas externalidades horizontales (o entre productos):
Los conocimientos/capacidades para la palta tanto a nivel productivo como a nivel comercial son
muy utiles para el arandano, y viceversa. Un ejemplo claro fue el lograr colocar sus otros productos
directamente con supermercados luego de haberlo logrado con el arandano. Asimismo, la
importante presencia en supermercados ha generado incentivos para ofrecerles fruta mas alla de la
ventana de oportunidad tradicional de Camposol (limitada a unos meses al afio). Ello naturalmente
va mas alla del arandano. Y ha determinado que se diversifiquen regionalmente: mandarinas en
Uruguay y paltas en Colombia. También, México para la siembra de arandanos que permitiria
ampliar la ventana hasta abril.

Como es de esperarse la integracion vertical y amplia escala también tiene algunos costos.

Uno de ellos es que areas relativamente mas eficientes subsidian a las menos. En los afios de alto

25 Un ejemplo de la resolucién interna de fallas de coordinacién se produce con el control biologico de plagas. En
otros paises ello es provisto por el Estado. Pero Camposol tiene la escala para poder rentabilizar la inversion incluso
si es usado solo por la empresa.
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crecimiento y altos precios el maximizar la eficiencia en toda la cadena de suministros no era un

objetivo explicito. Pero en los afios recientes se ha vuelto un esfuerzo mas consciente.

4. Inka’s Berries

Inka’s Berries es un productor mediano, cuyo principal mérito es haber sido la pionera en traer los
arandanos al Pera y, también la primera en generar nuevas variedades a nivel local.

La historia comienza cuando luego de una gira de empresarios peruanos a Chile en el 2002,
donde el ardndano era ya un boom, el padre de Carlos Gereda (el fundador de Inka’s Berries) le
pide que investigue qué se sabe del arandano en el Peru.

Gereda, que habia estudiado en la Universidad Agraria La Molina, encontré que se sabia
muy poco y, en general, habia muy poco interés. Y llegd a dos principales conclusiones: (a) la
produccion de ardndano en el pais era potencialmente muy rentable (en la época de baja produccioén
del hemisferio norte); pero para ello (b) era necesario tener acceso rapido, y a costos razonables, a
plantones que se adapten bien a las condiciones locales.

Este segundo punto era crucial. Un productor peruano que queria comprar plantones tenia
que hacerlo de Chile o EE. UU., pero eran caros y demoraban hasta 2 afos. Por ello, en el 2006
trajo 14 variedades de Chile y empez6 a ver como se comportaban en las condiciones locales. De
esas, 4 variedades funcionaron bien, por lo que generd los protocolos para las propagaciones in
vitro.

Es asi como en 2009 funda Inka’s Berries con la idea de comercializar plantones y plantas
de arandanos. El objetivo era lograr crecer las plantas rapido (7 meses) y a la mitad de precio que
otros paises, donde el costo aproximado era de 4 dolares. El cliente ancla fue Camposol con el que
se habia empezado a plantar en diciembre del 2009 las cuatro variedades preseleccionadas en una
hectarea. Encontraron que de ellas la Biloxi era la que mejor se adaptaba a las condiciones locales
y empezaron a producir en sus viveros y venderlas a terceros.

Ser “viveristas” nunca fue su objetivo central, pero cumplia el rol de “hacer caja”. Ello era
fundamental para Inka’s Berries dados los altos costos fijos del cultivo de arandanos — el costo
por hectarea era como USD 40k y se requieren unos 50 hectareas minimo para tener una escala
competitiva como mencionamos previamente— y el contexto de poco financiamiento bancario e
insuficiente capital de riesgo para una empresa nueva, con pocas espaldas financieras. Debido a

estas restricciones de financiamiento, Inka’s Berries no podia producir fruta desde el comienzo.
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Como viveristas, les ha ido razonablemente bien, han vendido 20 millones de plantas en
los ultimos afos.?® Ello les permitié en el 2014 comprar 250 hectareas al norte de Lima para
produccion propia. El objetivo principal de tener campos propios es mostrar que se puede producir
a escala y ser rentable usando las variedades que sus viveros venden. Es como tener una especie

de parcela demostrativa a gran escala.?’

4.1 La importancia de la genética para Inka’s Berries

El énfasis particular en genética hace casi unicos a Inka’s Berries en el pais. Desde el comienzo
han estado al tanto de que si bien la Biloxi se adapt6 a las condiciones locales —por ejemplo,
desarroll6 en el pais un calibre muy superior al que desarrolla en otros paises, tiene relativamente
alta productividad por hectéarea (en el norte) y es muy durable—, no es una variedad sostenible en
el tiempo. No solamente porque se requieren mejoras continuas de productividad y ello implica
introducir nuevas variedades — la Biloxi es una planta muy antigua desarrollada hace 50 afios en
Mississippi—, sino porque es muy acida debido a las condiciones climaticas del pais.

La acidez esté relacionada al hecho de que no se producen suficientes grados brix —que
mide la cantidad de azicar (sacarosa) presente en la fruta y por lo tanto la dulzura—, debido a que
no hay las horas de frio requeridas al afo. El problema es mas agudo en el norte del pais, donde se
encuentran la mayor parte de los campos dedicados al arandano. Hay técnicas para aumentar los
grados brix, pero la solucidon mas permanente pasa por encontrar nuevas variedades. En la zona
centro/sur hay mas horas de frio y mas dulzura, pero tiene un problema de baja disponibilidad de
tierras (y para compensar por ello se usan los cultivos hidropdnicos, plantando en macetas.)

Por ello, un objetivo fundamental de su programa genético ha sido trabajar nuevas
variedades para mejorar la calidad (reducir acidez en particular) y mejorar la productividad. Y asi,
resolver algunos de los problemas més importantes relacionados a lo que demanda el mercado —
sabor, tamafo, crunchiness y bloom— y lo que busca el productor —productividad y duracion
(shelf life). No han tenido como objetivo principal introducir variedades nicho que se puedan
vender a un mejor precio, aunque si hay cierto interés de diferenciarse de las variedades mas
presentes en el pais (principalmente Biloxi pero también Ventura). Su objetivo principal es

maximizar productividad (para asi reducir costos unitarios). Consideran que ese es el principal

26 Solo a Camposol le han vendido mas de 13 millones de plantas.
27 A mediados del 2020 compraron tierras en Olmos y han empezado a plantar 225 has. Se espera que para fines del
2021 tengan 450 has. plantadas.
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factor de competencia a nivel mundial. Las mejoras en productividad en el pais (que se ha
duplicado en los ultimos afios) han permitido mantener rentabilidades a pesar de la caida sustancial
de precios en los ultimos afos.

Es asi como, a partir del 2012, empiezan a trabajar con la Universidad de Georgia (UGA)
para hacer desarrollos genéticos en el Pert. La idea es tener nuevas variedades con parentales de
la universidad de Georgia, de manera que cuando los agricultores peruanos dejen el Biloxi,
recambien por variedades desarrolladas por Inka’s. No hacen modificacion genética. Su
tratamiento es de seleccion masal: germinan las semillas ya cruzadas, las evaliian y deciden qué
individuos tienen las mejores caracteristicas, las multiplican y las vuelven variedades.?

Una de dichas variedades es la Salvador, avanzada y desarrolladas por la UGA, validada
para condiciones peruanas y lanzada en el 2017. Salvador naci6 para obtener fruta de mejor sabor,
en particular en la zona norte donde estan los grandes productores como Camposol. De acuerdo
con Gereda, mas alla del sabor, esta variedad tiene mayor shelf life —80 dias versus 46 de Biloxi—
—y mayor calibre, lo cual no solo es un atributo valorado por el mercado, sino que ademas permite
ahorrar mano de obra durante la cosecha, dado que se puede extraer mas fruta por trabajador.

Ya hay 10 compaiiias —no solo en el Pert— haciendo las pruebas. Ademads, ya la estan
plantando en sus propios campos con muy buenos resultados. La apuesta de siembra es plantar
primero en campos propios, demostrar el valor de sus variedades, y esperar que quienes los
conocen los imiten.

Trabajando con la UGA, se dieron cuenta que el potencial de desarrollo genético en el Pera
es mayor que en EE. UU. La principal razén es que en el Peru la planta empieza a dar fruta a los
7 meses, versus aio y medio en EE. UU. Ello permite un proceso de prueba y error (y aprendizaje
en general) mucho mas rapido, con ciclos mas cortos (independientemente de la tecnologia de
investigacion utilizada). Una ventaja adicional es que, a diferencia de otros paises, importar
material genético es relativamente sencillo en el Pert. SENASA tiene protocolos de importacion

de material genético muy claramente establecidos, rapidos, y que funcionan muy bien.?

28 Desarrollar una nueva variedad va mas alld de producir una nueva semilla; estas requieren un nuevo paquete
tecnolégico, que hay que desarrollar. Esto tiene que ver con know-how (como tratar y manejar la semilla), como es el
control bioldgico, etc. Este conocimiento muchas veces es tacito y le permite al innovador apropiarse de rentas via
asistencia técnica a través de “centros de servicios”.

29 En principio, generar variedades con menor acidez puede hacerse por la via tradicional de la seleccion masal o por
la via biotecnologica moderna (mutagénesis) e ingenieria genética. Si bien esto Ultimo te puede permitir tener
variedades mucho mas rapido con las caracteristicas deseadas, los compradores internacionales de plantones
crecientemente piden un certificado que garantice que no haya modificacion genética. En ese sentido el hecho de que
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Mas alla de vender variedades de arandanos en el Peru, Inka’s Berries esta exportando a
Espana, Portugal, Marruecos, México, USA, Namibia y Sudéfrica. Este es un logro importante, ya
que no es comun que empresas peruanas exporten material genético. Exportar material genético
demora un poco mas que su importacion debido a menudo a restricciones en el pais importador,
pero la experiencia de Inka’s es que en general se puede hacer.3

Inka’s es ahora el brazo productor temprano de la UGA, y responsables de la genética a
nivel mundial por 20 afios. Comparten la propiedad intelectual con UGA, con un esquema donde
el porcentaje de las regalias que va a UGA decrece en el tiempo: a medida que van obteniendo

nuevas generaciones aumenta la participacion de Inka’s.?!

4.2 Su modelo de negocio

La mas clara ventaja comparativa de Inka’s es la genética. Su objetivo fundamental es poder vender
genética a una serie de paises de manera tal que puedan completar una ventana de ventas todo el
ano. Esa es su logica de ir a México, por ejemplo. Ese modelo requiere tener partners que
produzcan con su genética.

Pero no quieren solo vender genética. Quieren estar presentes con viveros para vender los
plantones y tener campos propios, para demostrar que se puede producir bien (y a escala) usando
las variedades que sus viveros venden. Por ejemplo, en el Peri estdn sembrando sus propias
variedades en las 450 hectareas que poseen. Su objetivo es plantar primero y vender plantas
después, para tener un poco de ventaja. En el 2025 esperan contar con 1000 hectareas sembradas
con variedades propias.

En términos de genética, la primera generacion (en las que estan “Salvador” y “Matias”)
son variedades de UGA que habian sido validadas en el Pert con protocolos para optimizar su
productividad. En estas variedades, los productores solo pagan por las plantas. La segunda
generacion, aun en desarrollo, son variedades “boutique” desarrolladas por Inka’s (mediante
procesos de seleccion masal). En este caso se cobrardn regalias tanto por la planta como por cada

kilo exportado —mientras mayor la productividad por hectarea mayores las regalias—. En este

el Pert no permita transgénicos no pareciera un factor que afecte la competitividad, por lo menos en el corto y mediano
plazo.

30 Exportar material genético involucra también a SENASA (y en ese sentido es una negociacion bilateral), pero mas
relevante en determinar velocidad son las normas y protocolos del pais importador.

31 De esta manera, el contrato de propiedad intelectual se va alineando (dinamicamente) para que aumente el porcentaje
de aquel que hace mas esfuerzos y asume mas riesgos en proceso de desarrollo.
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caso los productores pueden comerciar libremente la fruta. La tercera generacion, contempla
ademas que la comercializacion se realice a través de los canales comerciales de Inka’s.*

Estan en toda la cadena. Tiene laboratorio, vivero, campo productivo, empacadora, y
ademas en muchos casos exportan su propia fruta directamente también a los supermercados.

En la actualidad, mas o menos el 20% de la produccion la venden directamente a
supermercados, otro 70% lo tienen comprometidos en programas con recibidores (acopiadores
internacionales) que van también a supermercados y el resto en el mercado spot. Los programas
con recibidores son inevitables para empresas sin mayor escala como la de ellos —mas o menos
se requiere tener 15,000 toneladas anuales para evitar a los recibidores. Una serie de
supermercados (por ejemplo, Wal-Mart, Tesco, Rewe, Edeka, etc.) tienen como politica que el
20% de sus compras las hacen directamente con productores y 80% con recibidores. Dentro de ese
20% de venta directa a supermercados calificaran productores de gran escala (como Camposol) o
productores prometedores con alta calidad, confiabilidad e idealmente buena genética (como
Inka’s Berries). La diferencia principal es que mientras Camposol puede colocar el 100% de sus
ventas a supermercados directamente, la gran mayoria de ventas de Inka’s a supermercados es
todavia a través de terceros.

El mercado spot lo usan oportunistamente. Hay momentos de transiciones en el afio en
que la produccion del hemisferio norte esta terminando y la del hemisferio sur comenzando cuando
puede haber déficits de fruta de buena de calidad y cuando la confiabilidad de la entrega es menor.
Puede haber algunas empresas que fallan, y los recibidores para cubrir esos déficits de sus
programas salen a comprar a precios inusualmente altos. Inka’s berries intenta aprovechar estas
oportunidades.

Su objetivo principal no ha sido nunca ser inicamente viveristas, pero ello les ha permitido
generar flujo de caja. En ese sentido, su modelo de negocios es bastante distinto al de los grandes
productores del pais (Camposol y Hortifrut). No pueden competir por volumen, pero si por mayor
productividad (relacionada con el manejo genético, la mayor densidad del cultivo, capacidad de
reaccion, etc.). Camposol y Hortifrut, por su tamafio tienen mas dificultades para optimizar
rendimiento por hectarea. Esa mayor productividad reduce los costos de produccion unitarios.

4.3 ;Cudal es la relacion del éxito de Inka’s con la provision de bienes publicos?

32 Como veremos mas adelante, Hortifrut impone una condicién similar a los productores peruanos que utilizan sus
variedades
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Es evidente que la provision de bienes publicos para el sector agroexportador ha generado una
situacion favorable para la produccion de arandanos y para el desarrollo de Inka’s Berries. De
manera mas especifica, mas alla del rol del Senasa mencionado anteriormente, y de bienes publicos
tales como los proyectos de riego que hicieron posible el despegue del sector y el éxito de sus
clientes, Carlos Gereda es egresado de la Universidad Agraria La Molina (UNALM) y siempre ha
trabajado con dicha universidad. Si bien UGA le proporcionaba la genética, la UNALM le provee
de manera exclusiva los servicios de propagacion. El les entrego el protocolo y firmaron acuerdo
con el laboratorio de biotecnologia para exclusividad de propagacion. Ademas, la UNALM le dio
lugar a Inka’s para hacer el vivero. Todo ello ha sido muy valioso dados los limitados recursos
iniciales de la empresa. Mas recientemente se estd formando alumnos que conocen del arandano
y, de manera complementaria, Inka’s da entrenamientos a estudiantes y técnicos que luego van a

trabajar con clientes.

5. Hortifrut

Hortifrut (Productora Horticola y Fruticola S.A.) es una empresa chilena fundada en 1983 por
Victor Moller y dedicada principalmente a la produccion y comercializacion de arandanos, moras
y frambuesas. Desde el 2018, con la compra del negocio de arandanos del grupo peruano Rocio
S.A, de la familia Quevedo, se ha consolidado como uno de los dos mayores exportadores de
arandanos del Pert (junto con Camposol).

La incursion de Hortifrut en el Pert se remota al 2011, cuando Tal S.A., del grupo Rocio
S.A. y el grupo chileno VitalBerry deciden comercializar y pre madurar juntos paltas en Estados
Unidos. Y ademas empiezan a analizar sinergias con el incipiente negocio de arandanos que
comenzaba a desarrollar el Grupo Rocio en Trujillo, al norte de Peru.

En el afio 2013 Hortifrut, que para ese momento ya era el productor de arandanos mas
grande del mundo, adquiere VitalBerry Markerting SpA, el segundo mayor exportador de
arandanos del hemisferio sur. Esa operacion ayudo a que Hortifrut y el grupo Rocio S.A. (a través
de Tal SA crearan) en el 2014 un joint venture Hortifrut-Tal SAC para producir y comercializar

arandanos en el Peru.
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Figura 11. Linea de tiempo Hortifrut — Tal SA

Tal SA y VitalBerry se juntan para
premadurar paltas en EE. UU. y Hortifrut Y Tal. =
analizan sinergias en negocio crean  un  joint
incipiente de ardndanos venture para operar
desarrollado por Grupo Rocio. 2013 en partes iguales. 2017/2018
2011 Hortifrut se fusiona 2014 Hortifrut  adquirié el
con VitalBerry negocio de arandanos

del Grupo Rocio
mediante una operacion
de compraventa y fusion.

Fuente: “Los detalles de la jugada maestra de Hortifrut” — Diario La Tercera. Elaboracion propia.

De manera paralela, el Grupo Rocio S.A estaba desarrollando un proyecto de produccion
de arandanos de mas de 1.000 hectéreas.

Hortifrut decide que tiene sentido unir todos los esfuerzos de arandanos (de ellos como del
grupo Rocio S.A.) y en julio 2018 se materializa la compraventa y fusion del negocio de arandanos
del Grupo Rocio (tanto su 50% en el joint venture Hortifrut-Tal como el 100% de su negocio de
arandanos). A cambio, el grupo Rocio S.A. obtiene un pago en efectivo y una participacion del
17% de Hortifrut. Asi, tres grupos econdmicos: FM (Familia Moller), VitalBerry (familias Del Rio
y Elberg) y Rocio S.A. (Familia Quevedo) controlan poco mas del 50% de la empresa.

5.1 El potencial del arandano peruano segun Hortifrut

La apuesta decisiva de Hortifrut por el Pert se produjo luego de concluir que el pais iba a ser un
jugador fundamental en el ardndano. La productividad del ardndano peruana era muy alta a pesar
de que se utilizaba la biloxi, una variedad publica poco apreciada. Y era consistente con su filosofia
de sumarse a la globalizacion: en lugar de producir en Chile a como de lugar, tenia sentido hacerlo
en distintos origenes y ventanas. De hecho, Hortifrut también tiene produccion de arandanos en
Argentina, México y, mas recientemente, en China.

La alta productividad peruana es en gran medida resultado de condiciones climaticas
tremendamente favorables. Pero no solo ello. Una tremenda fortaleza del pais, segiin Hortifrut, son
los proyectos de irrigacion (particularmente Chavimochic) que permiten acceso a amplias

extensiones de tierra, inico en el mundo, y a buena calidad de agua.
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El Peru ha demostrado que con procesos, sistemas y automatizacion es posible cultivar el
arandano con una alta productividad en plantaciones de gran tamafio. Y de hecho, un equipo
técnico peruano maneja su proyecto en México, donde tienen una plantacion de 500 hectéreas.

Una muestra de esa alta productividad del arandano en el Pert es que el cumplimiento de
los ardndanos peruanos con los clientes internacionales estd por encima de 90%, facilmente 10
puntos porcentuales por encima de Chile. Parte de ello es consecuencia también de la integracion
vertical. Mientras que en Chile tiene que trabajar con 200 campos (algunos propios y otros de
terceros) con muchas plantas de empaque, en el Pera tienen un packing bastante centralizado* que
puede asignar empaques distintos y a distintos mercados. Y a pesar del crecimiento exponencial
del Peru en los ultimos afios, la merma se ha mantenido en porcentajes minimos. Nunca han tenido
toda la fruta que necesitaban.**

Hortifrut apuesta que Peru tiene todavia amplio espacio del crecimiento en el arandano.
Como se ha visto hasta el momento, la oferta puede crear su propia demanda: los consumidores en
los mercados de destino se acostumbran a tener arandano fresco en épocas en las que antes no
estaba disponible. Esto se refuerza por una demanda creciente por el énfasis en lo saludable —
acentuado ademas por la pandemia—. Pero para competir serd crecientemente importante tener
variedades que consigan precios mas altos y con mayores productividades. Por ello, su particular

focalizacion en temas de genética.

5.2 La importancia de la genética para Hortifrut

Tal vez una de las caracteristicas mas salientes de Hortifrut —y que la diferencia de Camposol,
por ejemplo— es su énfasis en genética. Desde el 2001 la empresa trabaja en programas genéticos,
ya sea porque desarrolla variedades propias o porque paga la licencia por el uso de variedades
desarrolladas por otros, particularmente en el extranjero. Siempre estan buscando la mejor genética
independientemente si las variedades fueron desarrolladas por ellos. Y desde el 2005 tienen uno
de los programas de mejoramiento genético (PMG) en arandanos de mayor envergadura mundial
(con Michigan Blueberry Growers). Este programa habia patentado (al 2019) 13 variedades

propietarias a las que solo pueden acceder los productores de Hortifrut.

33 La empresa tiene un packing principal, junto a los fundos, y uno mas pequefio en Salaverry para reducir riesgos.

34 Ello implica, entre otras cosas, poco interés en generar copn la merma productos de “mayor valor agregado” como
nutraceuticos. No consideran esto uptimo su core business. En su lugar, creen que aumentos potenciales de merma
tendra una salida mas natural en congelados.
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El énfasis en genética es consecuencia natural de observar que hasta el 50% de las mejoras
en productividad son el resultado de mejor genética. Resulta en variedades con mayor
productividad (por hectarea), mas resistentes (a plagas, a largos periodos de transporte, etc.) y con
mejores caracteristicas fisicas (sabor, tamafio, etc.).

Por ejemplo, estan vendiendo en USA las “mighty blues”, el nombre comercial que le dan
a arandanos de mas de 19mm de distintas variedades. No solo obtienen un precio 50% mayor, sino
que ademads son mas productivas (méas TM por hectarea). De la misma manera, en China no solo
se prefiere la fruta mas dulce, sino que se paga 50% madas por las frutas de mayor calibre
(comparadas con las mas pequefias). En Inglaterra, los supermercados mas sofisticados incluso
solo aceptan los arandanos con mejores caracteristicas fisicas. No es que pagan un mayor precio,
sino que simplemente no aceptan aquellos con caracteristicas fisicas un poco inferiores.

Consistente con lo anterior, Hortifrut solo tiene 400 has. de Biloxi del total de 2200 has. Y
esperan un recambio varietal en los proximos dos afios de manera tal que no queden Biloxi en sus
campos. Ademads, otros productores estan aprovechando de manera creciente la genética de
Hortifrut en el Peru. Tres empresas peruanas medianas (Agricola Don Ricardo, Cerro Prieto y
Rapel) tienen en conjunto 650 has. con variedades licenciadas de Hortifrut, que comercializan en
forma exclusiva a través de la plataforma de esta empresa. Debido a que el recambio varietal
tipicamente dura 10 afos, el que acepten no comercializar por sus propios canales implica una
apuesta fuerte por las variedades de Hortifrut.

La empresa también ha empezado a hacer local breeding en Pert a través de seleccion
masal. La ventaja natural del Peru para ello es clara (como lo menciona también Inka’s Berries):
la seleccion masal requiere naturalmente mucha prueba y error. Y como el crecimiento de los
arandanos en el Perti es tan rapido, los ciclos se acortan mucho, se puede aprender muy velozmente

y se pueden desarrollar variedades con mayor facilidad.

5.3 La estrategia de Hortifrut para arandanos peruanos

El afio 2020 vio una reversion de la tendencia de los afios previos en los que el precio caia
consistentemente durante la “ventana peruana” como resultado de un crecimiento de oferta que
superaba al de demanda. Esta reversion se da, obviamente, por los efectos de la pandemia que hace
que la gente pase mds tiempo en casa, coma menos en restaurantes y privilegie productos mas

saludables y que protejan el sistema inmunoldgico como los ardndanos. De acuerdo con Juan
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Ignacio Allende, CEO de Hortifrut, la demanda crecié mas del 12% en el 2020, y esperan que la
tendencia no se revierta una vez terminada la pandemia. De esta manera, son optimistas sobre el
futuro cercano, para la agricultura Pert y para Hortifrut en particular.

El Peru les permite ademas aprovechar su gran plataforma comercial. Ellos tienen
programas con todos los supermercados mas importantes de EE. UU. y Europa. El énfasis en la
comercializacion se remonta dos décadas cuando el fundador de Hortifrut, Victor Moller, después
de una experiencia temprana donde no le pagaron un embarque, decidié asociarse a productores
de fresas y arandanos en EE. UU., para saltarse a los intermediarios.*> Una compafiia que
“controlaba la fruta”, podia negociar directamente con los supermercados. En cierta medida, los
supermercados también buscan la desintermediacion, yendo directo al origen hacia el productor.

Los programas con supermercados son en su opinion lo mas saludable en el mediano y
largo plazo. No solo ofrecen mayor predictibilidad sino también mejor precio. Naturalmente
todavia venden un porcentaje (15-20%) en el mercado spot, debido a que como no se le puede
fallar a los supermercados, hay que darse un margen de error. La participacion en el spot ademas

permite obtener una buena sensacion de como esta el mercado.

6. Reflexiones Finales

El boom de ardndanos peruanos es una indudable historia de éxito. Perti pasé de exportar
virtualmente nada en el 2014 a ser el mayor exportador mundial de ardndanos solo 5 afios después.
Este fenémeno se ha producido gracias a condiciones excepcionales para la produccion de
arandanos (alta productividad, periodos de crecimiento extremadamente cortos, amplias
extensiones de tierra disponibles), a un sector privado muy profesional y a la presencia de algunos
bienes publicos esenciales (el buen funcionamiento del SENASA, los TC los proyectos de
irrigacion, la ley de promocion agraria, etc.). El que el boom se haya producido utilizando una
variedad publica como la Biloxi lo hace atin mas notable.

Continuar el crecimiento de los ultimos afios no estd asegurado. Requerird una serie de
condiciones. Primero, que la protesta social de finales del 2020 que result6 en la derogacion de la

ley de promocion agraria no se vuelva un fendmeno recurrente que desaliente la inversion. Eso en

3% Inicialmente, el grupo entra en NATURERIPE, una cooperativa de productores que comercializaba. A raiz del
volumen que adquierieon con la fusion con el grupo Rocio, controlan esta empresa y dirigen la estrategia comercial y
tienen presencia 12 meses pues tienen la produccion local USA.
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buena dependera que el Estado logre proveer los servicios publicos basicos (agua potable,
alcantarillado, educacion, salud y seguridad) requeridos para cerrar la brecha social en las zonas
agricolas. Ello no ha ocurrido a pesar de que las necesidades han aumentados como resultado del
crecimiento de la poblacion en dichas zonas. Segundo, que se logren mejoras continuas en
productividad y calidad, lo que incluira casi inevitablemente un recambio varietal. Tercero, que de
manera creciente se haga local breeding para desarrollar variedades que funcionen mejor en el
pais. Cuarto, que las sustanciales tasas de crecimiento en la demanda experimentadas en el 2020
sobrevivan a la pandemia. Quinto, que el Estado invierta mas en infraestructura (particularmente
carreteras y puertos) que reduzcan los altisimos costos de la logistica interna.

Naturalmente, no es un listado exhaustivo pero su cumplimiento aumentara
significativamente las probabilidades de que el pais mantenga (y extienda) su liderazgo mundial

en el arandano durante los proximos afos.
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