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Prélogo

En los ultimos afnos, hay un tema que ha ocupado un lugar primordial en la agenda del
Grupo BID: la enorme oportunidad que tienen los paises de América Latina y el Caribe
de integrarse en las cadenas globales de valor. Usualmente, cuando pensamos en es-
tas oportunidades de integracién regional y global, lo primero que viene a la mente
son las manufacturas. Y no es casualidad: los conflictos comerciales, el bloqueo del
canal de Suez, la pandemia provocada por la COVID-19, la retirada del Reino Unido
de la Unidn Europea vy la guerra de Rusia contra Ucrania han perturbado las cadenas
de suministro en muchas industrias estratégicas. Tanto los paises como las empresas
estan buscando reorganizar y diversificar sus cadenas hacia proveedores mas cercanos
para incrementar la agilidad y la resiliencia en los suministros. Hasta cierto punto, las
practicas productivas just in time estan incorporando una dosis mayor de just in case,
generando oportunidades clave para los paises de nuestra region.

Sin embargo, las oportunidades que brinda un mundo globalizado van mucho mas
alld de la industria manufacturera. Este informe pone énfasis en el sector de los agro-
negocios, en donde la region ha mostrado tradicionalmente fortaleza competitiva pero
donde todavia tiene enormes oportunidades de agregacion de valor. Se basa en unos
30 estudios de caso de insercidon internacional exitosa en mercados agroalimentarios,
que incluyen un rango de productos de lo mas variado. Desde alimentos frescos como
frutas, verduras y carnes, hasta productos procesados, como puré de mango organico,
aceite esencial de limén o barras de chocolate gourmet.

Hay una tendencia a pensar en la agricultura como un sector tecnolégicamente
rezagado, con escasa innovacion, que no genera buenos ingresos para la poblacion.
Precisamente por eso un elemento central del desarrollo tradicionalmente pasaba por la
transformacion estructural de las economias, reasignando trabajadores y otros recursos
productivos de la agricultura a la industria. Pero si bien en la regién todavia hay mucha
agricultura de subsistencia, esta coexiste con una agricultura mucho mas dindmica;
una agricultura que incorpora tecnologia -desde el uso de genética avanzada hasta
la adopcion de practicas de agricultura de precisidn, drones e imagenes satelitales-,
y gue responde rapidamente a los estandares cambiantes que imponen los grandes
compradores -supermercados, procesadores, y otros- y los propios consumidores. En
un mundo donde el desarrollo a través de la industrializacion tiene limitantes claras, este
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informe propone una estrategia alternativa -o, mas bien, complementaria: una transfor-
macion estructural vertical, dentro del propio sector de agronegocios, aprovechando
las oportunidades ofrecidas por las cadenas de valor agroexportadoras modernas.

Pero integrarse en estas cadenas de valor no es facil. Requiere que los productores
alcancen los estandares de calidad y cumplan con las condiciones comerciales impues-
tas por los compradores internacionales. Ademas, deben respetar las demandas de los
consumidores que cada vez exigen mas informacion sobre los productos que consumen
y un menor impacto negativo en las sociedades y el medioambiente. La integracion
en estas cadenas también requiere que los gobiernos de la regidon cumplan con su rol,
poniendo sobre la mesa los bienes publicos necesarios -infraestructura de caminos y
de riego, acuerdos comerciales, control fitosanitario, investigacion, extensionismo vy
financiamiento- para que el sector privado prospere.

Los casos de éxito en agronegocios gue se analizan en este informe por lo ge-
neral no se enfocan en materias primas sino en variadas estrategias de diferenciacion
y agregacion de valor. No hay una receta uUnica. Las empresas exitosas emplean una
amplia gama de estrategias que incluyen el aprovechamiento de la contraestacion en el
hemisferio norte, cuando los precios son mas elevados; la adopcidn de certificaciones
ambientales y sociales cada vez mas valoradas por los mercados -como la produccion
organica y regenerativa o el comercio justo-; la busqueda de atributos como mejor
sabor y tamafio, o mayor durabilidad en los anaqueles; el desarrollo de marcas y de
denominaciones de origen; y la adaptacién de la producciéon de acuerdo a las especi-
ficaciones precisas definidas por cada cliente.

Asi como las estrategias competitivas y de posicionamiento en el mercado de las
empresas son variadas, también lo son las formas de organizacion de la produccion
y las caracteristicas de las empresas que han logrado integrarse de manera exitosa
en las cadenas de valor en agronegocios. Algunas son firmas grandes, verticalmente
integradas, que estdn en la frontera tecnoldgica en sus respectivos sectores. Pero un
elemento muy importante y atractivo del sector de agronegocios es su capacidad de
integrar en las cadenas de valor modernas a los pequefos productores, muchos de
ellos de comunidades indigenas o de la agricultura familiar campesina. Estos produc-
tores dificilmente se podrian integrar trabajando de manera individual. Lo hacen ya sea
agrupandose en cooperativas o asociaciones de pequefios productores o trabajando
con firmas tractoras que les proveen asistencia técnica y financiamiento, y los ayudan
a conectar con las oportunidades que brinda un mundo globalizado. Los ejemplos del
informe son abundantes y contundentes, desde la miel organica producida con esque-
mas de comercio justo por cooperativas de apicultores de la ecorregion del Gran Chaco
en Argentina, hasta los pequefios productores de mango orgdnico de Nicaragua, cuya
produccidn, a través de una firma tractora, se inserta en las cadenas de valor de em-
presas como Happy Family (del grupo Danone) o Innocent Drinks (de Coca Cola). Nos
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enorgullece, ademas, que varios de los casos discutidos en el informe y que involucran
a pequefos campesinos han sido financiados por BID Lab o BID Invest.

De eso precisamente se trata la transformacién estructural vertical. En conso-
nancia con la Vision 2025 del BID, para resolver los mayores problemas de desarrollo
que enfrenta la regién, debemos impulsar la integracidén de nuestras empresas en las
cadenas globales de valor. En el sector de agronegocios, esto incluye la incorporacion
de los pequefos agricultores a la agricultura moderna, con procesos productivos que
sean resilientes al cambio climatico y amigables con el medioambiente.

Un mensaje claro del informe es que, si bien el sector privado juega un rol fun-
damental, se requiere la accion mancomunada de los sectores publico y privado para
lograr el éxito. Por ejemplo, las empresas fruticolas de la costa peruana que producen
aguacates, ardndanos y otras frutas son de las mas grandes y sofisticadas del mundo.
Pero no se hubieran desarrollado sin los proyectos de infraestructura de riego desple-
gados hace décadas por el estado peruano, o sin la presencia de una autoridad sanitaria
competente. Es crucial que el sector publico entienda la dindmica de estas cadenas
y sus necesidades, y que pueda -en interaccion con el sector privado- identificar los
bienes publicos relevantes y garantizar su provisién. Tengo la esperanza de que este
documento se convierta en una referencia obligada no solo para las personas que
constantemente innovan en el sector agricola sino también para los formuladores de
politicas de la regidén gue estdn buscando nuevas y mejores fuentes de crecimiento
econdémico. En el Grupo BID, tanto desde la parte publica como la privada estaremos
acompanando estos procesos y trabajando en forma articulada para que los casos
que mostramos en este libro no sean la excepcién. Trabajando junto a los gobiernos
y a las empresas de América Latina y el Caribe podremos desencadenar el desarrollo
sostenible e inclusivo que nuestra regidon necesita.

Eric Parrado
Economista Jefe
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La agroindustria, un sector

de gran potencial para

el desarrollo de América Latina
Introduccion al informe

* Piero Ghezzi
* Juan Carlos Hallak
* Ernesto Stein

América Latina no crece lo suficiente, y los trabajos que genera son de poca calidad.
La tasa de crecimiento per capita de la regiéon en los ultimos 40 aflos ha sido menor
que la del resto del mundo, por lo que no ha logrado disminuir la brecha de desarrollo
con los paises mas avanzados. Histéricamente, la gran mayoria de paises que se desa-
rrollaron lo hicieron a través de procesos de transformacién estructural, movilizando a
trabajadores de sectores de baja productividad (principalmente de la agricultura tradi-
cional) a sectores de alta productividad (particularmente a la industria manufacturera),
un proceso de transformacion estructural que resultd en un aumento sustancial de la
productividad agregada de la economia. Por lo tanto, la respuesta mas efectiva a los
retos del desarrollo era la industrializacién.

Se consideraba que la industria manufacturera era el vehiculo de transformacion
porgue tenia ciertas caracteristicas Unicas. Por un lado, una productividad alta y creciente.
Por otro, la capacidad de generar empleo para una amplia fraccién de la mano de obra
no calificada, abundante en los paises en desarrollo. A la vez, como su produccién era
exportable, su crecimiento no estaba limitado por el tamafio del mercado interno. Por
ultimo, a diferencia de la agricultura tradicional, que implicaba tareas repetitivas que
resultaban en un conocimiento especializado raramente aplicable en otras industrias, la
manufactura generaba ciertas “capacidades”, sobre todo tecnoldgicas, que luego se podian
utilizar para producir bienes cada vez mas sofisticados en una amplia gama de industrias.

Sin embargo, la experiencia reciente sugiere que el desarrollo basado en la industria
manufacturera hoy en dia podria no representar el vehiculo natural de transformacion
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estructural, al menos para la mayoria de los paises
latinoamericanos, tipicamente abundantes en recursos
naturales y dotacion de tierra fértil. Rodrik (2015) do-
cumenta que, a medida que los paises se desarrollan, la
participacion de las manufacturas en el PIB y el empleo
tiende a alcanzar su punto maximo a niveles mas bajos
que en el pasado, y también a niveles de ingresos per
capita menores que en épocas anteriores. Este proceso
—Rodrik lo denomina “desindustrializacion prematura”—,
que podria estar asociado a cambios tecnoldgicos como
la automatizaciony al surgimiento de China como nueva
potencia industrial, sugiere que las estrategias de desa-
rrollo basadas principalmente en la manufactura parecen
riesgosas e incluso poco viables en la mayoria de los pai-

La experiencia
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desarrollo basado en la
industria manufacturera
hoy en dia podria
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vehiculo natural

de transformacion
estructural, al menos
para la mayoria de los
paises latinoamericanos,
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en recursos naturales y
dotacion de tierra fértil.

ses en desarrollo, particularmente los de América Latina.

Como indica la Vision 2025 del Banco Interamericano de Desarrollo, la regidon nece-
sita avanzar en la reactivacion del sector productivo y el aumento de la productividad a
partir de la innovacion y el emprendimiento, el crecimiento de las medianas y pequefias
empresas, la adopcién de nuevas tecnologias basadas en la digitalizacién, asi como el
fortalecimiento de las cadenas regionales y globales de valor. Ahora bien, como sugiere
la discusion anterior, es necesario explorar estrategias de desarrollo y transformacion
estructural que vayan mas allad del sector manufacturero. Afortunadamente, otros sec-
tores han experimentado en las Ultimas décadas un desarrollo notable hasta convertirse
en prometedores vehiculos de transformacidén estructural. En particular, tanto la agroin-
dustria como los servicios exhiben hoy varias de las caracteristicas que histéricamente
se han atribuido a la industria manufacturera. Por ejemplo, incluyen la utilizacion de
métodos de produccidn avanzados basados en la incorporacion de tecnologia, la mejora
continua y los ciclos de aprendizaje cortos, cuya dindmica depende de la adquisicion de
capacidades generales, aplicables a una amplia variedad de actividades productivas. En
otras palabras, se han generalizado las oportunidades de creacion de capacidades que
pueden sustentar una produccidn moderna generadora de valor.

En ese sentido, una estrategia de desarrollo mas prometedora ya no consiste en
movilizar trabajadores de la agricultura tradicional a la industria manufacturera, sino
en lograr que, dentro de cada sector o industria, una mayor cantidad de trabajadores
se empleen en firmas mas productivas que utilicen métodos de produccidon mas avan-
zados, es decir, una transformacion estructural vertical.

Pocos sectores ofrecen tantas oportunidades para una transformacidn estructural
vertical en América Latina como la agricultura. Las granjas mas modernas de la region
estan utilizando métodos de produccion avanzados, incluyendo equipamiento de punta,
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agricultura de precision, genética avanzada, etcétera. Pocos sectores ofrecen
Estos desarrollos implican que, en la frontera, la agri- tantas oportunidades
cultura se ha convertido en una industria tecnoldgica. para una transformacion
The Economist (junio de 2016) lo expresé de manera estructural vertical en
precisa: “Las granjas se estan volviendo mas parecidas América Latina como la
alas fabricas: operaciones estrechamente controladas agricultura.

para obtener productos fiables, inmunes en la me-

dida de lo posible a los azares de la naturaleza”. Es cierto: las granjas mas modernas
realmente se estdn convirtiendo en fabricas. Mediante drones, sensores e imdgenes
satelitales, optimizan la cantidad de agua, los fertilizantes y los pesticidas requeridos
en cada pixel de terreno y en cada momento para maximizar la productividad, como
sucede con los procesos de produccion just in time de las manufacturas.

Sin embargo, los sistemas agroalimentarios van mucho mas alld de la granja.
Requieren una compleja red de vinculos hacia atras y hacia adelante, asi como vinculos
laterales con agentes e instituciones econdmicos especializados que permiten que los
productores compitan en los mercados nacionales o internacionales y respondan a
una demanda cambiante. Estos vinculos incluyen la cadena de valor de insumos, tales
como agroquimicos, maquinaria agricola, semillas, biotecnologia, etcétera; la cadena
de valor del producto (procesadores, exportadores, mayoristas y supermercados, entre
otros); y servicios laterales (servicios financieros, transporte, logistica, tecnologia de la
informacion, etcétera). Todo lo anterior, ademas, requiere el soporte de bienes publicos
(investigacion y extension, servicios sanitarios y fitosanitarios, apertura de mercados,
infraestructura, regulaciones de uso de la tierra y regulacion laboral). Producir con téc-
nicas modernasy competir de manera exitosa en los mercados internacionales requiere
de inversiones e innovaciones en todos los elementos del sistema.

Enla cadena de insumos, por ejemplo, los avances en el dmbito de la biotecnologia
han dado lugar a mejoras del material genético, generando plantas y animales de mejor
calidad y mas resistentes a las plagas, dando lugar, a su vez, a productos con cualidades
especificas demandadas por los consumidores. Los instrumentos de edicién del genoma,
como CRISPR, prometen seguir revolucionando el sector. Por su parte, aguas abajo, las
plantas de procesamiento se han vuelto cada vez mas sofisticadas, con /ayouts optimi-
zados y maquinas clasificadoras gestionadas por algoritmos de inteligencia artificial, lo
que permite diferenciar los productos para diferentes mercados. Al mismo tiempo, la
logistica moderna contribuye a mantener los productos en éptimas condiciones durante
el transporte y los coloca de manera confiable en mercados de destino cada vez mas
exigentes con la vida util de anaquel requerida por los compradores.

Ademads de una mayor utilizacidon del conocimiento tecnoldgico, importantes
transformaciones por el lado de la demanda generan nuevas y considerables oportu-
nidades para la creacion de valor en la agricultura moderna. A medida que aumentan
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los ingresos en los paises en desarrollo, las personas cambian sus dietas, transitando
de cereales basicos y almidones hacia dietas mas diversificadas que incluyen productos
como frutas y verduras, carnes y lacteos. En este contexto, estos productos, asi como
también insumos tales como los cereales forrajeros, actualmente, enfrentan demandas
muy dindmicas. Al mismo tiempo, la mayor capacidad de pago en los paises desarrollados
induce a los consumidores de estos paises a buscar las frutas y verduras que desean
durante todo el afio, incluso en los periodos de contraestacion, lo que ofrece oportuni-
dades excelentes en los paises productores que pueden responder a estas demandas.

Al mismo tiempo que se incrementa la demanda por estos productos, los compradores
(incluyendo los consumidores finales) imponen nuevos y crecientes requerimientos sobre
las propiedades de los productos que compran y consumen. Por ejemplo, los supermer-
cados y las empresas procesadoras demandan productos alimentarios que cumplan con
estdndares cada vez mas estrictos de inocuidad y de calidad, con mayor vida util (shelf
life), y que se produzcan respetando los derechos laborales y de manera mas amigable
con el medioambiente. A su vez, los consumidores cada vez requieren informacion mas
detallada acerca de la forma en que se producen los productos que consumen, deman-
dando desde sostenibilidad —productos organicos, practicas sostenibles en el uso de
recursos escasos como el agua— hasta practicas de comercio justo (fair trade).

Esta nueva forma que adquiere la demanda mundial de alimentos ofrece multiples
oportunidades de aprovechamiento y creacién de valor, que revierten la baja elasticidad
de ingresos que histéricamente impedia que el sector se considerara mas atractivo. A la
vez, también impone considerables desafios para poder aprovecharlas. En este sentido, la
agricultura moderna no solo exige nuevas y crecientes capacidades tecnoldgicas, sino que
requiere que dichas capacidades estén al servicio del cumplimiento de los requerimientos
y demandas de los mercados externos. Ya no se trata de producir un commodi,ity sino de
construir cadenas de valor que logren la competitividad sistémica para personalizar los
productos seguin los diversos requerimientos que imponen los mercados internacionales.
Lograr la capacidad de insertarse internacionalmente con este tipo de productos, par-
ticularmente cuando los paises tienen ventajas comparativas en ellos, se ha vuelto cada
vez mas atractivo. Ademas, como veremos en detalle en esta publicacion, en el espiritu
de la transformacion estructural vertical mencionada anteriormente, el sector tiene el
potencial de generar oportunidades muy importantes para los pequefios productores.

Sin embargo, el éxito de una estrategia de este tipo dista mucho de ser automatico.
Requiere de nuevas capacidades tanto al nivel de las empresas como al del ecosistema y
del pais. ¢Qué explica la integracién exitosa en los mercados mundiales en el sector agro-
alimentario moderno? ¢Qué tipo de estrategias se requieren por parte de las empresas

T Véase el concepto de competitividad personalizada (Customized Competitiveness) en Reardon y Flores,
2006. Véase también Ardila et al., 2019.
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participantes? ¢Como pueden los gobiernos apoyar a Este informe se nutre
sus empresas en su busqueda del éxito? éQué pueden de los més de 30

hacer para que estas experiencias exitosas sean mas estudios de caso de
sustentables, sumando practicas mas amigables con el insercion internacional
medioambiente y mas inclusivas, sumando a pequefos exitosa en mercados
productores a las cadenas formales? Estas preguntas agroalimentarios que
estan en el centro de un proyecto reciente del BID que se |levaron a cabo
incluye mas de 30 estudios de caso de insercidn inter- como parte de un
nacional exitosa en mercados agroalimentarios, llevados proyecto reciente del

a cabo por equipos interdisciplinarios en 12 paises y que BID. Este trabajo, que
constituyen la base de esta publicacién. El rango de casos llevaron a cabo equipos
del proyecto fue muy amplio, incluyendo desde alimentos interdisciplinarios en 12
frescos como frutas, verduras y carnes, infusiones como paises, constituye la base
té, yerba mate y café —incluyendo un caso de economia de esta publicacion.

circular donde se extrae valor a cada parte de la planta
de café— hasta productos procesados, como puré de mango organico, aceite esencial de
limén o barras de chocolate gourmet. Los casos también cubren la produccién de insumos
y servicios intensivos en conocimiento, tales como el desarrollo de semillas adaptadas a las
condiciones locales en los mercados de destino, el desarrollo de genética para nuevas va-
riedades de fruta, o servicios de agtech, por ejemplo, para el manejo del riego en las fincas.
Los casos del proyecto muestran que no hay una estrategia de insercién Unica que
las empresas deban seguir para alcanzar el éxito, sino que hay una multiplicidad de estra-
tegias para insertarse en los mercados internacionales. Una primera estrategia basica de
insercion internacional, comun a todos los casos exitosos, tiene que ver con el cumplimiento
de requisitos basicos que imponen los mercados externos, ya sean impuestos por los go-
biernos o por las firmas compradoras (supermercados, procesadores) que frecuentemente
exigen estandares mas estrictos que los propios gobiernos. A partir de alli, diferentes
firmas adoptan diversas estrategias de agregacion de valor (entendiendo el término en
sentido amplio), con el objetivo de diferenciar sus productos e incrementar sus ingresos.
Algunas diferencian sus productos a través de la obtencidn de certificaciones que
sefalan ciertos atributos no observables, ya sea acerca de los propios productos o de los
procesos con los cuales se producen, tales como certificaciones orgdnicas, de comercio
justo, etcétera. Otras apuestan por productos con ciertas cualidades particularmente
valoradas por los mercados, tales como mandarinas faciles de pelar, arandanos mas
dulces o de mayor tamafio, o productos con mayor vida de anaquel. Otras, en cambio,
basan su estrategia en el aprovechamiento de las ventanas temporales en las que hay
poca oferta, ya sea a nivel global o en ciertos mercados de paises desarrollados. Esto
ofrece obvias ventajas en cuanto al precio —por ejemplo, el precio de los aguacates
en febrero es mayor que en mayo—, pero también puede proporcionar beneficios
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adicionales por el lado de la comercializacion.? Estas estrategias, mas que nada aso-
ciadas a productos frescos, son frecuentemente combinadas por algunas de las firmas.
Otras firmas agregan valor a través del procesamiento de productos primarios, que
suele permitir la obtencidn de varios productos derivados, que son complementarios con
la produccion primaria, ya que permiten disminuir el desperdicio. Por ejemplo, la produc-
cién de derivados de limén permite la utilizacion de fruta con imperfecciones cosméticas.
Mientras que muchas de las firmas que procesan productos primarios obtienen bienes con
escasos atributos diferenciadores (como jugos de frutas convencionales o leche en polvo),
existen muchas otras que adoptan distintas estrategias de diferenciacion. En algunos casos,
las firmas que producen productos procesados tratan de diferenciarse a través de la pro-
duccion de productos derivados de especialidad, como el caso de una firma en Argentina
que desarrolla variedades de aceite esencial de limén adaptadas a los requerimientos de
cada cliente. Otras veces, lo hacen a través de la adopciéon de credenciales de atributos
—como el mango seco al sol producido con métodos de agricultura regenerativa por parte
de una empresa nicaraglense—. Finalmente, muchas empresas buscan la diferenciacién
a través del desarrollo de marcas, como la bebida a base de mate Guayaki o el chocolate
gourmet Pacari. Nuevamente, las empresas que elaboran productos procesados también
combinan, a menudo, distintas estrategias para competir en los mercados internaciona-
les. Todas estas estrategias de agregacién de valor, tanto de productos primarios como
procesados, se discuten en detalle, ilustradas con numerosos ejemplos, en el capitulo 2.
Asi como se aborda un amplio rango de sectores y de estrategias de insercién, el
proyecto también cubre empresas con modelos de negocio muy distintos en cuanto a la
forma de organizar la cadena de valor. Algunos de los casos se enfocan en empresas verti-
calmente integradas, que participan en la produccidén, procesamiento y, frecuentemente, la
comercializacion de sus productos, trabajando primordialmente con produccidén propia mas
que con produccion de terceros. Estas empresas exhiben habitualmente altos estandares
tecnoldgicos, cumplen con diversas certificaciones internacionales y utilizan las mejores
practicas internacionales. Algunas de ellas incluso son lideres mundiales en sus respectivos
sectores, como Camposol en Perud (aguacates y ardndanos) o Citrusvil en Argentina (pro-
ductos procesados del limdn). Las caracteristicas de estas empresas, asi como los motivos
por los cuales se integran verticalmente, se discuten en el capitulo 3, que ademas presenta
tres casos de éxito de este tipo de empresas, las dos mencionadas anteriormente y Kekén,
firma lider mexicana dedicada a la produccion y comercializaciéon de carne de cerdo.
Ahora bien, los casos del proyecto dejan en claro que, en América Latina, la inser-
cion exitosa en agroalimentos no estd unicamente reservada para las grandes empresas
de frontera. El sector ofrece excelentes oportunidades para conectar a los pequefos

2 Por ejemplo, la provision de ardndanos en octubre —un bien muy escaso en esa ventana temporal en Estados
Unidos— permitié a una empresa lider acceder directamente a los supermercados, saltdndose a los intermediarios.
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productores con los mercados internacionales. De hecho, la identificacién de casos de
éxito que involucraran a pequefios productores fue un objetivo importante del proyecto
desde su inicio. Para insertarse de manera exitosa, sin embargo, estos productores no
pueden hacerlo de manera individual. Los casos documentados en el proyecto sugieren
que la asociatividad —ya sea horizontal, en cooperativas o asociaciones de pequefios
productores, o vertical, a través de una relacién estrecha con firmas ancla o tractoras—
es un requisito indispensable para el éxito.

Los casos de la asociatividad vertical, discutidos en el capitulo 4, presentan modelos
en los que firmas tractoras empacan, procesan y comercializan productos —aguacates
en Peru, diversas frutas en Nicaragua y café en Centroamérica— que compran de miles
de pequefios proveedores, a los que dan asistencia técnica, apoyo en certificaciones
—frecuentemente grupales—, acceso a insumos mas econdémicos y a financiamiento.
Los casos de asociatividad horizontal a través de cooperativas y asociaciones de pe-
quefos productores —incluyendo uvas de mesa en Chile, quinua real en Bolivia y miel
en Argentina— y los determinantes del éxito en estos modelos se discuten en detalle
en el capitulo 5. Por su parte, el capitulo 6 pone el foco en un aspecto especifico clave
de los modelos de empresas tractoras y de cooperativas: analiza el impacto sustancial
que insertarse en cadenas de valor a través de estos modelos tiene sobre los ingresos
y la calidad de vida de los pequefios productores.

Las empresas agroexportadoras insertadas en las cadenas de valor globales, asi como
los pequefos productores agropecuarios que son parte de sus cadenas de suministro,
enfrentan desafios ambientales, tales como evitar la degradacién de los suelos —impor-
tante como estrategia de adaptacion al cambio climatico— o la escasez de agua y de
otros recursos naturales necesarios para la produccién primaria. Al mismo tiempo, hacen
frente a una demanda cambiante, donde una porcidn cada vez mayor de los consumidores
exige productos amigables con el medioambiente. Asi, el capitulo 7 discute las estrate-
gias que utilizan las empresas —frecuentemente en articulacion con el sector publico y
los sistemas de innovacion— para enfrentar estos desafios ambientales y aprovechar los
nichos de mercado que valoran los modelos de produccion ambientalmente responsables.
Estas estrategias pasan por la adopcidon de modelos (y certificaciones) de produccién
organica, regenerativa, biodindmica y agroforestal, por el cobro (y en algunos casos el
pago) por servicios ambientales, y por modelos de economia circular, que buscan trans-
formar el descarte de otros procesos productivos para generar productos de alto valor.
Cada una de estas estrategias esta ilustrada con estudios de caso que demuestran que
no tiene por qué haber un trade-off entre el desarrollo y el cuidado del medioambiente.

Hasta ahora se ha enfatizado el rol de las estrategias empresariales y de distintos
modelos de organizacién de la produccion en la insercion internacional exitosa. También
hemos destacado las estrategias empresariales en materia de innovacién (también ver
capitulo 8) y de aprovechamiento de nichos asociados con consumidores cada vez mas
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comprometidos con las practicas productivas social y ambientalmente responsables. Pero
una insercion exitosa no depende solo de los esfuerzos y decisiones estratégicas que tomen
las empresas. La provision de bienes publicos por parte del Estado también desempefia un
papel fundamental y fue un componente central de los estudios de caso que alimentan este
documento. Por ejemplo, el éxito de la agricultura de la costa peruana, que se documenta
en el capitulo 3, no hubiera sido posible sin los grandes proyectos de infraestructura de
riego que encard el Gobierno a partir de los aflos ochenta y que permitio el desarrollo de
cultivos en zonas que habian sido hasta el momento practicamente desérticas. El éxito de
las exportaciones de cerdo mexicano a Japdn no hubiera sido posible si el Estado no hubiera
contribuido a la apertura de esos mercados a través de la firma de protocolos bilaterales
por parte de las autoridades sanitarias y fitosanitarias del pais de destino. Argentina no
hubiera podido exportar limones a China si un instituto publico no hubiera desarrollado
un tratamiento cuarentenario apropiado para librarse de la mosca de la fruta sin compro-
meter la calidad de este producto. Estos y otros bienes publicos que estan detras de la
insercion internacional exitosa de las empresas del sector agroalimentario —incluyendo
la politica comercial, los servicios de sanidad animal y vegetal, las politicas de apoyo al
cumplimiento de requisitos técnicos del exterior, la investigacion y desarrollo, la provisidon
de infraestructura, la regulacién, y los apoyos al productor— se discuten en el capitulo 9.
Aun sabiendo cual es la lista de bienes publicos e intervenciones que, en general, los
estados deberian ofrecer para apoyar la insercion internacional del sector agroindustrial,
écémo identificar cudles son los bienes publicos clave en cada momento y para cada
cadena? éComo priorizarlos y secuenciarlos? ¢Coémo asegurar que, una vez identificados,
se provean de manera efectiva? Estas son las preguntas que motivan el capitulo 10. Para
responderlas, comenzamos planteando dos objetivos centrales que deberian tener los go-
biernos para orientar sus acciones de apoyo al sector. El primero es contribuir, a través de
la provision de bienes publicos, a la articulacion de las cadenas de valor agroindustriales:
de alguna manera, aglutinarlas, fortalecerlas y fomentar su expansion. El segundo objetivo
es ayudar a que estas cadenas sean mas inclusivas, incorporando a tantos pequenos pro-
ductores como sea posible. Ambos objetivos son complementarios —y fundamentales— en
una estrategia de transformacion estructural vertical como la que plantea este informe.
Mas alla de los objetivos, dar respuesta a estas preguntas requiere una colabora-
cion estrecha entre el sector publico y el sector privado. Es este ultimo el que conoce
cudles son los principales obstaculos que frenan su desarrollo y la colaboracidn es clave
no solo para la identificacion de los obstaculos y sus potenciales soluciones, sino tam-
bién para su implementacién. En el capitulo, esto se ilustra con el caso de la apertura
del mercado chino a las cerezas argentinas, que involucrd un trabajo muy estrecho de
colaboracién entre la Cadmara Argentina de Productores de Cereza Integrados (CAPCI)
y las autoridades sanitarias. Pero tan relevante como la colaboracidon entre el sector
privado y el publico es la coordinaciéon dentro del propio sector publico. A menudo,
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las distintas agencias publicas responsables por la provision de los bienes publicos que
requiere un sector trabajan en forma descoordinada, como compartimentos estancos.
La coordinacion publico-publica es un tema complejo, que requiere de mecanismos
deliberados para hacerla efectiva. El capitulo presenta el ejemplo de las Mesas Ejecutivas
peruanas como un mecanismo a nivel de cadena que facilita, al mismo tiempo, la cola-
boracién publico-privada y la coordinacion entre distintas agencias del sector publico,
contribuyendo a alinear las acciones del Estado con las necesidades del sector.

La agroindustria, una oportunidad para el desarrollo de la region

La regién tiene una asignatura pendiente: generar Este libro muestra

que existe un enorme
potencial del sector

para contribuir al
desarrollo sostenible de
la region, con productos
diferenciados de alto
valor, tanto frescos como
procesados.

un camino de crecimiento sostenido e inclusivo (BID,
2021). Este libro, basado en la experiencia de mas de
30 casos de insercidn exitosa en los mercados globa-
les agroalimentarios, muestra que existe un enorme
potencial del sector para contribuir al desarrollo sos-
tenible de la regién, con productos diferenciados de
alto valor, tanto frescos como procesados. El sector
también tiene un gran potencial para la incorporacion
de cientos de miles de pequefos productores a las
cadenas agroalimentarias formales y, a la vez, para desarrollar sectores (como insumos o
servicios) intensivos en conocimiento. Tanto en los paises en desarrollo, donde el aumento
de los ingresos esta cambiando las dietas, como en los desarrollados, donde hay nichos a
explotar de muy alto valor, la demanda por el tipo de productos analizados en este informe
es creciente y la regidn claramente tiene ventajas comparativas en ellos. Esto sugiere que
hay un mundo de oportunidades.

Aprovecharlas requiere de empresas que inviertan en innovacion, que adopten pro-
cesos de mejora continua y que adapten sus productos a los requerimientos cada vez mas
exigentes —en cuanto a calidad, inocuidad, cumplimiento de estandares, etcétera— de los
compradores en los mercados de destino. Pero también requiere de Estados dispuestos
a responder a los requerimientos del sector privado a través de la provision de bienes
publicos, el apoyo a la articulacidn de las cadenas y la resolucion de otros problemas de
coordinacion. Aprovechar estas oportunidades de manera inclusiva, ademas, requiere de
Estados que brinden acompafiamiento constante, dispuestos a invertir en asistencia técnica
y extensionismo, a proveer financiamiento y a apoyar esfuerzos asociativos, tanto a través
del fortalecimiento de cooperativas y asociaciones de pequefios productores como de la
atraccion de nuevas empresas tractoras, a fin de poder escalar los modelos que permiten
la incorporacion de los pequefios productores. Los casos de éxito presentados en este
informe (seleccionados entre cientos de casos que se presentaron en respuesta al llamado a
concurso del proyecto) demuestran que si se puede. Es cuestion de poner manos a la obra.






Oportunidades y desafios
para la agregacion de valor
en las exportaciones

Un recorrido por las distintas estrategias de
empresas agroalimentarias en América Latina
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La demanda mundial de alimentos muestra una creciente sofisticacion. Esto se debe
a que los consumidores cada vez dan una mayor valoracion a ciertos atributos de los
bienes o a la forma de producirlos. Entre otras consideraciones, ponen mayor atencién
a cuestiones relacionadas con la inocuidad, la salud, el cuidado del medioambiente o
el respeto por las condiciones laborales dignas. Esta valoracion se traduce tanto en
mayores exigencias sobre los productos por parte de los consumidores como en una
mayor predisposicion a recompensar la presencia de estos atributos en sus decisiones
de consumo. De forma paulatina, los inversores también demandan el cumplimiento de
mas requisitos en las empresas en las que invierten. Los gobiernos, a su vez, imponen
requisitos de cumplimiento obligatorio para garantizar diversos estandares de inocui-
dad —también crecientes, ademas de la sanidad vegetal y animal—.

Este escenario, que situa a las empresas agroalimentarias ante desafios novedosos,
también abre nuevas oportunidades de upgrading y agregacién de valor. Para aprove-
charlas, las firmas desarrollan estrategias de agregacion de valor para sus productos,
buscando lograr la “competitividad a medida” que les permita satisfacer las nuevas de-
mandas (Reardon y Flores, 2006). Las empresas, a su vez, operan en el entorno de un
sistema agroalimentario en el cual interactuan con proveedores de materias primas y de
servicios, e instituciones gubernamentales. Por ello, sus estrategias de agregacion de valor
estan condicionadas por el funcionamiento de estos sistemas, a cuya dindmica también
contribuyen. En este capitulo describimos de forma estilizada las principales estrategias
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empresariales para agregar valor a las exportaciones agroindustriales observadas en los
estudios de caso del proyecto, asi como las condiciones del sistema agroalimentario que
favorecen su desarrollo.

Un componente central de estas estrategias se En este capitulo
vincula con el tipo de producto que la empresa decide se describen las
ofrecer en los mercados internacionales y sus esfuerzos orincipales estrategias
de innovacioén para lograr que tenga las caracteristicas empresariales para
buscadas. Adaptarse a las crecientes necesidades y agregar valor a
demandas de los mercados externos implica para las las exportaciones
empresas llevar a cabo innovaciones en el producto agroindustriales, asf
para alcanzar el upgrade que logre satisfacerlas. Estas como las condiciones
innovaciones pueden estar orientadas a satisfacer de- del sistema
mandas sobre atributos fisicos de los productos, sobre agroalimentario que
sus atributos simbdlicos, sobre quién y coémo los pro- favorecen su desarrollo.

dujo o sobre el momento del afio en el que se ofrecen,
logrando asi dotarlos de una mayor diferenciacion y, por ende, un mayor valor. En otras
oportunidades, como en el caso de bienes con escasa diferenciacion —muchos de ellos
commodities—, buscan simplemente cumplir con los requisitos basicos que imponen los
mercados internacionales, implicando incluso en estas circunstancias un desafio de mejora.

Cada tipo de estrategia empresarial de agregacion de valor en la exportacion requiere
el soporte de distintos elementos del sistema agroalimentario. Entre ellos destacan los
bienes publicos. En particular, las estrategias utilizadas muestran que el Estado tiene a su
disposicion una amplia variedad de acciones e instrumentos para viabilizar y potenciar las
estrategias empresariales de insercion exportadora. Por ejemplo, las empresas que expor-
tan commodlities necesitaran indispensablemente de una autoridad sanitaria competente
en el control sanitario o fitosanitario, asi como con capacidad para negociar protocolos
internacionales en los procesos de busqueda de apertura de mercados. Asi, también las
empresas que basan su internacionalizacion en productos derivados se beneficiaran del
buen funcionamiento de las instituciones dedicadas a la innovacién tecnoldgica o a la
promocién comercial. Por ello, en el andlisis de las distintas opciones estratégicas de las
empresas, identificamos también las necesidades de bienes publicos que impone cada una
de ellas. Entender los tipos de estrategia que pueden seguir las empresas agroalimentarias
para agregar valor a sus exportaciones e identificar los bienes publicos necesarios para
potenciarlas permite, desde una mirada de politica publica, priorizar recursos, establecer
planes de accién y construir ambitos de interaccion efectivos, tanto publico-privados
como al interior del sector publico para coordinar su construccion.

Aunque la definicion del producto a ofrecer es un componente clave de las es-
trategias empresariales de internacionalizacién, y aquel que se enfatiza en la siguiente
seccioén, otros componentes de dichas estrategias son igualmente relevantes para
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alcanzar el éxito en los mercados internacionales. El primero de ellos es la eleccion del
canal de comercializacidon que siguen las empresas para llegar a los mercados externos.
El segundo, aunque en general circunscripto a empresas mas grandes, es la inversion
en el exterior para producir los bienes que se van a exportar y para su comercializacion.
Estos dos componentes se discuten en la segunda seccion del capitulo.

2.1. Estrategias de agregacion de valor

Las empresas agroalimentarias siguen diferentes estrategias para agregar valor a los
bienes que exportan. En este capitulo identificamos seis tipos de estrategias de agre-
gacién de valor:

Estrategias de agregacion de valor para productos frescos:

A. Cumplimiento de requisitos basicos de los mercados externos.
B. Obtencioén de credenciales de atributos.

C. Desarrollo de productos con cualidades mas valoradas.

D. Aprovechamiento de ventana temporal.

Estrategias de agregacion de valor para productos procesados:
A. Desarrollo de productos derivados.
B. Diferenciacién por marca.

De estas estrategias, las cuatro primeras corresponden principalmente a productos fres-
cos, mientras que las dos restantes incumben a productos procesados. En su accionar
efectivo, las firmas no necesariamente siguen estas estrategias de forma “pura”, sino
que suelen combinar elementos de varias de ellas. Sin embargo, las estrategias discuti-
das aqui son Utiles como representaciones estilizadas para caracterizar las principales
acciones que desarrollan las empresas para poner en practica sus estrategias reales.

Todas las estrategias de agregacion de valor implican algun tipo de innovacion
en los productos, sean nuevos o no, que las empresas

ofrecen en los mercados internacionales. Estas inno- Todas las estrategias
vaciones pueden incluir diversos grados de novedad. de agregacion de valor
Hay empresas que logran introducir innovaciones a implican algun tipo

nivel mundial, como nuevas variedades de frutas o de innovacion en los
procesos industriales unicos para la elaboracién de productos, sean nuevos
productos derivados. Mas frecuente es, sin embar- en el mercado o no, que
go, que la innovacién de las empresas lo sea solo las empresas ofrecen
en relaciéon con el mercado local. En ocasiones, este en los mercados

tipo de innovaciones necesita estar acompanado de internacionales.
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cambios en el sistema agroalimentario existente —incluyendo la creacidon de bienes
publicos y la provision de nuevos insumos— que estas mismas empresas se encargan
de motorizar. Finalmente, la gran mayoria de empresas simplemente adopta innova-
ciones ya introducidas por competidores locales pero que, aun asi, les obligan a alterar
y a profesionalizar sus operaciones. Estos son los casos, por ejemplo, de empresas
que comienzan a utilizar variedades de frutas ya presentes en el pais o de aquellas
que adaptan modernos sistemas de frio en el caso de las carnes. Independientemente
del grado de novedad de la innovacidn, todas ellas conllevan la agregacion de valor e
implican cambios en la forma de trabajar de la firma.

Segun el caso, los seis tipos de estrategias pueden requerir una mayor o menor
complejidad en las capacidades empresariales para su puesta en practica. Por ejemplo,
una estrategia de diferenciacidon por marca requiere poseer ciertas habilidades, como el
entendimiento del mercado externo y el manejo de una estrategia de comunicacion, que
suelen ser mas complejas que las habilidades requeridas para adoptar algunos protocolos
de certificacion. Mas generalmente, es comun que exista algun grado de secuencialidad
en la adquisicion de capacidades para agregar valor. Sin duda, la capacidad de cumplir
con los requisitos basicos para la exportacion es condicidon necesaria para implementar
cualquiera de las demas estrategias, asi como la profesionalizacion en la organizacion que
trae aparejado el cumplimiento de estos puede ser crucial como trampolin para otro tipo
de innovaciones. A pesar de ello, no es posible establecer un ordenamiento jerdrquico
entre las estrategias en cuanto a su complejidad o la magnitud de agregacion de valor que
generan, determinandose estos atributos por las circunstancias particulares de cada caso.

2.1.1 Estrategias de agregacidon de valor para productos frescos

Identificamos, en primer lugar, cuatro estrategias que se corresponden con los produc-
tos frescos. Estas estrategias exhiben elementos comunes vinculados a la necesidad de
desarrollar habilidades relacionadas con la actividad primaria, como la investigacion
agrondémica o ganadera, o la adopcién de buenas practicas en el trabajo de campo.
A la vez, necesitan de un conjunto de bienes publicos que dan soporte a la produc-
cidon y exportacidon de estos bienes, como la investigacién y extensidn agropecuaria,
el control sanitario y fitosanitario, las negociaciones internacionales y la provision de
infraestructura de calidad.

A. Cumplimiento de requisitos basicos de los mercados externos

Exportar obliga a la empresa a cumplir los requisitos basicos de los mercados exter-
nos, incluso cuando se exporta un commodity. La empresa se ve obligada a satisfacer
las exigencias obligatorias impuestas por las autoridades de los paises de destino. Los
requisitos exigidos son multiples y suelen variar entre productos, pero generalmente
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incluyen que la empresa esté registrada y habilitada como exportadora y que siga
procedimientos especificos de produccioén, entre los que se incluyen limites en el uso
de ciertos insumos, tratamientos cuarentenarios de frutas o procesos de frio para las
carnes. La empresa también debe seguir los requerimientos comerciales de los clientes
en cada mercado adonde exporta, como especificaciones sobre los productos —calibre,
color, gusto en las frutas o niveles de magro y homogeneidad de las carnes— y sobre
procesos productivos —como buenas practicas agricolas o normas ISO— y comerciales,
incluyendo la formalizacion de contratos o garantias de servicios de posventa.

Las empresas cuya estrategia consiste en cumplir estos requisitos basicos iden-
tifican aquellos aspectos necesarios para exportar, incluyendo cuestiones burocrati-
cas, requisitos de calidad o formas de comunicarse con los clientes. Con base en este
conocimiento, adoptan nuevas practicas vinculadas, por ejemplo, con la relacidon con
proveedores, el control de calidad en la produccién o las formas de comercializacion.
De la misma forma, la reorientacion del negocio hacia la exportacion suele requerir la
creacion de nuevos roles en el organigrama de la empresa, la incorporacién de traba-
jadores con experiencia en comercio exterior o la capacitacion del personal.

El cumplimiento de los requisitos obligatorios de los paises de destino requiere de
algunos bienes publicos provistos sine qua non por el sector publico, como la apertura
de mercados sanitarios y fitosanitarios, la habilitacion de establecimientos y las cer-
tificaciones de cumplimiento de requisitos para la exportacion. Otros bienes publicos
que dan soporte a esta estrategia también suelen ser provistos por entidades publicas,
como los institutos de desarrollo e investigacion agropecuaria y los organismos de
extension, que trabajan para la obtencién de nuevas variedades y formas de cultivo o
manejo animal que se adapten mejor a las exigencias externas. Sin embargo, en algunos
casos, estos bienes publicos también pueden ser proporcionados por agrupaciones de
productores o grupos de trabajo técnicos como los grupos CREA, que han sido rele-
vantes en Argentina y en Uruguay en trabajos de extension. Otro ejemplo relevante es
el desarrollo de equipos técnicos para mejorar las practicas productivas en la indus-
tria porcina argentina. Asimismo, gracias al crecimiento exportador de este sector, se
consolidd un grupo técnico compuesto especificamente por frigorificos exportadores
(GEPA, Grupo de Exportadores Porcino Argentino) para transmitir buenas practicas
de industrializacion para la exportacion.

Cambiar las operaciones para crecer en el exterior: los casos de

Tutto Porky’s y CAA

El caso de Tutto Porky’s, un frigorifico argentino que integra verticalmente la produc-
cidn primaria porcina, es un ejemplo de implementacion de este tipo de estrategia.
Tradicionalmente focalizado en el mercado interno, este frigorifico empezd a exportar
recientemente a Rusia y a China. Tutto Porky’s se inicié en la exportacién gracias a que
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el sistema agroalimentario porcino de Argentina comenzd a orientarse hacia la expor-
tacion, poniendo a su disposicién bienes publicos imprescindibles como los protocolos
sanitarios. Para aprovechar la oportunidad, la empresa realizd numerosos cambios en
su operativa. En la produccion primaria, se asegurd de que las dietas y los tratamien-
tos veterinarios no dejaran residuos de antibidticos no aceptados en los mercados de
destino. En la etapa industrial, introdujo cambios en las instalaciones del frigorifico
pavimentando caminos en el interior de su predio. En la etapa de empaqguetado, puso
en practica procesos que le aseguraran cumplimentar con los etiquetados exigidos por
gobiernos y clientes. Gracias a estas actividades, Tutto Porky’s pasé de exportar 0,9
millones de ddélares en 2019 a 6,5 millones en 2020.

La Corporacion Agroindustrial Amazonas (CAA), una empresa boliviana procesa-
doray comercializadora de nuez amazdnica, también ilustra la necesidad de incorporar
innovaciones en sus instalaciones y procesos para cumplir con los requisitos basicos de
los mercados externos. La empresa exporta a granel el 95% de su produccion, siendo la
Unidén Europea su principal destino. Para conseguirlo, tuvo que incorporar cambios en
el procesamiento y en la comercializaciéon de la nuez amazdnica. En el procesamiento,
la empresa intensificé sus controles de calidad. Para ello, acondiciond con iluminacion
ultravioleta los ambientes de seleccion de nuez partida para la deteccidon de aflatoxinas,
un tipo de micotoxinas que puede tener efectos nocivos en la salud humana y para la
cual la Unidn Europea ha establecido limites maximos en alimentos. En materia de co-
mercializacion, la CAA abrid en 2007 una filial en Alemania, por entonces su mercado
de mayor consumo, lo que le permitid controlar mejor la distribucion a sus clientes en
Europa y la gestiéon de reclamos por calidad, asi como conocer mejor las preferencias
de sus clientes.

Reorientar el sistema agroalimentario hacia la exportaciéon: Argenpork y
CAPCI, el rol de la empresa pionera

El funcionamiento de un sistema agroalimentario que se encuentra orientado al abas-
tecimiento del mercado interno puede no ser capaz de dar soporte a la empresa que
decide exportar. En estas circunstancias, el aprovechamiento de las oportunidades que
ofrecen los mercados externos requiere la reorientacién del sistema agroalimentario
hacia la exportacion. Esta reorientacion implica la construccion de bienes publicos pro-
vistos por el Estado que son imprescindibles para la exportacion, como los protocolos
sanitarios o un sistema para certificar las exportaciones. Asimismo, implica también
que el sector privado desarrolle practicas consistentes con la exportacion.

Esta reorientacion no se produce automaticamente. Por el contrario, es comun
que una empresa (o asociacion de empresas) ejerza el rol de pionera movilizando al
sistema agroalimentario hacia la construccién de aquellos bienes y servicios sin los
cuales la exportacién es inviable. Asi, la empresa pionera desempefia un papel clave
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convenciendo al sector publico de la oportunidad que
implica la internacionalizacion del sector para que
este priorice las acciones necesarias. A la vez, suele
convertirse en “socia” del sector publico en el proceso
de construccién de bienes publicos claves, como las
negociaciones sanitarias o la implementacién de los
protocolos de exportacion. De esta forma, la empre-
sa pionera puede, por ejemplo, ayudar al Gobierno
a establecer una agenda de prioridades en términos
de mercados y productos a negociar. De igual modo,
puede contribuir a evaluar adecuadamente las capa-

En los casos en que el
sistema esta orientado
al mercado interno,

es comun que una
empresa (0 asociacion
de empresas) ejerza

el rol de pionera
movilizandolo hacia

la construccion de
aquellos bienes y
servicios sin los cuales

cidades del sector para negociar compromisos con la exportacion es

otros paises que luego las empresas puedan cumplir. inviable.

La reorientacion del sistema agroalimentario
hacia la exportacion conlleva la realineacion de actividades de buena parte de los
actores que lo integran. Con sefales claras sobre la factibilidad y rentabilidad de la
exportacion, asi como sobre la decisidon del sector publico de apoyar una agenda expor-
tadora, los proveedores de insumos, tecnologia, logistica y almacenamiento comienzan
a ofrecer a sus clientes productos y servicios nuevos o con diferentes caracteristicas
a los que proveian. A su vez, la empresa pionera puede convertirse en un modelo a
seguir, induciendo a otras empresas hacia la exportacion. Un sistema agroalimentario
reorientado hacia la exportacion también promueve la formacidon de grupos técnicos
que contribuyen en diversos aspectos del proceso de exportacion. Asi también induce
la reorientacioén a la exportacion de las asociaciones empresariales, que pueden conver-
tirse en importantes interlocutores del sector publico en el marco de nuevos ambitos
de interaccion publico-privada.

Argenpork, un consorcio de exportacion de carne porcina de Argentina, cumplid
este rol pionero. Creado con el objetivo de lograr el reconocimiento de la carne de
cerdo argentina —tradicionalmente orientada al mercado interno— como un producto
de exportacion en los principales mercados del mundo, Argenpork debia construir un
negocio suficientemente grande para romper la inercia mercadointernista, traccionando
hacia la exportacion el accionar de toda la cadena de valor. Desde su origen, esta vision
lo llevd a ejercer un rol de coordinacién en la cadena. Esta claridad sobre su objetivo
exportador le permitid identificar los bienes publicos que eran necesarios. Asi, en una
primera instancia, trabajé con la autoridad sanitaria, el Servicio Nacional de Sanidad y
Calidad Agroalimentaria (Senasa), en las negociaciones para la apertura del mercado
chino, que se logrd en 2019. Como parte de esa actividad, Argenpork contribuyd a la
erradicacion de enfermedades en el pais y proveyo informacion sobre las capacidades
del sector privado para cumplir con los puntos de la negociacion. Una vez abierto el
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mercado chino, tuvo un rol esencial en la creaciéon y el funcionamiento del GEPA, el
Grupo Exportador Porcino Argentino, que ayudd con la diseminacion de la informa-
ciony el know-how sobre el cumplimiento de los protocolos. Con el mercado de China
consolidado, el sector es ahora capaz de plantearle al sector publico una agenda de
futuras negociaciones internacionales consistente con su capacidad de aprovechar las
nuevas oportunidades. Gracias a esta reorientacion exportadora, el sector porcino pasd
de exportar 13 millones de ddlares, en promedio, en los afios 2015-2018 a 65 millones
en 2020, con Argenpork exportando el 30% del total.

Un caso similar tuvo como protagonista a la Cadmara Argentina de Productores de
Cerezas Integrados (CAPCI). Los productores de cerezas, localizados principalmente
en la regiéon patagdnica argentina, organizaron la CAPCI para contar con un actor
institucional que interactuase estratégicamente con el sector publico en pos de abrir
mercados externos, en especial China. Los productores de CAPCI sabian que para
que las negociaciones fueran exitosas debian trabajar con el Senasa mejorando los
controles fitosanitarios en sus fincas. Asi, la CAPCI organizd capacitaciones a produc-
tores e instancias de transferencia de know-how entre productores experimentados
y con menos experiencia. En 2018, se firmod el acuerdo que permitio la realizaciéon de
las primeras exportaciones a China, un hito que impulsé también a otras empresas
no asociadas a CAPCI a reorientarse a la exportacidon. El buen trabajo de los produc-
tores y el Senasa significd el reconocimiento de la Patagonia como regién libre de la
plaga “mosca de los frutos” por las autoridades chinas, que permite exportar cerezas
patagdnicas sin someterlas a tratamientos cuarentenarios que dafnan la calidad de
la fruta.

B. Obtencion de credenciales de atributos
Otra estrategia de insercién internacional seguida por una gran cantidad de firmas
agroalimentarias es la innovacidn para obtener credenciales de atributos. Las creden-
ciales de atributos son mecanismos que tienen los productores, elaboradores o comer-
cializadores para dar a conocer a los compradores atributos no observables sobre la
forma de producir, elaborar y transformar sus productos, asi como de abastecerse de
materia prima, vincularse con el medioambiente y relacionarse con los trabajadores y
la comunidad (Alwang et al., 2021).

Las empresas cuentan con varias formas de obtener credenciales de atributos.
Una de las mas comunes es mediante la obtencién de certificaciones de reconoci-
miento internacional, de las que hay cinco grandes grupos: las vinculadas al proceso
productivo primario (por ejemplo, buenas practicas agricolas, agricultura biodindmica,

T Las cadenas globales de supermercado han tenido un rol fundamental en el desarrollo de las credenciales.
Mas detalles se pueden ver en Henson y Reardon (2005).
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agricultura regenerativa, produccién organica) e industrial (buenas practicas de manu-
factura, British Retail Consortium-BRC); las relacionadas con el manejo de los recursos
humanos de la empresa (por ejemplo, Global Grasp, SMETA); las relacionadas con las
formas de vincularse con los actores de la cadena (por ejemplo, Fairtrade); las asocia-
das con la forma e intensidad de la utilizacion de los recursos naturales (Rainforest,
FSA-SALI, 1SO14044,1S0 14046, 1SO 14067, Spring), incluyendo aquellas que combinan
aspectos sociales y de sustentabilidad (por ejemplo, Empresa B); y las asociadas con
requerimientos especificos de grupos culturales (por ejemplo, kosher, halal o vegano).

Las empresas gque siguen esta estrategia suelen disponer de multiples credencia-
les de atributos por la via de las certificaciones. En general, adquieren inicialmente las
certificaciones mdas demandadas para la produccion primaria, como es la certificacidon
de buenas practicas agricolas Global G.A.P. Luego, una vez que logran profesionalizar
las practicas y los procesos normados por dichas certificaciones, buscan obtener otras
mas especificas, como la de produccion organica o Faitrade, valoradas por ciertos nichos
especificos de mercado. La empresa que adopta esta estrategia no solo obtiene los
beneficios que conlleva el reconocimiento de la credencial, sino también los derivados
de una mejor organizacion de sus practicas productivas, comerciales y laborales, pro-
fesionalizando la organizacién y haciéndola mas propensa a adoptar certificaciones
mas complejas.

Los requisitos para obtener las certificaciones Aunque la obtencion de
reconocidas internacionalmente estan estandariza- una certificacion puede
dos, lo que permite a las empresas acceder facilmente requerir inversiones
alainformacion sobre los procesos que deben poner y cambios de rutinas,
en practica para obtenerlas. Ademas, la mayoria el seguimiento
de las certificaciones pueden obtenerse en el mer- de los protocolos
cado local a través de certificadoras globales, que durante cierto tiempo
suelen tener oficinas locales encargadas de realizar practicamente garantiza

las auditorias. La obtencion de las credenciales de su logro.
atributos requiere el desarrollo de un plan de trabajo
constante y detallado para adoptar satisfactoriamente los protocolos asociados con
cada una de las certificaciones. Aungue la obtencién de una certificacién puede reque-
rir inversiones y cambios de rutinas, el seguimiento de los protocolos durante cierto
tiempo practicamente garantiza su logro. Esto lo facilita la existencia de un mercado
desarrollado de consultores especializados en este tipo de certificaciones. Un caso
atipico es el de Sol Organica, que fue pionera en el mundo en obtener la Certificacion
Orgdnica Regenerativa, creada por Patagonia Provisions, una tienda especializada de
Estados Unidos.

De cualquier forma, la estrategia de obtencidn de credenciales a través de certificaciones
puede presentar importantes desafios a las organizaciones que trabajan con productores
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pequefios, como las cooperativas, agrupaciones de pequefias empresas o empresas ancla.
La empresa que trabaja con proveedores pequefos debe coordinar la obtencién de las
certificaciones, estableciendo mecanismos de extension, obteniendo recursos para financiar
los cambios productivos que implican las certificaciones e incluso financiando su costo, que
es practicamente imposible de afrontar para los pequefios productores. En algunos casos,
se desarrollan estrategias de certificaciones grupales, en general lideradas por empresas
ancla o cooperativas. En los casos en los que funciona, la empresa ancla o la cooperativa
es el holder de la certificacion. Asi, uno de los arreglos mas frecuentes es que esta pague
la certificacion mientras que los pequefios productores toman a su cargo algunas de las
inversiones requeridas, como las cercas perimetrales. En estos casos, los productores solo
pueden exportar el producto como certificado a través del ho/der y no de terceros, a quie-
nes pueden seguir vendiendo sin el sello del atributo diferenciador.

La obtencidn de certificaciones requiere el buen funcionamiento del sistema de
calidad junto a la infraestructura que le da soporte. Por ejemplo, la existencia de labo-
ratorios donde realizar los ensayos requeridos y las certificadoras acreditadas hacen
posible que las empresas puedan obtener certificaciones globalmente reconocidas. Un
sistema nacional de calidad organizado puede, ademas, permitir que existan recursos
humanos disponibles para la capacitacion de las empresas y un sistema de informacion
efectivo sobre los cambios exigidos en los mercados de destino. Asimismo, los programas
de extensidn agricola son relevantes para transmitir las buenas practicas requeridas,
que en muchos casos realizan las empresas ancla o las cooperativas, aunque el Estado
en ocasiones también contribuye financiando la certificacion.

Credenciales de atributos que abren puertas: los casos de Corporacion
Fortaleza del Valle y Mi Fruta

Un ejemplo de organizaciones que han seguido esta estrategia es la Corporacion
Fortaleza del Valle, una asociacion de pequefios productores de cacao organico en
Ecuador. Esta asociacion obtuvo certificaciones orgdnicas y de comercio justo mediante
las cuales ha logrado exportar a paises desarrollados que valoran los productos obte-
nidos y comercializados en entornos que velan por el cuidado del medioambiente, la
realizacion de producciones agricolas sustentables y sin uso de agroquimicos, asi como
el respeto a las condiciones laborales dignas. Mi Fruta, un grupo chileno de pequefos
productores de agricultura familiar dedicado a las uvas de mesa y las pasas de uva,
también ha desarrollado una estrategia basada en dar a conocer sus productos certi-
ficados con credenciales internacionales de atributos. Mi Fruta se cred a instancias de
un programa financiado por la Corporacion de Fomento de la Produccion (Corfo) para
pequenos productores de agricultura familiar que buscaba acercarlos a los canales
de comercializacion internacional de comercio justo para que pudieran exportar sin
intermediarios. Asi, Mi Fruta logré obtener las certificaciones Fairtrade y Global G.A.P.
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Actualmente, estd buscando certificar halal y estad desarrollando una novedosa medicidn
de su huella de carbono con la expectativa de poder certificarla.
Independientemente de las credenciales de atributos obtenidas a través de
certificaciones globales, existen certificaciones circunscriptas a paises o regiones de
un pais en las cuales se destacan atributos especificos locales. En contraste con las
certificaciones globales, las certificaciones nacionales, que incluyen sellos, denomina-
ciones de origen e indicaciones geograficas, son organizadas tanto por los gobiernos
nacionales o regionales como por el mismo sector privado. En algunos casos, como
en el del Sello Alimentos Argentinos, este tipo de certificaciones nacionales puede ser
un punto de partida para que las empresas logren acceder a las certificaciones globa-
les en el futuro. Por otra parte, este tipo de certificaciones requiere un fuerte trabajo
de posicionamiento comercial en los mercados de destino, que implica disponer de
recursos especificos para entender cudles son las preferencias de los consumidores
y como responder a ellas, asi como encarar una estrategia de comunicacion efectiva
que explique y resalte los atributos diferenciadores enfatizados por la certificacion.
Entre las certificaciones nacionales cabe mencionar Uruguay Natural, All Lemon, en
Argentina, y la Denominacién de Origen de la Quinua Real del Altiplano Sur de Bolivia.

Los sistemas de trazabilidad frente a las certificaciones globales: los casos
de Cotagro e INAC

En algunas oportunidades, los atributos de una empresa se pueden exhibir mediante
mecanismos que no involucran a las certificadoras. En particular, el abaratamiento durante
los ultimos afios de tecnologias agtech de obtencioén, procesamiento y almacenamiento
de informacion sobre las caracteristicas y condiciones del campo, asi como sobre la
produccidn, su procesamiento y logistica ha promovido el disefio de estrategias de ob-
tencion de credenciales de atributos que prescinden de las certificadoras tradicionales.
Dentro de estas soluciones, los sistemas de trazabilidad pueden jugar un rol central,
proveyendo al cliente informacidon relevante sobre los productos para garantizar que
posean los atributos de su interés. Asi, los productores de garbanzos agrupados en la
cooperativa Cotagro, en Argentina, estan desarrollando un sistema de trazabilidad que
busca asi eliminar el uso de las certificaciones globales.

Los sistemas de trazabilidad pueden, ademads, complementar a las certificacio-
nes proveyendo a los compradores toda la informacién necesaria sobre el recorrido
de un producto, incluyendo dénde fue cosechado, almacenado y empacado. Mas
generalmente, pueden utilizarse como plataforma para incluir de forma relativamente
sencilla cualquier informacion que sea valorada por los mercados.? Con las crecientes

2 La utilidad de los sistemas de trazabilidad trasciende a las estrategias de obtencién de credenciales, apli-
candose transversalmente a los seis tipos de estrategia de innovacion de producto.
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demandas sobre la informacidn medioambiental, los sistemas de trazabilidad pueden
ser un vehiculo efectivo para suministrar informacion que muestre, por ejemplo, que
los campos utilizados para la produccion no provienen de la deforestacion o que el
consumo de agua es sustentable. Ademas, estos sistemas estdn en condiciones de
brindar al consumidor informacion directa, rapida y confiable en el mismo momento
del consumo. Por ejemplo, el sistema de trazabilidad para la carne vacuna del Instituto
Nacional de Carnes (INAC) de Uruguay permite que los consumidores en China puedan
saber en qué campo se crio la vaca cuya carne estdan comiendo, gracias a la lectura de
un cédigo QR presentado en el plato en que viene servida.

C. Desarrollo de productos con cualidades mdas valoradas

Las empresas pueden desarrollar cualidades en los productos que les otorgan atribu-
tos de diferenciaciéon mds valorados por los comerciantes minoristas (retailers) y los
consumidores, que no se reflejan necesariamente en las credenciales de atributos. Las
innovaciones que generan estos nuevos productos pueden estar relacionadas con su
funcionalidad (sabor, facilidad para pelar o contenido de jugo en una fruta, nivel de
magro en una carne), durabilidad (tiempo que resiste hasta ser consumido, resistencia
al frio) u otras caracteristicas visibles (tamafo, color, aroma). Para seguir esta estrategia
de agregacion de valor, la empresa debe conocer las demandas de los consumidores
—por ejemplo, sus gustos por variedades de uvas sin semilla, con bayas mas grandes,
mandarinas mas faciles de pelar, arandanos mas o menos dulces o carnes de animales
de menos peso—. En el caso de las frutas, brindar a los consumidores productos con
cualidades mas valoradas puede lograrse a través de la importacion y adaptacion de
especies que naturalmente no se presentan en la zona. Asimismo, la empresa puede
buscar nuevas cualidades a través de la innovacion, mejorando sus productos existentes
o desarrollando nuevas variedades.

En el dmbito de la agricultura, para innovar en productos con atributos mas
valorados, se requiere llevar adelante diversas acciones, como conocer diferentes
variedades de plantas, entender cdmo se adaptan en diferentes climas y suelos, tener
el know-how para realizar experimentos de cruce de variedades o hacer pruebas de
adaptacion y reproduccién en los viveros. Los esfuerzos requeridos para la adapta-
cidn son menores en términos de inversiones y tiempos si se comparan con aquellos
necesarios para el desarrollo de mejoras o novedades. La adaptacion es, por tanto, un
proceso mas sencillo que la mejora de variedades existentes, que es a su vez mas facil
que el desarrollo de nuevas variedades, un proceso que puede demorarse mas de una
década. Para innovar en cualquiera de sus formas, las empresas deben trabajar tanto
en el laboratorio como en el campo. A grandes rasgos, se comienza investigando en
el laboratorio para obtener las semillas que posean las caracteristicas buscadas. La
obtenciéon de nuevas variedades se puede realizar a través de diversas técnicas, como
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métodos de mutacion espontdnea, seleccidn e hibridacidon genética o edicidn génica.
Una vez que la nueva variedad esta desarrollada o esta disponible en el pais, se busca
el paquete tecnoldgico que mejor se adapte a la nueva variedad. Esto requiere disponer
de diversos campos en donde probar las diferentes opciones productivas (momentos
de siembra, aplicaciones, riego) para establecer cudl es la mas eficiente. Finalmente,
se lleva a cabo la etapa de multiplicaciéon en viveros, lo que posibilita reproducir rapi-
damente los plantines seleccionados.

Por su caracteristica de bien publico, organismos Si las instituciones
publicos como los centros de tecnologia agraria o publicas no funcionan
centros de investigacion y universidades suelen pro- correctamente para
porcionar los servicios vinculados con este tipo de dar soporte al sector
innovacion. En algunos casos, el soporte brindado se privado, pueden ser
limita a la adaptacion de variedades a las condiciones solo las empresas
locales, mientras que en otros también incluye la me- grandes las que tengan
joray desarrollo de nuevas variedades. Sin embargo, la capacidad de realizar
en muchas oportunidades las empresas recurrieron estas innovaciones.

al apoyo tecnoldgico externo de universidades o

centros de investigacion privados nacionales o extranjeros. Si las instituciones publicas
no funcionan correctamente para dar soporte al sector privado, pueden ser solo las
empresas grandes las que tengan la capacidad de realizar este trabajo, existiendo el
riesgo de concentracion de la produccion en pocas empresas.

Una alternativa para la investigacion y desarrollo de variedades: el caso
de los consorcios
Una forma alternativa de organizacion para llevar adelante la investigaciéon y el desa-
rrollo de nuevas variedades son los consorcios de productores. Se trata de grupos de
empresas que se forman con el fin de desarrollar variedades o mejorar las existentes,
para lo cual coordinan la actividad con equipos de investigacion cientifica. En el mundo
existen consorcios con diversas configuraciones que involucran a centros tecnoldgicos,
universidades y empresas de multiples origenes. En la regidn, varias empresas participan
de consorcios internacionales de desarrollo de variedades. Un ejemplo es IFORED, que
desarrolld recientemente la gama de variedades Kissabel de manzana, de un intenso
color rojo-rosa en la pulpa y con una creciente demanda en el mercado europeo. Los
miembros de estos consorcios disponen de la licencia para producir las nuevas frutas
desarrolladas. A su vez, el consorcio controla y limita su comercializaciéon para lograr
mantener su caracter de nicho y su diferencial de precio.

La empresa chilena Hortifrut, por ejemplo, ha desarrollado las variedades Mighty
Blues de ardndanos (nombre comercial que le dan a ardndanos de mas de 19 mm) con
diversos centros de investigacion y universidades del exterior, de excelencia mundial,
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lo que le ha permitido tener una alta productividad y cumplir con los requisitos de los
mercados mas exigentes. Desde el afno 2001, Hortifrut trabaja en programas genéticos
desarrollando variedades propias o adquiriendo licencias para el uso de variedades
desarrolladas por otros, particularmente en el extranjero. Desde 2005, tiene uno de
los programas de mejoramiento genético en ardndanos de mayor envergadura mundial
junto con Michigan Blueberry Growers, la cooperativa de productores de arandanos mas
grande del mundo. Hacia el afo 2019, este programa habia patentado 13 variedades
propietarias a las que solo pueden acceder los productores de Hortifrut. Gracias a estas
mejoras genéticas, vende en Estados Unidos las Mighty Blues, con las que obtienen
mayor productividad y un precio 50% mayor.

Chile, un caso de éxito en el establecimiento de consorcios ptiblico-privados
En Chile, existen varios consorcios publico-privados. En el Consorcio Tecnoldgico de
la Fruta, por ejemplo, participan las principales empresas productoras y exportadoras
de frutas de Chile, la Pontificia Universidad Catdlica y, por parte del sector publico,
el Instituto Nacional de Investigacion y Tecnologia Agraria y Alimentaria. El consorcio
tiene multiples fuentes de financiamiento publico, como la Fundacidn para la Innovacidén
Agraria (agencia de innovacion del Ministerio de Agricultura), el Ministerio de Ciencia
y Tecnologia y Corfo. Otro de los consorcios es Biofrutales, financiado por Corfo, en el
que también participan empresas privadas, universidades y centros de investigacion.
El desarrollo de la uva de mesa Maylen —de sabor clasico, sin pepitas y con larga vida
poscosecha— es un ejemplo de desarrollo de una variedad por parte de Biofrutales.
La empresa Mi Fruta se beneficid del trabajo del consorcio al poder explotar esa va-
riedad pagando la regalia correspondiente para usarla en parte de sus plantaciones.
En Argentina, Patagonian Fruits, productora y comercializadora de manzanas, peras
y kiwis, baso su estrategia de insercion en la participacion del consorcio internacional
IFORED y en la obtencidn de licencias de variedades patentadas por varios consorcios
internacionales —Feno, Better Fruits, el consorcio de la Universidad de Washington—,
entre ellas la variedad de manzana Cosmic Crisp, un cruce de variedades que puede
conservarse hasta un afio en frio.

Junto con lo anterior, es importante saber comunicar a los clientes las nuevas
cualidades obtenidas y sus beneficios. Para estos casos, puede ser necesario el apoyo
de agencias gubernamentales —particularmente de promociéon de exportaciones— o
grupos de exportadores con experiencia en la promocién de productos en mercados
dindmicos. Por ejemplo, los consumidores chinos no suelen apreciar las cualidades de
la carne vacuna que si se valoran en otros mercados, como Estados Unidos o Europa,
debido a una larga tradicion de comer carne troceada y cocida en woks con verduras.
En respuesta a ello, frigorificos argentinos y uruguayos promueven en China cémo
cocinar y comer la carne al estilo occidental mediante campafas de informacion. En el
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caso de Uruguay, estas actividades suelen estar coordinadas por el INAC. En Argentina,
parte del esfuerzo lo realiza el grupo de exportadores ABC y el Instituto de Promocion
de la Carne Vacuna.

D. Aprovechamiento de ventana temporal

Las frutas y hortalizas tienen una ventana natural del afio para llegar al mercado de
destino, que depende de factores como la ubicaciéon —particularmente la latitud y la
altitud— de la produccidn, las condiciones climaticas, las variedades que se produceny
las técnicas de produccién. Esta estrategia de agregacién de valor consiste en colocar
productos frutihorticolas frescos en el mercado en momentos del aflo en donde hay
poca oferta. Asi, gracias a esta estrategia, se pueden aprovechar los precios mas altos
que se pagan durante esa ventana temporal. En ocasiones, cuando el nimero de pro-
ductores en la ventana es pequefio y una empresa tiene la suficiente escala, el dominio
del mercado en ese periodo de tiempo redunda en un mayor poder de negociacidon con
los supermercados, permitiendo saltarse al intermediario. A la vez, seguir esta estrategia
frecuentemente lleva a las empresas productoras a ampliar el rango temporal durante
el cual trabajan con los compradores, estableciendo relaciones comerciales mas soélidas,
puesto que los compradores prefieren lidiar con un menor niumero de proveedores.

Las empresas que buscan aprovechar las ventanas temporales pueden elegir dife-
rentes formas de hacerlo. Una es investigar si es posible cultivar en ventanas en las cuales
tradicionalmente no se produce. Por ejemplo, las empresas pueden buscar diferentes
zonas del mundo o pisos ecoldgicos en una misma region con diversas caracteristicas
bioldgicas, climaticas e incluso logisticas para producir la fruta u hortaliza de una for-
ma que les permita llegar a los mercados en ventanas temporales poco explotadas.
Otra forma de llevar adelante esta estrategia consiste en desarrollar variedades para
que se produzcan en los momentos deseados y se adapten a las condiciones naturales
(suelos, clima, etcétera) imperantes en el area en donde se van a cultivar. En algunas
ocasiones, las empresas que logran producir en una ventana temporal nueva logran,
posteriormente, expandirla a las semanas o meses anteriores o posteriores gracias al
know-how adquirido, por ejemplo, en el trabajo de campo.

El conocimiento que requieren las empresas para implementar esta estrategia es
similar al requerido en la estrategia de desarrollo de productos con cualidades mas
valoradas. Asi, las empresas necesitan tener un conocimiento cabal sobre las variedades
existentes en diversas partes del mundo y sobre sus caracteristicas agrondmicas. A la
vez, requieren de equipos que monitoreen constantemente el mercado a nivel global y
las innovaciones de los competidores. Para desarrollar esta estrategia, las empresas ne-
cesitan tanto del trabajo en el laboratorio —para lograr la mejor variedad posible— como
del trabajo en el campo —para el desarrollo de los paquetes tecnoldgicos adecuados
para acompafar su cultivo—. Las empresas deben asegurarse también la disponibilidad
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de la infraestructura necesaria (que probablemente esté siendo utilizada para otras
frutas de estacidn), como transporte, depdsitos, empaques, asi como la capacidad de
disponer de la atenciéon de la autoridad sanitaria. Finalmente, desarrollar habilidades
comerciales para lidiar directamente con los supermercados puede permitirles reducir
el costo del intermediario.

Aprovechar las ventanas temporales: los casos de Camposol, Inka’s Berries
y Westfalia
Las necesidades de bienes publicos que tienen las empresas que siguen esta estrate-
gia son similares a las de aquellas que se enfocan en la busqueda de cualidades mas
valoradas. En particular, es central el trabajo de los organismos de tecnologia agraria,
los centros de investigacion y las universidades. Como en el caso de la estrategia de
las cualidades mas valoradas, las empresas pueden asociarse para el desarrollo de
variedades cuando los sistemas agroalimentarios no estan en condiciones de proveer
los bienes publicos necesarios. Este ha sido el caso del trabajo conjunto en Peru entre
Camposol, la mayor empresa agroexportadora del pais, e Inka’s Berries, la empresa
pionera en llevar ardndanos a Perd y generar nuevas variedades en ese pais. Camposol
basd su crecimiento en el aprovechamiento de ventanas temporales en diversos pro-
ductos (primero, el aguacate y después el arandano), logrando asi la capacidad de
negociar directamente con los supermercados. Como muestran algunas experiencias,
si las instituciones publicas no funcionan correctamente, es probable que solo sean las
empresas grandes las que estén en condiciones de desarrollar esta estrategia.
Westfalia es otra empresa multinacional de gran dimensién que utilizé esta estrategia
para la comercializacidon de aguacates peruanos. La compafia notd que los aguacates cul-
tivados por pequefos productores en la zona de la sierra ofrecian un importante potencial
de crecimiento porque se cosechan antes de la apertura de la ventana de exportacion
tradicional de los productores costeros. Esta cosecha temprana permitiria a Westfalia
alcanzar precios mas altos en los mercados externos. Sin embargo, para aprovechar la
oportunidad, la empresa necesito trabajar las practicas agricolas exigidas en el exterior
con los pequefios productores serranos, que son duefios de esas tierras. Asi, Westfalia
logré que muchos de ellos adoptasen dichos estdndares, llegando a certificar la norma
Global G.A.P. grupal. Para ello, la empresa les fue proveyendo plantines, asistencia técnica
y financiamiento. Actualmente, el 97% de las exportaciones de Westfalia provienen de
productores, mayoritariamente pequenos, de 14 regiones de Peru.

2.1.2 Estrategias de agregacion de valor para productos procesados

A pesar de que las estrategias de agregacion de valor para productos procesados
exigen algunas capacidades productivas y comerciales similares a las exigidas en las
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estrategias de productos frescos, también precisan de capacidades especificas a la
innovacion en este tipo de productos. En particular, el conocimiento necesario esta
fuertemente vinculado a los procesos industriales y al desarrollo de marca. Asi, las
firmas que trabajan con productos procesados se benefician de aquellos bienes publi-
cos destinados a apoyar la elaboracidn industrial, como la investigacion y la difusién
de procesos industriales, y el establecimiento de vinculos tecnoldgicos entre actores
publicos y privados. Asimismo, son particularmente relevantes los bienes publicos que
desarrollan capacidades de comercializacion internacional a través de agencias de
promocion comercial u organismos especificos de soporte a la competitividad.

A. Desarrollo de productos derivados
Aunque es frecuente el procesamiento de productos primarios con destino al mercado
interno, e incluso para la exportacidn, existen multiples oportunidades de agregacion
de valor a partir de la elaboracion de productos derivados que cumplan con las espe-
cificaciones del mercado mundial. Si bien el aspecto esencial de esta estrategia no es
el desarrollo de marca, estos productos suelen incorporar atributos de diferenciacion
que son valorados por el cliente —por lo general, otra empresa que los utiliza como
insumo—. En términos tecnoldgicos, las empresas pueden obtener productos derivados
a través de procesos de transformacién industrial desarrollados por la propia firma, la
compra en el exterior de tecnologia novedosa o la adopcién de tecnologia difundida.
Este ultimo es el caso de las frutas, por ejemplo, donde se utilizan procesos produc-
tivos difundidos que suelen ser comunes a diferentes frutas (procesos de secado, de
obtencién de jugos, aceites, aromas, extraccion de pulpa), pero pueden requerir cierto
grado de adaptacion segun el caso. En otros productos, como los aceites derivados de
pescado, las firmas pueden desarrollar procesos propios especificos a sus necesidades.

Las estrategias de productos derivados pueden implicar competir con la demanda
del insumo como producto fresco. En el caso de la fruta, por ejemplo, la mayoria de los
procesos productivos utiliza la fruta fresca como insumo con potencial demanda como
bien final, por ejemplo, como en el caso de los jugos o purés. Sin embargo, frecuen-
temente la produccién de derivados se puede complementar con la comercializacion
de fruta fresca, ya que estos se suelen elaborar a partir de los productos frescos que
no cumplen con los estdndares de calidad exigidos por los mercados externos (como
el color o el tamafo), siendo a menudo descartes. Existen otros procesos productivos
en los cuales los derivados se obtienen de partes de la fruta diferentes a aquellas que
constituyen su utilizacion principal. Por ejemplo, algunos productos derivados del café
se elaboran a partir de la pulpa que recubre al grano.

Los productos derivados se pueden beneficiar con diferentes niveles de agregacion
de valor. En el caso mas basico, la firma elabora productos derivados transformando el
producto fresco sin generar ninguna credencial de atributos o cualidad particular. Existen,
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sin embargo, instancias con mayor agregacién de valor. En algunas oportunidades, el
producto derivado se elabora a partir de productos frescos que tienen atributos de ca-
lidad como ser orgdnico o provenir del comercio justo. En este caso, la firma necesitara
asegurarse de que sus insumos poseen las credenciales de atributos necesarias y lograr
que el cliente reconozca su presencia. Otra forma de obtener productos derivados es
desarrollando especialidades (specialties), esto es, productos cuyas cualidades atienden
necesidades especificas de los clientes, como los aceites esenciales de limén utilizados
como materia prima para elaborar diversos aromas y sabores o las frutas deshidratadas
integradas en un mix nutritivo listo para comer (ready to eat). Para desarrollar special-
ties, la firma productora deberd establecer una comunicacion fluida con el cliente de
forma que logre adaptar sus productos a sus necesidades. En estos casos, el desafio
no solo consiste en dar respuesta a especificaciones, sino ser capaz de entender las
necesidades latentes de los clientes y desarrollar productos que logren satisfacerlas de
forma efectiva. Para lograr este objetivo, es esencial entablar una dindmica de trabajo
directo y en conjunto con el cliente a través de las areas relevantes de la organizacion,
como la Comercial, la de Investigacion y Desarrollo (I+D) u otras areas de produccion.

Maximizar el valor de los derivados: los casos de Biofortune, Laboratorios
Gihon, Sol Organica y Citrusvil

Una de las posibilidades mas interesantes que ofrece este tipo de estrategia es trans-
formar descartes en insumos de productos de alto valor. Este es el caso de Biofortune
de Honduras, que, gracias a la introduccidon de novedosos procesos industriales, logrd
transformar la hoja del café y su pulpa —cuyo descarte provoca contaminacion en las
fuentes de agua— en insumos para la elaboracion de productos nutraceuticos y vincu-
lados al bienestar personal. Otro caso es el de Laboratorios Gihon de Argentina, que
desarrolld nuevos procesos industriales para transformar los desechos de las harinas de
pescados en aceites con Omega 3y 6 usados para alimentos funcionales y nutracedticos.

Un caso diferente en el cual la producciéon

de derivados no se basa en los descartes, sino en Entre los bienes

la fruta fresca es el de Sol Organica, que produce publicos mas relevantes
derivados de mango, de pitahaya y de otras frutas para apoyar a las

en Nicaragua. La comunicacién de esta empresa empresas que siguen
enfatiza ante los consumidores las credenciales de este tipo de estrategia
atributos de los productos frescos que utiliza, rela- se encuentran los
cionadas con la agricultura organica y regenerativa, organismos publicos
asi como con el trabajo social. Asimismo, la empresa que prestan servicios
argentina Citrusvil es un ejemplo de produccién de de investigacion,
derivados specialty. Aungue tradicionalmente exportd tecnoldgicos y de
derivados a partir de productos frescos, como jugos extension.
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y aceites esenciales de limdén, ha comenzado a orientarse al desarrollo de productos
derivados de especialidad. Para atender este nuevo nicho de mercado, armoé un area
de Investigacion, Desarrollo e Innovacion que le permite interactuar con sus clientes
sobre la base de propuestas técnicas, ensayos y prototipos hasta lograr el producto
final que logre satisfacer sus necesidades.

Entre los bienes publicos mas relevantes para apoyar a las empresas que siguen
este tipo de estrategias se encuentran los organismos publicos que prestan servicios
de investigacion, tecnoldgicos y de extension. Estos organismos asisten a las empresas
en el desarrollo de nuevos procesos industriales y en la obtencion de derivados a través
de la investigacion basica y el apoyo en la aplicacion a sus necesidades industriales
especificas. Dada la importancia de la complementariedad entre las empresas y los
organismos publicos, las firmas que siguen esta estrategia suelen estar vinculadas al
sistema tecnoldgico o de investigacién incluso cuando disponen de recursos de in-
vestigacion propios. Es el caso de Laboratorios Gihon, que trabaja asiduamente con
universidades del pais, el Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas
y el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial, una empresa que logrd el desarrollo y
la obtenciéon de biopolimeros naturales para la producciéon de Omega 3 a partir de la
utilizacion del descarte pesquero y organismos del ambiente marino.

Otros bienes publicos relevantes para dar soporte a esta estrategia son las acti-
vidades de promocién comercial, generalmente organizadas por agencias dedicadas a
este fin, que suelen subsidiar, de distintas formas, la participacion de empresas en ferias
comerciales internacionales. Sin embargo, es menos comun que asistan a las empresas
con estudios previos de mercado o con la organizacidn de actividades de vinculacion
con potenciales clientes dentro o fuera de las ferias. Tampoco es comun en América
Latina que estas agencias contribuyan significativamente proveyendo informacion que
podria facilitar la exportacion de los productos —por ejemplo, aquella relativa a los
requerimientos informativos que deben cumplirse en cada mercado en las etiquetas de
envases y embalajes—. Mas generalmente, en las estrategias de productos derivados
se destaca frecuentemente la ausencia de apoyo de estas agencias, que normalmente
no cuentan con las capacidades para identificar las ferias o los espacios comerciales
apropiados para promover la insercidn internacional de sus derivados, muchos de ellos
productos intermedios que no llegan directamente al consumidor final.

B. Diferenciacion por marca

La estrategia de diferenciacién por desarrollo de marca consiste en la construccién y
el posicionamiento de una marca propia con la cual comercializar los productos en los
mercados externos. Esta estrategia suelen utilizarla empresas productoras de bienes
finales, que, gracias a la diferenciacidén por marca, pueden comunicar directamente a
los consumidores tanto los aspectos mas destacados de su identidad como los atributos
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de sus productos. Las empresas que siguen esta estrategia invierten en la generacién
de la marca (expresion y signos visuales), en la proteccion de su propiedad intelectual
y en el desarrollo de una identidad organizacional que se busca comunicar —a menudo
a través del packaging—. A la vez, realizan esfuerzos para lograr productos o procesos
productivos con atributos distintivos. Las empresas que buscan la diferenciacion sobre
la base de una marca realizan un trabajo de relacionamiento con sus distribuidores para
lograr alianzas que les permitan desarrollar conjuntamente la marca en los mercados
en donde operan. Por este motivo, suelen estar en condiciones de llegar directamente
al canal de venta final, ampliando sus margenes de

comercializacion.
Las empresas que

basan su estrategia
en la diferenciacion

Las empresas que basan su estrategia en la
diferenciacion por marca necesitan tener un conoci-
miento profundo de los cambiantes gustos, habitos

y preferencias de los consumidores en sus mercados
de destino. Esto implica entender a los clientes desde
diversas perspectivas asociadas a sus experiencias
de consumo —como encontrar satisfacciéon por con-

por marca necesitan
tener un conocimiento
profundo de los
cambiantes gustos,

habitos y preferencias
de los consumidores
en sus mercados de
destino.

sumir un bien proveniente de la Amazonia o la selva
colombiana, o un producto artesanal que contribuye
a la economia de grupos vulnerables—, a los certifi-
cados de atributos que aprecian —como organico o
Fairtrade—, al tipo de packaging que valoran —de uso practico o sustentabilidad de sus
materiales— y a la informacidon requerida y al modo de acceder a ella —como paginas
web o redes sociales—. Es frecuente también que estas empresas realicen esfuerzos
para evaluary seleccionar a los retailers con potencial para comercializar sus productos.

La ventaja de conocer el mercado de destino: el caso de Pacari

Por las altas exigencias de conocimiento sobre la demanda externa que impone este
tipo de estrategia, no es sorprendente que las empresas que la siguen estén frecuente-
mente lideradas por personas que han adquirido un conocimiento tacito acerca de las
caracteristicas idiosincraticas del mercado al que apuntan, por contar con experiencia
de vida o comercial previa en dichos mercados (Artopoulos et al., 2013). Este es el caso
de Sol Orgédnica, ya mencionada, o el de la empresa ecuatoriana Pacari, elaboradora
de barras de chocolates, cuyos fundadores habian vivido previamente en los mercados
adonde lograron exportar.

La complejidad inherente a este tipo de estrategia explica la relativa escasez de
firmas agroalimentarias de América Latina que muestran un desarrollo exitoso. Como en
el caso de la estrategia de derivados, algunas empresas se han beneficiado del apoyo
de organismos publicos de promocién de exportaciones que organizan la presencia de
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las firmas en ferias internacionales acompafadas de algun subsidio para promoverlas.
Aungue en los casos incluidos en este estudio no encontramos instancias de ello, en
ocasiones las empresas que apuestan por esta estrategia de internacionalizacion se
benefician de programas de capacitacion, por ejemplo, sobre buenas practicas de ex-
portacion o sobre gestidn del disefio, o destinados a la construccion de la marca y el
manejo de la identidad corporativa. Sin embargo, es notoria la poca implementacion
de este tipo de programas. A la vez, un bien publico esencial para dar soporte a este
tipo de estrategia empresarial es la construcciéon y el desarrollo de marcas sectoriales
y denominaciones de origen que logren comunicar cualidades mas generales de la
produccidén sectorial de un pais a los mercados de exportacion.

Una marca para diferenciarse en el mercado internacional: los casos de
Establecimientos San Ignacio, Pacari y Tealosophy

En América Latina, sin embargo, se observan casos de empresas que han seguido una
estrategia de insercidn internacional basada en la diferenciacién por marca. Por ejem-
plo, Establecimientos San Ignacio elabora dulce de leche que logra comercializar con
la marca San Ignacio en mas de veinte mercados externos con base en un extendido
reconocimiento externo de la calidad del producto. Otro ejemplo es Pacari, que elabora
y comercializa barras de chocolate con marca propia en mas de 40 paises a partir de
produccién organica y socialmente responsable de cacao. Otras empresas apuntan
a segmentos ultraprémium, como la argentina Tealosophy, que se ha posicionado en
nichos de alto nivel del mercado de té basdndose en la experiencia de su fundadora
en la identificacion y combinacion de aromas y sabores, proveyendo combinaciones
(blends) personalizadas a individuos, hoteles y marcas de lujo.

2.2. Otros componentes de la estrategia de internacionalizacion

Las estrategias de internacionalizacion de las empresas abarcan otros componentes
que también son relevantes para lograr la competitividad a medida en los mercados
externos. En esta seccidn, analizamos los dos que creemos mas relevantes: la eleccion
de canales de comercializacion y la expansion a través de inversion extranjera directa.

2.2.1 Canales de comercializacién

Las empresas agroalimentarias analizadas en el estudio utilizan diversos canales para
la comercializacion de sus productos. Entre los distintos determinantes de la eleccion
de la empresa, encontramos que dos de ellos desempefian un rol particularmente
destacado: la etapa que atraviesa la empresa en su dindmica de internacionalizacion y
la escala de produccidén que va adquiriendo en esa dindmica. Las diferentes formas de
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comercializar implican distintos costos fijos —por ejemplo, el mantenimiento de oficinas
y personal— que solo se justifican con voliumenes de exportaciéon significativos. Por
lo tanto, es esperable que aquellas empresas con mayores volimenes de exportacion
logren trabajar con menos intermediarios.

En este sentido, observamos un primer grupo de empresas que opera bajos vo-
[imenes de exportacion y suele utilizar intermediarios nacionales como su canal de
comercializacion. Este suele ser el caso de pequefas empresas o cooperativas que
trabajan con un intermediario en el pais de origen. Otras empresas de mayor tamano
consiguen, sin embargo, exportar directamente, vendiendo su produccion a negociantes
(traders) internacionales o mayoristas ubicados en los mercados de destino, como es
el caso de la empresa chilena Mi Fruta.

Un tercer grupo de empresas estd en condiciones de proveer de forma constante
volumenes considerables a sus compradores y, por lo tanto, puede acceder a canales de
comercializacion mas directos en los paises de destino. Estas empresas pueden hacerlo
de dos formas: a través de los programas de compra de recibidores® o en el mercado
spot. Los programas de compra establecen estrictos términos vinculados al volumen, la
calidad y las fechas de entrega. El principal beneficio de trabajar con programas versus
colocar los productos en el mercado spot, es que otorgan mayor previsibilidad y estabi-
lidad en el precio y el volumen de compra, aunque a costa de una menor flexibilidad de
volumenes y fechas, asi como de mayores exigencias de calidad. Asimismo, las empresas
encuentran en los programas de compra una mayor certidumbre con respecto al cobro.
En el caso particular de los supermercados, el acceso a este canal de comercializacion
implica una relacion mas directa con el cliente y, potencialmente, una mayor visibilidad
comercial. No obstante, la participacion en programas de supermercados implica para las
empresas exigencias de tipo financiero, como el pago de fondos no reembolsables para
estar registrados como proveedores. Asi, Camposol destina alrededor del 65-70% de su
produccioén a la venta a través de los programas de supermercados y el resto lo coloca
de forma semanal en el mercado spot.* Una empresa mas chica, la argentina Zamora
Citrus, luego de vender por algunos afnos exclusivamente a través de distribuidores y
mayoristas que operan en el mercado spot, logrd canalizar casi la mitad de sus ventas
externas a través de programas de supermercados.

El otro determinante de la forma de comercializacidon que destacamos es el nivel de
diferenciacién del producto. Asi, cuanto mas diferenciado es el producto exportado, mas
conveniente suele ser para el productor utilizar canales de comercializaciéon mas directos.

3 Los recibidores son quienes importan y distribuyen la fruta. Pueden ser distribuidores, mayoristas o cadenas
de supermercados.

4 Debido a su volumen, Camposol pudo ademas optar por la apertura de oficinas comerciales en los mercados
de destino, teniendo presencia con oficinas comerciales en Estados Unidos, Paises Bajos y China encargadas
del marketing y la distribucion de los productos.
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De esta forma, firmas como Sol Organica o Citrusvil Cuanto mas

trabajan directamente con las empresas que utilizan diferenciado es el

sus productos como insumo intermedio para entender producto exportado,

y resolver sus demandas y necesidades especificas y mas conveniente suele
asilograr las innovaciones que permitan agregar valor ser para el productor
a sus productos. Cuanto mayor es la diferenciacion, utilizar canales de

mas probable es que la empresa busque distribuidores comercializacidn mas
exclusivos para asegurarse de que la comercializacion directos.

del producto se desarrolla de forma efectiva.

Para la comercializacién de su aceite Omega 3 en Brasil, Laboratorios Gihon en-
tendié que necesitaba un representante que pudiera manejar bajos voliumenes en un
entorno de multiples regulaciones nacionales y estatales y con grandes costos logisti-
cos debido a la extension del pais. Asi, eligid un socio estratégico que principalmente
comercializa productos naturales para alimentacion humana y animal, y que, ademas,
dispone de una red de depdsitos aprobados por las autoridades regulatorias en lugares
estratégicos de Brasil. Finalmente, en el caso de los productos finales diferenciados con
marca, la empresa debe esforzarse para la identificacion y seleccion del socio adecua-
do que logre desarrollar su marca en el mercado. Por ejemplo, Establecimientos San
Ignacio trabaja su linea de dulce de leche prémium en tiendas especializadas, velando
y promoviendo la imagen, ya lograda, de un producto de calidad.

Los productores de commodities tienden a trabajar con intermediarios —como traders
o0 mayoristas— que no estan tan cerca del cliente final, pero consiguen una mayor eficien-
cia en la distribucién de este tipo de productos a través de las operaciones en grandes
volumenes. En este caso, los productores estan sujetos al precio de mercado para sus pro-
ductos, por lo que la cercania al cliente no tiene mayor valor. Sin embargo, incluso cuando
trabajan con traders o mayoristas, las empresas exportadoras deben adoptar practicas
establecidas en el mercado internacional. Tutto Porky’s es una empresa que, exportan-
do un commodity como la carne de cerdo, debid introducir mejoras para aprovechar la
oportunidad de internacionalizacién. Por ejemplo, tuvo que crear una unidad especifica
destinada a satisfacer las demandas de los traders y las regulaciones gubernamentales
desarrollando, entre otros, fichas técnicas de los productos y etiquetados que incluyeran
informacidn relevante sobre el producto y sobre el cumplimiento de los requisitos sanitarios.
Asimismo, puso en marcha procesos para asegurarse de que los compromisos comerciales
se alinearan con el proceso productivo y pudieran asi ser cumplidos.

2.2.2 Inversion extranjera directa como forma de expansioén internacional

Las empresas pueden invertir en otros mercados en la produccion primaria, la indus-
trializacién o la comercializacion, una expansidon que puede consistir en elaborar en el
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exterior el mismo producto que ya produce en sumercado de origen o en diversificarse
hacia la elaboraciéon de otros productos. En cualquier caso, la expansion a través de
la inversidon extranjera directa no estd necesariamente atada a un tipo particular de
estrategia en términos de producto, sino que es consistente con la eleccién alternativa
o complementaria de varias de ellas. Las motivaciones que hemos encontrado en los
casos estudiados son variadas, desde la obtencidon de economias de escala y alcance
hasta la mejora de las condiciones de acceso a los mercados.

La Corporacion Agroindustrial Amazonas (CAA), procesadora 'y comercializadora
boliviana de nuez amazdnica es una de las empresas que realiza inversion extranjera
directa desde hace 15 afos. Asi, CAA cred filiales en Alemania (2007), Peru (2010) y
Corea (2018). Mientras las filiales en Alemania y Corea son comerciales, en Pery, la CAA
fundd otra empresa para ampliar su capacidad de procesamiento. Las motivaciones para
invertir en Peru fueron diversas. Por un lado, la empresa buscd reducir el riesgo ante su
percepciéon de inestabilidad politica y falta de seguridad juridica en Bolivia. Por otro, se
propuso acceder a mercados externos con mejores ventajas a partir de los acuerdos
de libre comercio que Peru tiene con multiples paises. En 2018, ante el crecimiento de
consumo de frutos secos en Corea —y, particularmente, de nuez amazodnica—, la firma
decidié abrir una filial comercial en ese destino. La filial coreana de CAA se abastece
totalmente de la filial peruana sin pagar aranceles. Desde este centro operativo (hub)
en Corea, la empresa distribuye sus productos a otros destinos de Asia, mientras que
desde la filial en Alemania gestiona la distribucién a Europa.

Gestion de Exportacion de Frutas S. A. (Gesex), productor, procesador y comercia-
lizador chileno de frutas frescas, también ha recurrido a la inversiéon extranjera directa
para incrementar su insercién internacional. Sus primeras inversiones para mejorar la
comercializacion de sus productos fueron en Europa en 2009. En asociacién con otra
empresa exportadora chilena, Gesex constituyd Fruit Grower Alliance BV para la dis-
tribucion en Europa, abriendo oficinas en Reino Unido y Paises Bajos. A medida que la
empresa fue consoliddandose como exportadora, abrid filiales comerciales en Estados
Unidos (2011) —Summit Produce Inc.— y China (2015) —Fruit Color—. La empresa abrid
todas sus filiales comerciales para conocer de manera mas directa la dindmica de los
mercados, el negocio de los receptores de fruta, los controles de calidad en el destino
y los requerimientos de sus clientes. A partir de la entrada en funcionamiento de estas
filiales, Gesex logrd mejorar su distribucion y logistica en los mercados externos. De la
misma forma, la empresa también invirtid en el desarrollo de explotaciones agricolas
en Peru y Reino Unido. La inversion realizada en Peru en 2017 le permitio no solo incre-
mentar su volumen de fruta, sino también ampliar la ventana temporal en la que puede
ofrecerla. Asimismo, la reciente inversidn en campos en Reino Unido (2020), a través
de su subsidiaria Fruit Grower Alliance BV, tiene por objetivo ampliar la produccidn de
cerezas con destino al mercado europeo y a China.
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El aprovechamiento de las ventajas obtenidas gracias a una ventana temporal
novedosa ha sido una de las principales razones detrds de la expansion internacional de
Camposol. Como se vera en detalle en el capitulo 3, en buena parte motivados por pedi-
dos de los clientes, la empresa se expandid a Colombia (aguacate), México (arandanos) y
Uruguay (mandarinas) para ampliar las ventanas temporales en las que tienen presencia
en sus mercados. Hortifrut, por su parte, se expandid internacionalmente para aumentar
su escala en la produccién de arandanos. Esta compafia chilena decidid comenzar a
producir en Peru al advertir la importancia que ese pais tiene en el mercado mundial
del ardndano, dado el buen funcionamiento de su sistema agroalimentario. Hortifrut
encontrd en Peru altos niveles de productividad —bastante superiores a los de Chile—,
debido a las buenas condiciones climaticas. Ademas, la empresa puede disfrutar de
una gran cantidad de buenas tierras con disponibilidad de agua gracias a los proyectos
publicos de irrigacion, como el de Chavimochic. Mas recientemente, Hortifrut también
ha expandido su produccién de ardndanos a Argentina, México y China.

San Miguel es una empresa argentina que ha realizado inversiones en el exterior,
cada una de ellas con un fin diverso. Su inversiéon extranjera comenzo en Uruguay en
el ano 2000 buscando economias de escala con la adquisicién de una finca produc-
tora de limones. No obstante, la empresa amplié también su oferta de productos con
la incorporacion de citricos dulces. Ante el crecimiento de Sudafrica como uno de los
principales paises productores y exportadores de limén, en 2008, San Miguel comen-
z6 a producir limones en ese pais motivado por las mejores condiciones de acceso
arancelario y logistico al mercado de la Unidn Europea. La actividad de la empresa en
Sudafrica también mejord el acceso a los paises drabes. Posteriormente, San Miguel
realizd inversiones adicionales para la adquisicion de campos con plantaciones citricolas,
plantas de empaqgue y plantas industriales para la elaboracidn de productos derivados.
En los ultimos afos, la empresa realizd inversiones en Perud (2017), adquiriendo campos
y un empaque de mandarinas, asi como explotaciones con plantaciones de uvas de
mesa y aguacate.
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Empresas verticalmente integradas

Los estudios de caso del proyecto que dio origen a
este informe involucran una variedad de firmas con
muy distintas caracteristicas. Varias son empresas
grandes, verticalmente integradas, que en algunos
casos son de las mayores productoras a nivel nacio-
nal o incluso global. En otros, se trata de empresas
tractoras que trabajan con cientos o miles de pe-
quefos productores, les dan asistencia técnica y los
ayudan a conectarse con mercados internacionales.
Finalmente, el proyecto incluye casos de coopera-
tivas o asociaciones de pequefos productores que
se juntan para aprovechar las economias de escala
y poder competir en estos mercados. Si en los capi-
tulos 4 y 5 se desarrollaran casos que involucran a
pequefos productores, este se enfoca en las empresas
integradas verticalmente, es decir, en aquellas que

* Piero Ghezzi
* Andrea Gonzalez
* Ernesto Stein

Este capitulo se

enfoca en las
empresas integradas
verticalmente, es

decir, en aquellas que
participan en varios
eslabones de la cadena
de valor agroindustrial.
Su produccion es
primordialmente
propia, manejan plantas
de empaque o de
procesamiento y tienen
canales comerciales
Propios.

participan en varios eslabones de la cadena de valor agroindustrial. Su produccion es
primordialmente propia, manejan plantas de empaqgue o de procesamiento y tienen
canales comerciales propios.

Las razones por las que las empresas deciden integrarse verticalmente son
diversas. Tal vez la principal es que permite un mayor control del proceso produc-
tivo y comercial de cara al cliente final. En el mundo, los estandares de productos
y produccién requeridos por los compradores (ambientales, laborales, sociales, de
calidad, de inocuidad, etcétera) se han vuelto crecientemente exigentes. Para algunas
empresas, ello implica que los costos de transaccidn de lidiar con terceros proveedo-
res de materia prima, particularmente si son pequefios, se han ido elevando. Esto ha
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resultado en una tendencia natural a lidiar con menos proveedores y a una creciente
produccidén propia.

Las tres empresas que se estudian en este capitulo consideran que tener el control
del proceso es una ventaja. Camposol, la mayor empresa agroexportadora del Peru, es
un caso emblematico de integracion vertical. Tiene el control absoluto de su proceso
productivo y comercial. Toda su producciéon procede de fincas propias. Ademas, en
los ultimos afnos, se integrd hacia adelante: el 100% de sus ventas a supermercados es
directa. De esta manera, evita al comercializador en el mercado de destino y aumenta
sustancialmente sus margenes de ganancia.

Citrusvil es una empresa argentina que es la mayor industrializadora de limén del
mundo. En parte debido a razones climaticas —principalmente vientos y lluvias— que afectan
el aspecto de la fruta, el 70% de su produccidn no se vende fresca sino industrializada. Una
buena parte de ello es aceite esencial de limoén, el 95% del cual es comprado por Coca-Cola.
Si bien, la mayor parte (el 70%) del limon utilizado para el aceite esencial viene de fincas
propias, Coca-Cola les esta pidiendo llegar a un grado de integracién vertical aun mayor
(80%) para incrementar el control sobre la calidad y trazabilidad.

La tercera empresa estudiada en este capitulo es Kekén, la mayor exportadora
de carne de cerdo de México a Japdn, también una empresa integrada verticalmente.
El Unico eslabon de la cadena en los que permite la participacion de terceros es la
engorda, que contrata tanto de campesinos como de empresarios.

Una segunda razén de la integracion vertical es la capacidad de reaccionar rapida-
mente a los cambios en el mercado y en la demanda. Por ejemplo, trabajar unicamente
con campos propios le ha permitido a Camposol una reconversién de cultivos extre-
madamente veloz. Asi, en 2011 tenian 50 hectdreas de ardndanos, y en 2016 contaban
con 1600 hectdreas. Conseguir esa reconversion vertiginosa hubiera sido virtualmente
imposible de haber requerido coordinar todos los cambios en los cultivos con cente-
nares de terceros, particularmente si fueran pequefos productores, que naturalmente
son aversos al cambio.

Una tercera razon estd relacionada con los problemas de “apropiabilidad” de
comprar de terceros. Es necesario coordinar cercanamente con proveedores para que
obtengan los estandares requeridos. Silos proveedores son pequefios agricultores, sera
indispensable proporcionarles asistencia técnicay, potencialmente, financiamiento. Sin
embargo, en un mundo en el que la exigibilidad de contratos es limitada (como en la
mayoria de los paises de América Latina), es muy probable que los pequefos productores
vendan en la cosecha al que ofrece el mayor precio, independientemente de quién les

T Esta conclusion es coherente con la literatura discutida en Swinnen (2014), que encuentra que los estandares
mas estrictos en la agroindustria implican tanto una creciente exclusién de pequefios agricultores (cuando el
abastecimiento de empresas grandes es una opcién) como incluso integracidn vertical.
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proveyo asistencia técnica o financiamiento. Este problema de apropiabilidad induce a
las empresas grandes a trabajar en fincas propias, esto es, a integrarse verticalmente.?

Naturalmente, también hay razones por las que otras empresas deciden no estar
totalmente integradas. Por ejemplo, no tener acceso a recursos financieros en cantidad
suficiente. Como se verd en el capitulo 4, las empresas que disponen de amplias espaldas
financieras van a tender a integrarse verticalmente, mientras que otras empresas con recursos
relativamente mas limitados tenderan a trabajar mas con terceros. De hecho, liberar recursos
financieros para fines mas estratégicos es una de las razones por las que Kekén subcontrata
la engorda, que es, ademas, la etapa menos demandante desde el punto de vista tecnoldgi-
co y estratégico, si bien, pese a ello, también controla de forma significativa este proceso.

Otra razén por la que empresas evitan a veces la integracidn vertical tiene que
ver tanto con poner el énfasis en un valor compartido (o capitalismo de partes intere-
sadas) como en la imagen y responsabilidad social, lo que puede ser valorado, ya sea
en las propias comunidades donde llevan a cabo su actividad, o por los consumidores
finales. Kekén, por ejemplo, subcontrata la engorda para incorporar a otros actores a
la cadena productiva, incluyendo a comunidades, lo que mejora su relacion con ellas.

En general, la tendencia en las ultimas décadas ha sido hacia la “desintegracién
vertical”. Empresas en distintos paises y diferentes sectores se especializan en diversos
segmentos de la cadena de valor. Ello, en conjuncion con la globalizacion, ha resultado
en el surgimiento de cadenas globales —o por lo menos regionales— de suministros.3
Esto en parte también se da en la agricultura, donde vemos varias empresas en el
proyecto (incluyendo a Citrusvil, Sol Orgdnica, etcétera) que venden insumos a otras
empresas procesadoras de alimentos.

Esta tendencia hacia la desintegracién vertical en muchas industrias debera so-
pesarse frente a los desafios que enfrentan los productores independientes para pro-
veer materias primas de manera confiable y capaces de satisfacer exigencias severas
y cambiantes. La evidencia sugiere que, en ausencia de politicas publicas que ayuden
a los pequeios productores a pasar la “valla de la calidad” a través de un modelo de
tractoras o asociatividad vertical (capitulo 4) o un modelo de asociatividad horizontal
(capitulo 5), la solucién de “mercado” en la agroindustria puede resultar en mayores
niveles de integracion vertical que en otras industrias. En los capitulos 9 y 10 se anali-
zaran los tipos de bienes publicos y politicas publicas que se necesitan para una mayor
participacién de pequefios productores en estas cadenas de valor.

2 Como se abordara en el capitulo siguiente, sin embargo, hay mecanismos que las empresas tractoras utilizan
para fidelizar a los proveedores y mitigar este problema.

3 La desintegracion vertical se explica, entre otras cosas, por la necesidad de especializarse en las actividades
mas esenciales y para evitar grandes inversiones fijas que pueden quedar obsoletas ante el cambio tecnoldgico,
y para evitar que unidades menos eficientes dentro de una empresa sean subsidiadas por dreas mas eficientes,
entre otros factores. Véase Herrigel y Wittke (2004).
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3.1. El modelo de integracion vertical de Camposol: una estrategia
para la reconversion de cultivos

Camposol es la mayor empresa agroexportadora de PerU y una de las mayores co-
mercializadoras de aguacate, ardandano, mango y mandarina del pais. Ademas, tiene
presencia en Colombia, Uruguay, Chile y México. Fue fundada en 1997 con una sede
principal en La Libertad, una regién al norte del Perd donde se ha beneficiado de las
tierras irrigadas gracias a la construccion del Proyecto Especial Chavimochic.* Entre
los paises donde opera, cuenta con mas de 18 000 empleados distribuidos en las
areas de produccion, procesamiento, administracion y comercializacién, y dispone
de un banco de tierras de cerca de 20 500 hectareas (con plantaciones en 9900
de ellas a fines del 2020). En 2020 tuvo ventas por encima de los 300 millones de
dolares, y comercializd mas de 31900 toneladas de aguacate, 25 600 de arandanos,
24 000 de mango, 12 800 de mandarinas y 12 000 de uvas, todo de campos propios
(véase el grafico 3.1).

Camposol nace como un productor principalmente de espdrragos en conserva o
frescos, el primer producto del boom agroexportador peruano. Producir dos cosechas
anuales permitié consolidar al pais y, en particular, a Camposol como el primer expor-
tador mundial de esparragos, en su mayoria para el mercado europeo.

Grafico 3.1 « Exportaciones de Camposol por producto en miles de toneladas, 2020
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Camposol S. A.

4 El Proyecto Especial Chavimochic es un megasistema de riego que se inicid en 1967 con la ley N°. 16667, con
la finalidad de usar las aguas del rio Santa para irrigar los valles de Chao, Vird, Moche y Chicama (de ahi su
nombre), asi como terrenos previamente desérticos en los intervalles.
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Grafico 3.2 « Exportaciones de Camposol por producto en millones de délares, 2020
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Camposol S. A.

3.1.1 La apuesta por el aguacate: una diversificacidén hacia cultivos con
alto potencial

En 2007, el grupo peruano Dyer Coriat comprd Camposol y le dio un nuevo impulso. La
crisis financiera del afio 2008 puso de manifiesto los riesgos de la excesiva dependencia
de un solo producto (el esparrago) y de un solo mercado (el europeo). Como respuesta,
Camposol empezd a diversificarse, ampliando tanto la oferta de productos como el
numero de mercados. Ademas, la demanda de esparragos se encontraba estancada. Al
comercializarse principalmente en conserva, se trataba de un producto no perecedero,
con bajo nivel de diferenciacion y margenes pequefos. Moverse hacia otros productos
permitiria explotar ventanas temporales desatendidas en los mercados de destino, con
los consiguientes margenes de ganancia mas altos.> Al mismo tiempo, muchos campos
de esparrago habian entrado en la fase decreciente de su curva de rendimiento, por lo
que tenia sentido remplazarlos.® Asi, decidieron ampliar su portafolio de productos hacia
productos frescos y aprovechar el mercado estadounidense, dada la implementacion
del tratado de libre comercio (TLC) entre Peru y dicho pais en 2009.

En un inicio, se diversificaron hacia el aguacate, un producto de demanda cre-
ciente y con una oferta insuficiente. Camposol habia empezado a hacer pruebas con
el aguacate en 1999. No era un cultivo natural para el desierto, al lado del mar, donde
estdn las tierras de la empresa. Lo tradicional era cultivar aguacate en zonas por encima

5 En el capitulo 2 se desarrolla en mas detalle la estrategia de aprovechamiento de ventanas temporales para
la insercion internacional de productores de frescos.
6 El ciclo del esparrago en Peru es tipicamente de 10 afios, con un rendimiento maximo en el afio siete.
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de 1os 1500 metros sobre el nivel del mar y mas cerca de los tropicos que del ecuador.
Pero con una combinacién de tecnologia y microirrigacion lograron que se adaptara
bien a la costa peruana, con un rendimiento pico entre mayo y julio.

Grafico 3.3 « Evolucién del volumen de exportacion anual de aguacates de Camposol
desde Peru
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Grafico 3.4 « Evolucion de hectareas sembradas por Camposol segun el tipo de cultivo
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La siembra fue vertiginosa. Solo entre 2008 y 2010, Camposol sembrd 1660 hec-
tareas de aguacate Hass, anticipandose a la apertura del mercado de Estados Unidos
para la exportacion de aguacate peruano (gracias, en buena medida, al trabajo del
Servicio Nacional de Sanidad Agraria del Peru). Privilegiar el mercado estadounidense
tenia sentido, dado el menor tiempo de transporte (ocho dias frente a tres semanas para
Europa) y el mayor consumo per capita (aproximadamente cuatro kilos en 2018, casi el
doble del consumo europeo).” En 2010, Camposol se convirtié en el mayor productor de
aguacate del mundo, y en 2011 ya tenia aproximadamente 2500 hectareas dedicadas
al fruto. Hacia fines del 2020 alcanzd las 4816 hectareas cultivadas con aguacate, 2125
de ellas en Colombia.®

3.1.2 Aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado:
una reconversion agresiva hacia el ardndano

La historia del aguacate se repitid pocos aflos después con el ardndano. Desde 2009,
habian estado investigando y desarrollando nuevos productos, en particular berries,
incluidos los arandanos. Inka’s Berries, una empresa que crecié de la mano de Camposol
y que estudiamos en el capitulo 8, habia logrado los protocolos de cuatro variedades de
arandanos. En diciembre del 2009 sembraron con Camposol una hectarea con dichas
variedades. Destacé la Biloxi.

La oportunidad era evidente. En el hemisferio norte se consumian arandanos
en verano (de mayo a agosto) y nuevamente en diciembre y enero, meses en los que
Chile se habia posicionado como un jugador clave. Entre septiembre y noviembre no
habia suficiente oferta. Si bien Argentina estaba posicionada en esa ventana, exportaba
cantidades bastante mas limitadas.®

Como consecuencia del déficit de oferta, habia una gran diferencia de precios entre
los meses de verano del hemisferio norte y los de septiembre y octubre. Ello generaba
una excelente rentabilidad potencial (por lo menos mientras la oferta fuera limitada).
Y, si bien la Biloxi podia cosecharse todo el afio, lograba su maximo rendimiento pre-
cisamente durante esos meses de poca oferta en el hemisferio norte.

La decisién de reconvertir de esparrago a arandano parecia obvia. El rendi-
miento de los campos de espdrragos seguia cayendo y su rentabilidad era mucho
menor. En comparacion con los 6000 ddlares por hectdrea que generaba el espa-
rrago, en las pruebas iniciales el ardndano (aunque con costos bastante superiores)
tenia el potencial de generar 100 000 ddlares. Ademads, contaban con la tecnologia

7 Ver Pérez y Gomez (2021) para un estudio de Camposol en el aguacate.
8 De estas ultimas, solo 360 han entrado en etapa productiva.
9 Ver Aggio (2021).
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Grafico 3.5 « Peru: correlacion inversa entre volimenes exportados y precios de
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos facilitados por el Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego de Peru.

para hacerlo, asi como con la experiencia previa de la reconversion a aguacate. La
restriccion era la disponibilidad de plantas, por lo que trabajaron con Inka’s Berries
para multiplicarlas lo mas rdpido posible. Al principio, la tasa interna de retorno era
altisima, superior al 50% anual (gracias a precios de incluso 15 ddlares el kilo en esa
ventana de exportacion).

Por supuesto, una reconversion agresiva no estaba exenta de riesgos. Tal vez el
principal es que, como consecuencia de lo limitado de la oferta, no se sabia si habria
suficiente demanda. La apuesta era que la oferta generaria su propia demanda. La
alta rentabilidad potencial hacia atractivo intentarlo. Para ello, sin embargo, tenian que
crecer muy rapido. Sabian que, a pesar de lo costoso del cultivo y el limitado finan-
ciamiento, pronto aparecerian imitadores, y que el precio caeria, como efectivamente
ocurridé (véase el grafico 3.5).1°

Asi, en 2011 plantaron sus primeros campos de arandanos en 50 hectareas y, en
2016, ya tenian 1600 hectareas plantadas (cantidad que ha subido a 2650 en el 2020).
La imitacion ha sido tan fuerte de que, a pesar de sus exportaciones crecientes de aran-
danos —la empresa pasd de ingresar 8,6 millones de dodlares en 2013 a 174,4 millones

10 Mientras un arbol de aguacate tiene un ciclo genético de ocho afios hasta lograr su maxima productividad,
el ciclo del arandano dura un afo, lo cual implica una mayor velocidad de respuesta de otros productores.
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Grafico 3.6 « Participacion de Camposol en las exportaciones peruanas de arandanos
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de dodlares en 2020—, la participacion de Camposol en las exportaciones peruanas de
arandanos cayoé de casi 60% a menos del 20% en ese lapso (véase el grafico 3.6)." Sin
embargo, la caida sustancial de precios se produjo después de que hubieran tomado
medidas en prevision de lo que podia suceder.

3.1.3 Gran escala y diversidad de cultivos: la apuesta de crecimiento de
Camposol

Una de las caracteristicas mas destacadas de Camposol es su gran escala de produc-
cion, inusual para un productor de frutas y hortalizas, y su total integracién vertical. No
solo son duefios de los campos y toda la produccién es propia, sino que aguas abajo
(donwstream) son duefios de los centros de procesamiento y empaque en Perd (Chao) y
tienen oficinas comerciales internacionales en Estados Unidos (Fort Lauderdale), Paises
Bajos (Roterdam) y China (Shanghai), que se encargan del marketing y distribucién. Su
prioridad es construir canales comerciales para poder llevar a cabo ventas directas alos
principales supermercados de Norteamérica, Europa y Asia. Aguas arriba (upstream),
cuentan con centros de control biolégico y de propagacion. De esta manera, estan
presentes en casi toda la cadena de valor.

" Peru paso de producir menos de una tonelada en 2012 a 162 000 en el 2020.
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El modelo de integracién vertical implica que dependen menos de terceros y de
las relaciones comerciales con sus proveedores (Inka’s Berries, discutido en el capitulo
8, es una excepcion), lo cual facilita tener 100% de trazabilidad. En la actualidad, estan
considerando invertir aguas abajo en galpones de maduracién en mercados de desti-
no, aprovechando el crecimiento de la modalidad ready to eat.? Este servicio, que les
permitiria capturar una mayor porcidon del valor, es el proximo paso en la estrategia
de integracién vertical.

La estrategia de diversificar e ir apostando por nuevos productos aprovechando
nuevas ventanas de oportunidad esta en el ADN de Camposol. Los ejecutivos de la em-
presa atribuyen esta agilidad a que ni los propietarios ni su gerencia vienen del sector
agricola. Ellos no tienen el apego a un cultivo que pueden tener los agricultores que por
varias generaciones se han dedicado a la tierra y 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 del mundo, abandonar el cultivo y reconvertirse hacia otros
productos con mayor potencial.

El modelo de integracion vertical facilita esta necesaria reconversion agresiva de
cultivos. Si dependieran de terceros, como proveedores de fruta, tendrian que asegu-
rarse de que estos también se reconviertan rdpidamente o buscar nuevos proveedores
gue ya estén en el otro cultivo. Esto, ademas, seria imposible en cultivos en los que la
empresa es pionera, como en el aguacate o el ardndano.

La agilidad combinada con el tamafio es, por tanto, clave en esta estrategia. La
espalda financiera y las capacidades comerciales les permiten apropiarse de la mayor
parte de los beneficios de la inversidon en nuevos cultivos a corto plazo, dado que pueden
ser lideres y vender a gran escala antes de la inevitable entrada de los imitadores. Esto
se ha visto claramente con el aguacate y los arandanos. De esta manera, la presencia
de derrames (spillovers) no es razdn suficiente para limitar la velocidad de innovacion.

3.1.4 La venta directa a supermercados, una estrategia para alcanzar
mejores margenes de ganancia

La apuesta por producir ardndano en gran escala representd una oportunidad extra
por el lado comercial. Los supermercados de Estados Unidos dependen de un inter-
mediario comercializador, que organiza a los productores atomizados de ardndanos
en Estados Unidos. De esta manera, la contraparte clave para los supermercados es el
comercializador, no el productor. Camposol tenia la capacidad —por su banco de tie-
rras, mucho mayor que el de un productor tradicional— de obtener la escala suficiente

2 Mediante este proceso, se expone la fruta a etileno para acelerar su maduracidn. Si bien esto reduce su vida
util, permite que el consumidor pueda consumir la fruta de manera inmediata (sin esperar su maduracion),
resultando en una expansién de la demanda.
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para saltar al intermediario. Tener ardndanos en un momento en el que no hay fruta en
el hemisferio norte fue clave para lograrlo.”®

La venta directa a los supermercados permite no solo aumentar los margenes
(aproximadamente en cinco puntos porcentuales, la diferencia entre los ocho puntos
del margen del comercializador y los tres de los costos de comerciar directamente),
sino también aprovechar el modelo de Camposol (verticalmente integrado, asegurando
calidad, cumplimiento de estandares y con completa trazabilidad).™

Vender en programas a supermercados es, ademas, mas rentable que vender en
el mercado spot.”® Por un lado, en época normal, el precio minorista preacordado con
el supermercado es mas alto que el del mercado spot, que ademas tiene estandares
de calidad menores. Por el otro, permite una mayor predictibilidad sobre los ingresos.
Normalmente, Camposol busca asignar la fruta a los programas maximizando aquellos
con mayor volumen y rentabilidad hasta el punto en el que saben que van a poder
cumplir. El resto lo van colocando en el mercado spot.

3.1.5 La necesidad de mejorar continuamente

La estrategia a lo largo del ciclo ha ido cambiando. En un inicio, el objetivo primordial
fue aumentar el volumen de produccidn rapido para maximizar las utilidades, dados
los altisimos retornos del cultivo. Cuando los precios empezaron a caer, se volvido mas
importante hacer mejoras en la productividad y reducir los costos unitarios.
Complementando la reduccién de costos, Camposol ha tenido una estrategia
de diferenciacion hacia el producto organico. Por ejemplo, de las 2650 hectareas de
arandano, cuenta con cerca de 160 de produccién orgdnica. Las ventajas del arandano
orgdnico son evidentes: tiene un precio de comercializacién un 50% mayor y permite la
venta cruzada con el ardndano convencional (por ejemplo, requiriendo que el cliente
compre el convencional si quiere el orgdnico). Ello compensa con creces el incremento
del 15% en los costos como consecuencia del menor rendimiento por hectdrea y del
precio del tratamiento sanitario que conlleva no poder utilizar pesticidas. Ademas, el
arandano organico estd mas protegido frente a las reducciones de precio asociadas a
la entrada de otras empresas al segmento. Esto se debe a que el Instituto Nacional de
Investigacion Agraria (INIA) no ha proporcionado soluciones para el control biolégico

3 Esa posicidon de dominio relativo no la habian tenido en otros frutos. Dominar el ardndano les permitio, ade-
mas, ganar poder de negociacion con los supermercados en otros productos y venderlos también de forma
directa. Asi, del 14% de sus ventas a supermercados en el 2013, pasan a mas del 50% en el 2020.

4 Latrazabilidad completa implica que, en caso de que haya problemas con alguna fruta, es posible determinar
exactamente el campo de donde vino y hacer las correcciones necesarias.

5 Los programas con supermercados requieren una planificaciéon ordenada de sus compras con cada pro-
veedor. Estos deben ser capaces 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 (SQEP) de
Walmart se debe completar de manera precisa, a tiempo y en su totalidad (“accurately, on time, and in full”).
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de plagas, lo que evita el uso de pesticidas. Pero Camposol si ha desarrollado signifi-
cativas capacidades en dicho manejo.'

En cualquier caso, la produccién organica no estad exenta de riesgos. Si el con-
trol bioldgico es insuficiente para eliminar las plagas y se requiere utilizar plaguicidas,
durante tres afios debe venderse como no organica (con menores precios, pero con
los altos costos de produccidn asociados a lo organico), aunque, en general, es una
apuesta rentable y con riesgos manejables.

Asimismo, si bien la variedad Biloxi se adaptd muy bien a las condiciones del pais
a pesar de la falta de apoyo del sector publico (al obtener niveles de productividad, vida
util y calibres mas grandes que en otros paises), el recambio varietal es inevitable para
los productores si quieren seguir siendo competitivos, dado que algunos competidores
ya comenzaron dicho recambio.”

Otro reto es que, a medida que crece la oferta, el porcentaje de “descartes” ha
venido aumentando. Ello no se debe a la reduccién en la calidad del producto, sino
al hecho de que los compradores se vuelven mas exigentes con los productos que
aceptan, lo que genera un reto a la hora de maximizar el valor agregado con la mer-
ma. Las alternativas pasan por incursionar en los nutracéuticos, que aprovechen las
propiedades del ardndano.

3.1.6 Mas alla de Peru: la expansion hacia otros mercados para
multiplicar la presencia en los mercados

Una consecuencia natural de la creciente presencia de Camposol en los supermercados
del hemisferio norte ha sido su intento por ampliar la ventana de exportaciones mas
alld de la provista por Peru. Los supermercados prefieren que la empresa esté presente
todo el afio, no solo tres o cuatro meses.

Una clara oportunidad se produjo con el aguacate en Colombia. Los altos meses
de produccién de aguacates en la costa peruana son de abril a julio, cuando el pais
exporta alrededor de 150 000 toneladas cada mes. En la sierra, Perd produce desde
finales de febrero hasta mediados de mayo. Pero Camposol no produce en la sierra,
donde la propiedad de la tierra estd muy fragmentada, hay problemas con la titularidad
y la empresa no hubiera podido adquirir tierras a una escala suficiente para aprovechar
su modelo de integracidn vertical.’®

6 En otros paises, el control bioldgico de plagas es provisto por el Estado debido a sus externalidades positivas
que resultan en una rentabilidad social mayor a la privada. Camposol tiene la escala para poder rentabilizar la
inversion, incluso si solo lo usa la empresa.

7 Véase Ghezzi y Stein (2021).

8 Estos problemas no han impedido que otras empresas, como Westfalia Fruit Peru, aprovechen esta ventana,
aungue con un modelo organizacional muy distinto, como se vera en el capitulo 4.
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Grafico 3.7 « Hectareas sembradas por Camposol por pais y por cultivo (2020)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Camposol S. A.

En su lugar, Colombia presenta una oportunidad clara con ventajas evidentes:
amplios recursos hidricos, una frontera agraria en franca expansion y menos tiempos
de transporte hacia Estados Unidos y Europa (Pérez y Gémez, 2021). Ademas, y de
manera crucial, la primera cosecha colombiana se produce entre octubre y enero,
complementando la ventana del Peri.”®

Es asi como Camposol ha adquirido 4100 hectareas en las zonas del Eje Cafetero
y el Valle del Cauca. El Eje Cafetero cuenta con muy buena infraestructura de transporte
y titulos de propiedad formalizados, lo que facilita el proceso de adquisicidon de tierras.
Aungue también hay una serie de retos asociados a la expansién hacia Colombia. No es
lo mismo producir aguacates en un desierto a nivel del mar que a 2000 metros en los
bosques lluviosos de las laderas de los Andes. Para ello, la empresa ha desarrollado equi-
pos binacionales que puedan identificar e implementar soluciones. Un punto clave serd el
manejo de plagas, un riesgo mas acotado en las tierras previamente desérticas del Peru
que en Colombia, donde los insectos y los hongos son mas abundantes por la mayor hu-
medad. Las capacidades de control de plagas desarrolladas por Camposol en Peru serdn
Utiles, pero hay mucho conocimiento contextual que desarrollar (Pérez y Gdmez, 2021).2°

19 Chile tiene también una ventana complementaria a la peruana, pero con menor potencial de crecimiento y
mayores costos de entrada.

20 Una estrategia similar de expansion internacional se ha dado en mandarinas en Uruguay, donde tienen cerca
de 750 hectdreas sembradas y otras 400 hectdareas para expansiones a futuro. La ventana de produccion de
citricos en la costa de Peru es entre junio y agosto. Uruguay puede producir entre mayo y noviembre, permi-
tiendo a Camposol duplicar su ventana.
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Las incursiones mas recientes de Camposol son en Chile y en México, donde han
sembrado 150 hectareas de cerezas y 50 de ardndanos, respectivamente.?

3.2. Exportacion y especializacion, las claves de la estrategia de
éxito de Citrusvil

De la mano de Coca-Cola, su principal cliente, Citrusvil ha logrado convertirse en la
mayor industrializadora de limén del mundo, compitiendo globalmente sobre la base
del cumplimiento de estdndares que buscan las maximas garantias de trazabilidad,
calidad, inocuidad y sustentabilidad. Pese a que, desde su creacion hace 50 afos, la
empresa ha basado su crecimiento en la producciéon y exportacidon de commodiities,
Citrusvil ha iniciado mas recientemente una estrategia exportadora complementaria a
partir del desarrollo de especialidades de productos derivados del limon (specialities),
ofreciendo soluciones a las demandas personalizadas de sus clientes. Este caso ilustra
una forma distinta, mas compleja, de agregacion de valor en las exportaciones agro-
industriales, a partir del desarrollo de capacidades para transitar desde la exportacion
de commodities hacia la exportacion de specialities.

3.2.1 La industrializaciéon como clave para un aprovechamiento integral
de la produccién

Citrusvil es una empresa familiar argentina creada por Vicente Lucci en 1970 y hoy
manejada por sus dos hijos, Daniel y Pablo. La empresa comenzé como productora de
limones y fue integrandose verticalmente. En 1977 invirtié en una empaquetadora, y en
1988 y 1999 construyeron plantas industriales. En 2014 inaugurd, ademas, una nueva
planta de empaque. Produce limoén fresco y productos derivados del limdn como aceite
esencial, jugos, cadscara deshidratada y otros subproductos. Ademas de ser la mayor
industrializadora de limén en el mundo, Citrusvil es la segunda mayor exportadora en
Argentina del complejo del limén.

La empresa, asi como sus plantas de empaque e industriales, estan localizadas
en Tucuman, una provincia al norte de Argentina que concentra la casi totalidad
de la produccion, empaque e industrializacion de limén en el pais. En las plantas
de empaque, automatizadas en un 80%, se preparan 50 000 toneladas de limoén
por ano. En las plantas industriales, equipadas con tecnologia de punta, se muelen
anualmente 350 000 toneladas de limdn, de las que se obtienen 1780 toneladas de
aceite esencial, 23 000 toneladas de jugo y 15 000 toneladas de cdscara deshidra-
tada. La empresa obtiene de fincas propias el 70% del limén destinado a industria y

21 Dentro de Peru han plantado recientemente 40 hectdreas de pitahaya.
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el 90% del limoén destinado a exportacidn como fruta fresca. De esta forma, Citrusvil
emplea de forma directa a 1230 personas y de manera indirecta a 5000 durante el
periodo de cosecha.

Citrusvil tiene una fuerte orientacion exportadora. En 2019, sus ventas al exterior
fueron de 117,5 millones de dolares, representando el 19% del total de las exportaciones
argentinas del complejo del limén. Ese mismo afo, sus exportaciones de productos
industriales fueron de 99,1 millones de ddlares, mientras que las de limén fresco alcan-
zaron los 18,3 millones de ddlares. Actualmente, el 90% de su producciéon de deriva-
dos se exporta y tiene por destino casi exclusivo los paises de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE). En 2019, los principales destinos de
exportacidn fueron Irlanda, Alemania y Estados Unidos. En limdn fresco, el 49% de las
exportaciones en 2019 tuvieron por destino a los paises de la OCDE, principalmente a
Estados Unidos, Alemania e Italia.

Mediante la industrializacion, Citrusvil aprovecha integralmente la fruta que no
tiene la calidad cosmética para ser destinada a la exportacién como limdén fresco. Su
principal producto industrializado es el aceite esencial. Este producto es un insumo
estratégico para la elaboracion de bebidas porqgue les confiere sabor y aroma. Coca-
Cola es su principal cliente de aceite esencial, absorbiendo el 95% de la produccion.
El otro 5% se destina a empresas dedicadas a la creacion de aromas y sabores que se
utilizan como insumo por fabricantes de alimentos, bebidas, perfumeria, cosmética y
cuidado personal. Entre los principales clientes estdn las multinacionales Firmenich,
IFF y Givaudan.

Otros productos industrializados que elabora y comercializa Citrusvil son el jugo
de limdén —jugos turbios y clarificados concentrados— y la cascara deshidratada. En el
caso de los jugos, el 90% de la produccion se exporta a empresas que producen adi-
tivos alimentarios —con clientes como Wild y Déhler— y que elaboran bebidas, como
Coca-Cola, Schweppes y Kagome. La cascara deshidratada se exporta en su totalidad
alos productores de pectina, que la utilizan para elaborar productos alimenticios como
agente gelificante y estabilizante.

La empresa también produce y comercializa en los mercados externos limon
fresco. Al igual que la mayoria de las empresas de Argentina que exportan limon fres-
co, Citrusvil exporta limén convencional a clientes mayoristas y supermercados. La
empresa no produce ni comercializa limén fresco con mayor valor agregado como el
limén natural sin tratamiento poscosecha y el limdn organico.

Mediante la obtencidon de certificaciones internacionales, Citrusvil garantiza la
inocuidad y calidad alimentaria en sus procesos de produccién primaria, empaqgue e
industrializacion, asi como el cumplimiento de normas de cuidado del medioambiente,
seguridad laboral y bienestar de los empleados. Entre otras, la empresa obtuvo las
certificaciones Global G.A.P., BRC (British Retail Consortium), ISO 9001y 14001, FDA
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(Food and Drug Administration), Sure Global Fair, Global Gap Grasp, OHSAS 18001y
FSA-SAIl. Ademas, certificd estandares privados de sus clientes internacionales.

Citrusvil es pionera en implementar una politica de efluente cero y ha desarrollado
un sistema para generar energia renovable a partir del limoén. Cuenta con una planta
de tratamiento de efluentes a partir de la cual genera biogas para la produccién de la
energia térmica utilizada en las calderas de las plantas industriales, asi como compost
y efluente tratado para fertirriego, ambos usados en fincas propias.

La empresa utiliza —a la vez que fortalece— el sistema agroalimentario del limén en
Argentina. Por un lado, su diversificacién comercial es posible gracias al continuo trabajo
de apertura (y reapertura) de mercados del Senasay la Cancilleria. A la vez, la Estacion
Experimental Agroindustrial Obispo Colombres (EEAOC), centro de investigaciony de-
sarrollo de referencia del sector, cumple un rol clave en el desarrollo de los protocolos
fitosanitarios, asesorando al Senasa sobre posibles tratamientos cuarentenarios que
cumplan las condiciones de acceso a los mercados de exportacidon y conservando la
maxima calidad posible del limdn. Por ejemplo, la estacion prueba diferentes tempe-
raturas a las que debe exponerse la fruta o las dosis dptimas de productos sintéticos
aplicados. Ademas, mediante su capacidad de ensayo en laboratorios, la EEAOC y otros
centros destacados como el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) y
el Centro de Investigacién y Asistencia Técnica a la Industria (CIATI) son pilares de
una adecuada infraestructura de calidad que no solo certifica las normas exigidas,
sino que también investiga y transfiere conocimiento al medio productivo. Por ultimo,
Citrusvil también se beneficia de iniciativas de asociatividad privada como All Lemon,
una entidad creada por los principales exportadores que es reconocida por contribuir
al buen posicionamiento del limdn argentino en los mercados externos mediante la
gestion de un sello de calidad que certifica la parte cosmética del limén argentino de
exportacion, y de iniciativas publico-privadas como la llevada a cabo por Federcitrus,
la cdmara nacional de citricos, que gestiona con el Senasa el sistema de trazabilidad
citricola para la exportacion de limones a la Unién Europea, Estados Unidos y otros
mercados con restricciones cuarentenarias similares.

Por otro lado, la empresa contribuye a fortalecer el sistema mediante su partici-
pacion activa y desempefio en cargos directivos en asociaciones empresariales que,
coordinada y cohesionadamente, definen prioridades para una mayor competitividad e
insercion internacional del sector, manteniendo un buen didlogo con el sector publico
(Gonzalez et al., 2021). Por ejemplo, Citrusvil participa en la Asociacion Citricola del
Noroeste Argentino (Acnoa) —la cadmara regional que define la estrategia sectorial
de insercion internacional para el sector—, la Asociacidon Fitosanitaria del Noroeste
Argentino —el “brazo técnico” del sistema agroalimentario que coordina con Senasa
tareas de inspeccidon y monitoreo para certificar el limén fresco de exportacion y com-
batir plagas y enfermedades— y las mencionadas All Lemon y Federcitrus.
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3.2.2 Buscar la complementariedad entre el limén fresco y los
productos industriales derivados

Las caracteristicas climaticas de Tucuman inducen hacia una fuerte complementariedad
entre el limon fresco y los productos derivados de este. El limon argentino tiene un alto
contenido de jugo, lo que genera un mejor rendimiento de uso industrial. Ademas, los
dafios provocados por el “ramaleo” como consecuencia de las lluvias y vientos que
deterioran su apariencia reducen la proporcidn de fruta que puede destinarse a expor-
tacion en fresco. Por este motivo, en Argentina el 70% de la producciéon de limén se
destina a laindustria. Al igual que otras nueve empresas integradas argentinas, Citrusvil
combina la producciony exportacion de limon fresco con la de productos derivados del
limén. Su actividad industrial absorbe el limdén que no presenta los atributos de calidad
exigidos en el exterior para la comercializacién como fruta fresca —principalmente la
apariencia ‘cosmética’—, reduciendo los riesgos comerciales y los costos de produccion.

La combinacién de estas dos actividades implica para Citrusvil un importante
desafio a la hora de adecuar el manejo de la produccidén primaria para responder tanto
a las exigencias fitosanitarias y de inocuidad impuestas por los mercados de destino
del limdén fresco como a las exigencias de sus clientes internacionales de productos
industrializados. Estas exigencias no siempre van en la misma direccién. Por ejemplo,
dados los limites cada vez mas estrictos en los residuos de pesticidas permitidos por
sus clientes de productos industriales, segun las condiciones climaticas al momento
de la cosecha, las dosis de agroquimicos aplicadas en las pulverizaciones pueden ser
insuficientes para evitar el desarrollo de algunas enfermedades como la mancha negra,
que afectan a la calidad cosmética de la fruta. La integracion vertical de la empresa
desde la produccién primaria hasta la industrializacién contribuye a lograr un mayor
control en el manejo de este balance.

La integracion vertical de Citrusvil también alcanza a su actividad con el limén
fresco para exportacion, tanto en produccion primaria como en empaque. El 90% del
limén con destino de exportacion como fruta fresca proviene de fincas propias. Los
proveedores externos deben contar con certificaciones de calidad de buenas practicas
agricolas, aungue Citrusvil ademas monitorea sus campos y cosecha su produccion.
Los empaques propios estan equipados con tecnologia de vanguardia para clasificar,
embalar y paletizar la fruta automaticamente.

Ademas del autoabastecimiento de limén, Citrusvil cuenta con un vivero y un
banco de semillas propios para autoabastecerse de material genético.?? Al contar
con vivero, la empresa controla la calidad estructural y certeza varietal —aspectos
que inciden significativamente en la calidad y sanidad del limén obtenido—. También

22 E| cultivo del limén requiere de la combinacién de plantas que se utilizan como portainjerto y de plantas
que se usan para las copas de los limoneros.

53



COMPETIR EN LA AGROINDUSTRIA

desarrolla innovaciones en los portainjertos, obteniendo una mayor productividad e
identifica las variedades a utilizar, considerando aquellas que permiten mayor densidad
en las plantaciones con mayor rendimiento por hectdrea y mejor manejo productivo.

3.2.3 Coca-Cola y las exigencias de integracién vertical

Coca-Cola ha jugado un rol protagdnico en el desarrollo de la produccién del limén y
su industrializacion en Argentina. Dado que el aceite esencial de limdén es un insumo
estratégico para la elaboracion de sus bebidas, desde la década de 1980 ha promovido
el cultivo del limoén y su industrializacion en Tucuman mediante la firma de contratos de
abastecimiento con las empresas citricolas mas grandes de la provincia. Los requisitos
de calidad exigidos por la multinacional han impulsado progresivamente la adopcion de
buenas practicas de control de calidad profesionalizando a todo el sector. Coca-Cola
es el mayor comprador mundial de dicho producto, siendo Argentina su principal pro-
veedor. Aungue actualmente nueve empresas proveen de aceite esencial a Coca-Cola
desde Argentina, Citrusvil es una de las tres que llevan mas de 30 afios.

Inicialmente, Vicente Lucci vendia a Coca-Cola en el mercado spot. Sin embar-
go, desde temprano la relacion comercial se formalizd con contratos a largo plazo,
estableciendo cupos anuales de abastecimiento de aceite esencial. Producto de esta
relacion, Citrusvil logrd estabilidad en su produccion, previsibilidad en el procesamien-
to y la incorporacion de tecnologias de punta para la extraccion de aceite. Ademas,
Coca-Cola siempre requirié el cumplimiento de estandares muy altos de produccion
y eficiencia. Por ello, Lucci profesionalizéd Citrusvil adoptando controles de calidad
y eficiencia en sus procesos y una politica de tolerancia cero con los defectos. A la
vez, Citrusvil ha respondido a la creciente demanda de aceite esencial de Coca-Cola
ampliando sus plantas de procesamiento, expandiendo sus plantaciones y adoptando
nuevas tecnologias. La experiencia de trabajo con Coca-Cola ha permitido a Citrusvil
conocer desde el inicio las buenas practicas productivas y comerciales imperantes en
las relaciones con las multinacionales de primer nivel.

El riguroso cuidado de Coca-Cola por la calidad de este insumo estratégico se
ha traducido en una exigencia de integracidn vertical a Citrusvil. Si bien actualmente
el 70% del limdén que la empresa utiliza para la elaboracidon de productos derivados
proviene de fincas propias —posee 23 fincas que suman 7800 hectareas—, Coca-Cola
le plantea llegar a un 80% de integracion vertical para incrementar el control sobre
la calidad y trazabilidad de los productos industriales que adquiere. Por este motivo,
anualmente Citrusvil esta expandiendo sus plantaciones para llegar a dicho porcentaje
de integracion vertical. Uno de los requisitos centrales de Coca-Cola es el cumplimien-
to del limite maximo de residuos, para lo cual la empresa monitorea rigurosamente la
produccién primaria, controlando de manera especial el uso de agroquimicos en las

54



EMPRESAS VERTICALMENTE INTEGRADAS

pulverizaciones. Para el control de calidad de los productos industrializados, Citrusvil
cuenta con laboratorios propios para realizar los controles organolépticos, fisico-
quimicos, microbiolégicos y cromatograficos. Para los ensayos que no puede realizar
en sus laboratorios recurre al CIATI, un laboratorio independiente.

3.2.4 El desafio de agregar valor para aumentar la participacion en los
mercados

Después de mas de tres décadas de tener como actividad central la exportacion de
productos industrializados de limén comercializados como commodities, Citrusvil ha
tomado la decision estratégica de apostar por la agregacion de valor en sus exporta-
ciones de limdén industrializado a partir del desarrollo de especialidades (specialities)
que respondan a necesidades y demandas especificas de sus clientes. Siguiendo esta
estrategia, en los Ultimos anos, Citrusvil ha desarrollado especialidades en subproductos
de aceite, jugo y cascara deshidratada.

En el caso del aceite esencial, lograr diferenciar el producto es una tarea suma-
mente desafiante, ya que es un producto con muchos componentes que requieren
delicadas separaciones térmicas. Por ello, existe un riesgo muy alto de “gquemar” el
aceite y no cumplir con las especificaciones. La diferenciacién en este producto se logra
en el aroma. Hay aceites mas intensos, aceites que transfieren una nota mas a cascara
y otros con una nota mas floral. A través de un proceso que elimina los terpenos del
aceite, la empresa ha logrado desarrollar aceite concentrado de limdn con caracteris-
ticas aromaticas mas intensas para productores de sabores y de bebidas gaseosas. A
la vez, ofrece los terpenos extraidos a fabricantes de productos de limpieza, que los
utilizan como aditivo aromatizante, y a fabricantes de resinas, pinturas y solventes, que
los usan para la sintesis de dichos productos.

En jugos, Citrusvil comenzd a comercializar jugo natural pasteurizado no con-
centrado y jugo ‘low acid’. La elaboraciéon del jugo no concentrado demandd estudios
microbioldgicos y analisis sensorial para asegurar un proceso de pasteurizacion que
evite la evaporacién habitual, que aplaca el aroma y sabor en otros jugos. Otras nece-
sidades especiales de los clientes de jugo son las referidas a los niveles de acidez y a la
incorporacion de conservantes. En cdscara deshidratada, la empresa logré diferenciar
el producto basico mediante menores niveles de azucares, semillas especificas o con
un pH modificado.

El principal desafio de Citrusvil para incrementar la participacién de especialidades
es el desarrollo de capacidades internas para ofrecer nuevos productos y soluciones a
los clientes. La capacidad de la empresa para entender las necesidades especificas de
los clientes es clave para innovar con productos que logren satisfacerlas. Esto implica
conocer e interpretar sus necesidades con una perspectiva a largo plazo, comprender
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qué producto buscan alcanzar y lograr su confianza para codesarrollar nuevos productos.
Contar con laboratorios propios para los productos industrializados permite a Citrusvil
realizar los prototipos de los nuevos productos y adquirir un mayor conocimiento directo
sobre la materia prima, asi como el desarrollo de especialidades.

Con el fin de ampliar dicha capacidad, Citrusvil creé en 2017 un area de Investigacion,
Desarrollo e Innovacién (I+D+i) que actua junto con los clientes para formular nuevos
productos. Actualmente, el drea cuenta con nueve profesionales y con el asesoramiento
de profesionales externos reconocidos internacionalmente, uno de ellos especializado en
jugos y el otro en aceites. Desde su conformacion, el equipo de |+D+i participa en ferias
comerciales internacionales para estrechar ain mas los vinculos que la empresa tiene con
los clientes. El equipo de |+D+i es el principal responsable de interactuar directamente
con los clientes, estableciendo dinamicas de trabajo conjuntas para conocer e interpretar
adecuadamente sus necesidades actuales y latentes y desarrollar sucesivos prototipos
hasta alcanzar los nuevos productos que las satisfagan de forma efectiva. Solo a través
de una comunicacion fluida sustentada en estas interacciones directas con los clientes
Citrusvil logra desarrollar innovaciones que agreguen valor en productos de especialidad.

A la par que la empresa lleva adelante su estrategia de desarrollo de especialidades,
también busca agregar valor a sus exportaciones. Lo hace mediante un mejor posicio-
namiento de sus productos industriales a través del desarrollo de una caracterizacion
de los aceites esenciales, jugos y subproductos que tenga validez internacional. Esto
es, que los productos sean reconocidos como auténticos y distintivos por ser produci-
dos en Argentina. Ante la falta de inclusion de este tema como prioridad en la agenda
de la Acnoa, para lograr este objetivo, Citrusvil encara esta caracterizacién como un
proyecto propio —por ahora—, contratando como contraparte técnica al CIATI, que
cuenta con reconocimiento internacional y experiencia.?®

El caso de Citrusvil ilustra cdmo una empresa agroindustrial argentina, partiendo
de una insercioén internacional exitosa lograda de la mano de una multinacional como
Coca-Cola como su principal cliente de productos estandarizados y anclada en el
buen funcionamiento del sistema agroalimentario del limén en Argentina (Gonzalez
et al., 2021), puede plantearse desarrollar una estrategia independiente de agregacion
de valor basada en el desarrollo de especialidades. Esta estrategia estad basada en la
profesionalizacion y en las capacidades desarrolladas por la empresa a lo largo de los
anos, pero también requiere del desarrollo de nuevas capacidades, entre otras de inves-
tigacion, asi como de entendimiento de la demanda externa. Del éxito en el desarrollo
de estas capacidades mas complejas dependerd entonces el alcance de esta nueva y
mas ambiciosa estrategia de agregacién de valor.

23 E| CIATI, ubicado en la provincia argentina de Rio Negro, ya ha realizado una caracterizaciéon similar de los
jugos argentinos de peras y manzanas.
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3.3. Kekén: combinando iniciativas de los sectores publico y
privado

La carne de cerdo es uno de los productos agropecuarios de demanda mas dinamica.
Hasta hace poco tiempo, Japdn ha sido el principal pais importador, concentrando
alrededor del 15% de las importaciones. Ningun pais en América Latina ha tenido mas
éxito en acceder a este exigente mercado que México, origen de cerca del 11% de las
importaciones japonesas. En 2018, las exportaciones de carne de cerdo mexicano
alcanzaron los 562 millones de ddlares, y el 77% estuvo destinado a Japodn. Este auge
fue posible gracias a una combinacidén de iniciativas de los sectores publico y privado,
que cumplieron roles complementarios.

Con 1,3 millones de toneladas al aflo, México es el decimoquinto productor mundial
de carne de cerdo (Sagarpa, 2018). Sin embargo, es aun mas importante como consu-
midor. De hecho, en 2016 exportd 105 000 toneladas de carne de cerdo, mientras que
importo siete veces esa cantidad. éPor qué un pais habria de importar el mismo producto
gue exporta? La respuesta esta en las distintas preferencias de los consumidores. La
carne de cerdo viene en una gran variedad de cortes, con diferentes caracteristicas.
Mientras que los mexicanos tienden a consumir la carne de la pierna trasera (jaman),
otros cortes como el lomo, las costillas y el tocino son mas valorados en mercados
de exportacion, como Estados Unidos y Japdn. De esta manera, las exportaciones de
carne de cerdo complementan muy bien las ventas locales. Por eso, la mayoria de las
empresas atienden tanto al mercado interno, como al de exportacion.

Los exportadores de carne de cerdo mexicano son empresas verticalmente inte-
gradas de gran escala que utilizan tecnologia de punta. Todo el proceso, desde la cria,
el engorde y el procesamiento hasta la distribucion, estd estrechamente controlado
por estas empresas. El material genético se importa de productores altamente espe-
cializados de Estados Unidos y se utiliza para la inseminacién artificial realizada en
estas firmas. La produccion se separa en etapas de cria y engorde. Las granjas de cria
son recintos cerrados, con climatizacidon y normas sanitarias muy estrictas, necesarias
para evitar altas tasas de mortalidad en las primeras semanas de vida. Las granjas
de engorde son tecnoldgicamente menos complejas y tienden a ser independientes,
pero solo brindan servicios de hoteleria. Todos los aspectos de su trabajo, incluidas la
alimentacion y las medicinas, estan estandarizados y estrechamente supervisados por
las firmas verticalmente integradas.

Los esfuerzos de la industria para insertarse en el mercado japonés comenzaron
en 1993, cuando un estudio de mercado llevado a cabo por productores de Sonora
revelo el gran potencial de este mercado. Las exportaciones aumentaron rapidamente
hasta 2001, pero luego se estancaron, hasta que el Acuerdo de Asociaciéon Econdmica
México-Japdn (AAEMJ), firmado en 2005, les dio un nuevo impulso.
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Dentro de México, la mayor exportadora de carne de cerdo a Japdn es Kekén, una
empresa del Grupo KUO ubicada en la zona de Mérida, en el estado de Yucatan, que
inicid operaciones en 1991. La ubicacion de la empresa responde a dos motivos estra-
tégicos. Por un lado, Yucatan es una zona de elevado consumo de cerdo.?* Por otro, la
ausencia de produccion de cerdo en los estados vecinos generaba un aislamiento que
protegia a los productores del ingreso de enfermedades que afectaban a la produccion
en otras regiones del pais.

En la ultima década, Kekén ha tenido un crecimiento notable gracias a cambios
en el modelo de negocio, incorporando tecnologia de punta (incluyendo climatizacidn
en las granjas de cria), implementando controles sanitarios mas estrictos y exploran-
do nuevos mercados de exportacion. Estos cambios se reflejan en el cuadro 3.1, que
ademas del crecimiento en la escala de la operacidon, muestra ganancias notables de
eficiencia técnica —tales como eficiencia alimentaria, apareamiento, crias por madre al
afno, tasas de mortalidad, etcétera— hasta situarse al nivel de los mejores productores
de Estados Unidos.

Como el resto de los exportadores mexicanos, Kekén es una empresa verticalmente
integrada que participa en la produccion, el procesamiento y la comercializacion. Tiene
plantas propias de alimento, granjas de cria y plantas de procesamiento, asi como una
sofisticada gestién comercial. Solo los servicios de engorde se contratan a terceros.
Aunque el material genético es importado, la empresa también cuenta con granjas de
genética, que son granjas de engorde especializadas con estandares sanitarios mas
elevados, de donde provienen las madres jovenes que llegan a las granjas de cria des-
pués de ser inseminadas artificialmente.

Cuadro 3.1. Escala y medidas de eficiencia en la empresa Kekén

2010 2017
Stock de cerdas 31200 71000
Cerdos vendidos 813 000 2035000
Cerdos destetados por cerda apareada al afio 25,5 30,1 (frente al promedio de 23,6 en
Estados Unidos)
Eficiencia alimentaria en la etapa de engorde 2,44 2,31 (frente al promedio de 2,54 en
(kg de aumento de peso/kg de alimento, Estados Unidos)
menos es mejor)
Cantidad de tiendas minoristas en México 140 446
Volumen vendido en México (toneladas) 34 000 88 000
Volumen exportado (toneladas) 13 000 48 000 (el 65% a Japon)

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos facilitados por Kekén.

24 Por ejemplo, la cochinita pibil, un guiso de cerdo adobado que tradicionalmente se cocinaba en hornos bajo
tierra, es originario de la peninsula de Yucatan.
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Las granjas de cria, 100% propiedad de la empresa, son muy sofisticadas. Cada una
de ellas implico una inversion de 14 millones de ddlares. Tienen ambiente climatizado,
alimentacién automatica y estandares sanitarios muy elevados.?® La climatizacién invo-
lucra un sistema de circulaciéon de aire que ingresa a la planta por una “pared humeda”
y sale por medio de extractores. Esto, junto a un sistema de goteo que humedece a los
animales, los mantiene frescos a pesar de las altas temperaturas de Yucatan, elemento
fundamental, dado que el confort de los animales afecta a la calidad de la carney a la
productividad. El piso de la planta tiene un sistema de ranuras para minimizar el con-
tacto del animal con sus desechos, que son arrastrados por agua y bombeados hacia
un sistema de biodigestores.

Estos biodigestores —basicamente, plantas de tratamiento de aguas residuales—
son lagunas artificiales cubiertas de membranas plasticas, donde se digiere la materia
organica. En el proceso se produce gas metano, que se utiliza para producir parte
de la energia que consume la granja, capturando gases de efecto invernadero. Parte
de las aguas ya tratadas, ricas en nitrdgeno, se utilizan para el riego de areas verdes
alrededor de las granjas, que estan rodeadas por un total de 10 000 hectareas de zo-
nas ambientales protegidas, que funcionan como colchén de bioseguridad y a la vez
producen servicios ambientales.

En las plantas de alimentos, un nutridlogo indica los requerimientos de la dieta
—porcentaje de proteinas, de fibra, de grasas, etcétera— para cada etapa del desarro-
llo de los animales. Los lechones pequefios requieren mucha proteina y lacteos. Mas
adelante, los principales ingredientes son maiz y soja. Con esta informacién —y los
precios de la materia prima, que cambian todas las semanas— se emplean técnicas de
programacion lineal para especificar las dietas.

Se ha incluido el caso de Kekén en este capitulo de empresas verticalmente
integradas porque todos los elementos mas estratégicos y tecnoldgicamente mas
demandantes de la operacion los controla la empresa. Sin embargo, Kekén contrata la
engorda a terceros, tanto a campesinos como a empresarios.?® ¢Por qué incorporan a
terceros? Un primer factor tiene que ver con la imagen corporativa y las relaciones con
la comunidad. En un contexto en el que la poblacidn es sensible a los temas sociales y
ambientales, incorporar a otros actores locales a la cadena productiva, compartiendo
los beneficios de la actividad, cambia la percepcion sobre la firma en la comunidad.
Por otro lado, tercerizar la engorda libera capital para inversiones mas estratégicas en
tecnologia, genética y plantas de procesamiento, entre otros.

25 Por motivos sanitarios, los camiones que transportan los alimentos no ingresan a la planta, sino que cargan
los silos desde fuera, y de alli el alimento se transporta hasta los animales con un sistema de tornillos sinfin.
26 |as granjas de engorde no estan climatizadas, tienen ventilacion abierta, lo cual las hace tecnoldégicamente
mas sencillas.
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El esqguema es muy interesante. Los campesinos o empresarios ponen la tierra 'y
la mano de obra, pero los cerdos siguen siendo de Kekén. Entregan el cerdo a los 20
dias de vida (con 5,5 kilos), proveen los alimentos y los medicamentos, y dan asistencia
técnica a las granjas de engorde. Estas, que estan estandarizadas —con tamanos de
6000 012 000 animales por granja— devuelven los animales tras casi cinco meses, con
aproximadamente 130 kilos, y cobran por los servicios de hoteleria.?’” El pago tiene un
componente fijo por kilogramo ganado, mas un componente variable que depende de la
tasa de conversion alimenticia. Ademas de premiar la eficiencia (lo que permite ahorrar
en alimentacion), Kekén da retroalimentacion constante sobre la conversion obtenida,
y el tamafo estandar de las granjas facilita el benchmarking. Las granjas se llenan de
una vez, y todos los animales se van al mismo tiempo al finalizar el ciclo de engorde.
Este sistema all in, all out permite sanitizar las instalaciones cuando estdn vacias y evita
el traspaso de enfermedades entre cohortes. Al igual que las granjas de cria, todas las
granjas de engorde tienen sus propios sistemas de tratamiento de aguas residuales.

Ademads de proveer asistencia técnica, la empresa ayuda a los campesinos y empre-
sarios que realizan el engorde a conseguir financiamiento. Kekén firma con ellos contratos
de largo plazo (el primero de ellos de diez afios), que las granjas utilizan como garantia
para acceder al crédito. Cada granja de engorde cuesta alrededor un millén de ddlares
(para 6000 cerdos). Para la mayoria de los empresarios y campesinos, acceder a dicho
capital seria impensable sin estos contratos. Kekén les ayuda a gestionar los créditos y
paga directamente a los bancos, funcionando como agente de retencion. El esquema de
pagos, ademas, implica que los empresarios y campesinos no enfrenten ni el riesgo del
precio del cerdo, ni de los insumos. Todo esto, sumado al fondeo parcial de los Fideicomisos
Instituidos en Relacidon con la Agricultura (FIRA), una institucion publica que funciona
como banca de segundo piso para facilitar el crédito al sector, hace que sean atractivos
para los bancos, que saben que los retornos a la inversion en las granjas de engorde son
elevados, y estan dispuestos a prestar aun en el caso de campesinos en tierras ejidales.

Si bien la mayor parte de las granjas de engorde estan en manos de empresarios,
la red incluye a 22 establecimientos campesinos, manejados por comunidades que
involucran a 166 familias.?® Para los campesinos, el cerdo representa una alternativa
al cultivo tradicional, el henequén o fibra sisal, una planta de la familia del agave que
se usaba para fabricar bolsas, y ha sido reemplazada por la fibra sintética. Su nueva
actividad les ha permitido salir de la pobreza. Si bien siguen siendo de clase media
baja —de acuerdo con directivos de la empresa, sus ingresos son de alrededor de cinco
salarios minimos— son quienes viven mejor en sus comunidades. Han podido construir

27 El modelo es el mismo que se usa en el sector en Estados Unidos y Europa.
28 Los datos corresponden a 2018, cuando se hicieron las entrevistas en Kekén. En 2019 tenian planeado agregar
12 establecimientos campesinos mas.
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sus viviendas con servicios sanitarios, muchos mandan a sus hijos a estudiar a Mérida
y otros de sus hijos trabajan en las plantas de Kekén.

Desde las granjas de engorde, los cerdos se trasladan a las plantas de procesa-
miento. La matanza se hace con anestésicos, un método mas humano en el que el animal
no se estresa, generando carne de mejor calidad. Algunas de las plantas procesadoras
han obtenido la certificacion FSSC 22000 sobre la gestidn de inocuidad alimentaria. Al
momento de visitar la firma, la planta principal databa de 1994 y habia sido ampliada
gradualmente hasta alcanzar una capacidad de procesamiento de 30 000 animales
por semana. Desde entonces, han inaugurado una nueva planta con tecnologia mas
moderna, la mas grande de México, con capacidad para procesar 45 000 animales por
semana.?® En las plantas producen diferentes cortes tanto para el mercado interno (que
representa alrededor del 65% o 70% de las ventas) como para mercados de exportacion
como Japodn, Corea del Sur, Hong Kong y Estados Unidos, entre otros.

Ademas de eficiencia técnica en la produccion, exportar requiere un buen cono-
cimiento de las demandas del mercado con el fin de adaptar la estrategia competitiva.
La carne de cerdo tiene diversos cortes con diferentes caracteristicas que se venden a
varios mercados en funcién de los gustos. Por ejemplo, Kekén exporta lomos a Japdn
y costillas a Estados Unidos. Tanto en México como en el exterior, Kekén trata de mi-
nimizar las ventas a supermercados, ya que los margenes son pequefos. En México
comercializan mayormente a través de su propia cadena de minoristas, las tiendas
Maxicarne, orientadas al segmento de ingresos medios. En Japdn, lo hacen sobre
todo a través de distribuidores, que a su vez los venden a los clientes finales, como
restaurantes. Recientemente han logrado entrar a la cadena Seven-Eleven, con mas
de 20 000 puntos de venta, donde se venden comidas preparadas elaboradas con
carne de cerdo de Kekén. En Estados Unidos, venden costillas al estilo St. Louis Ribs
a la empresa Hormel, y buscan abastecer mercados de nicho para consumidores de
origen asiatico en California, en lugar de vender a cadenas como Walmart o Costco,
que dejan margenes de ganancia mucho menores.

Si bien la mayoria de las exportaciones terminan convirtiéndose en un commodity,
hay casos interesantes de diferenciacion del producto, por ejemplo, para el mercado
japonés, el mas sofisticado del mundo. Uno de ellos es la venta de carne de cerdo fres-
ca envasada al vacio (en lugar de congelada), producto por el cual el mercado paga
precios excepcionales.3° Desde luego, vender fresco implica varios desafios. Desde
el punto de vista logistico, requiere un sistema de transporte que permita llegar al
mercado con 30 dias de vida util, que es lo que exige Japdn. Esto implica embarcar a

29 La nueva planta sufrié un incendio considerable y esta en proceso de reconstruccion.

30 Segun los ejecutivos de Kekén, el precio de la carne de cerdo fresco es un ddélar mas alto, lo que aumenta
los margenes de ganancias en 0,50 ddlares. Dado que la carne de cerdo se vende en aproximadamente 4,5
dodlares el kilo, se trata de una diferencia importante.
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través del Puerto de Manzanillo (en el Pacifico) que es mas rapido, en lugar de hacerlo
en Progreso, Yucatdn, a través del canal de Panama3, que es mas barato. Por el lado de
la produccion, demanda nuevas maquinarias de envasado al vacio y normas sanitarias
mucho mas estrictas en la planta de procesamiento para que el producto llegue al
mercado con un contenido microbioldgico dentro de limites aceptables.

El segundo caso es el de los productos especiales para mercados de nicho por los
que los clientes japoneses estan dispuestos a pagar precios mas altos, como los pinchos
o banderillas de tocino listos para cocinar, que se venden a los restaurantes a través
de distribuidores. Cada trozo, cortado segun especificaciones precisas, es cuidadosa-
mente seleccionado segun su patréon de grasa y carne. Ademas, los trozos son bastante
finos, de modo que la tarea de introducir el pincho no es facilmente mecanizable. Por
lo tanto, este producto es muy intensivo en mano de obra, lo que confiere una ventaja
evidente a México en relacidon con exportadores como Estados Unidos, Canada o la
Unidn Europea, que tienen costos laborales mucho mayores.

Un hecho destacado en el mercado de la carne de cerdo es el auge de China como
mercado de destino. Hasta hace poco, China solo representaba el 1% de las importaciones
mundiales. Para 2016, afio en el que Kekén comenzd a exportar a este mercado, se habia
convertido en el segundo importador mundial. Desde 2018, este pais se ha visto afectado
por una epidemia de peste porcina africana, una enfermedad incurable con un alto grado de
mortalidad entre los cerdos. El virus se propagd rapidamente por todo el pais, generando
escasez de oferta y un aumento de los precios. En este contexto, en 2019 China alcanzé el
primer lugar como importador, con cerca del 18% de la cuota mundial. Las exportaciones
mexicanas a este destino crecieron en cerca de un 300% y muchas empresas estaban
tratando de obtener los permisos para exportar a este mercado. Sin embargo, China de-
manda algunos de los mismos cortes que son valorados en México. Dada la gran demanda
local, es posible que, una vez superada la epidemia de fiebre porcina africana, China no
sea un mercado de destino tan prioritario para Kekén y otros productores mexicanos.®

3.3.1 La importancia de los acuerdos comerciales: el aporte de los
bienes publicos

Mas allad de la estrategia empresarial de Kekén y otras empresas del sector, el éxito de
las exportaciones de cerdo a Japdn no hubiera sido posible sin el aporte del sector
publico. En particular, ademas del financiamiento de FIRA mencionado antes, hubo

31 Otro factor que limita las exportaciones a China es que este pais no permite en productos de alimentacion
el uso de la ractopamina, un promotor de crecimiento que se permite en el resto de los mercados. Como los
cortes se venden a distintos destinos, sacar la ractopamina a todo el cerdo para vender a China implica mayores
costos de produccion para el resto de mercados. Al momento de nuestra visita en 2018, Kekén producia sin
ractopamina en solo una de las granjas de engorde de 6000 cerdos.
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dos bienes publicos que hicieron este éxito posible: la negociacién del Acuerdo de
Asociacion Econdmica México-Japon (AAEMJ), implementado en 2005, y la existencia
de una institucion sanitaria y fitosanitaria eficiente (el Servicio Nacional de Sanidad,
Inocuidad y Calidad Agroalimentaria, Senasica), capaz de resolver problemas sanitarios
y negociar el levantamiento de sanciones contra los productos agricolas mexicanos.

A través del AAEMJ, Japdn otorgd un acceso preferencial mediante cuotas a
productos sensibles de interés para México, entre ellos, la carne de cerdo, que paga un
arancel del 2,2% en lugar del 4,3% inicial. Pero el mecanismo principal de proteccidn es
un complejo sistema (gate price system) que impone un precio minimo a los cargamen-
tos de carne de cerdo, y que no se ve afectado por el AAEMJ.32 Quizd mas importante
que las cuotas es el hecho de que el AAEMJ cred el Subcomité de Medidas Sanitarias
y Fitosanitarias, un foro bilateral que contribuye a la transparencia en la aplicacidon de
estas medidas con el objetivo de promover y facilitar el comercio.

Laimportancia de los acuerdos comerciales queda clara en el contraste entre Japodn
y Corea del Sur como destino de las exportaciones de cerdo mexicano. A diferencia del
caso de Japodn, las negociaciones de México con Corea del Sur no prosperaron, por lo
que las exportaciones mexicanas de cerdo a este mercado pagan un arancel del 25%,
mientras que los exportadores de Estados Unidos, Canada y Chile pagan el 5%. Como
resultado, mientras que México es el origen de cerca del 9% de las importaciones de
cerdo japonesas, origina menos del 2% de las importaciones de Corea del Sur. En con-
traste, mientras Chile provee casi el 8% de las importaciones de Corea del Sur, supone
menos del 3% de las importaciones japonesas.

El Senasica es la autoridad nacional responsable de la inocuidad y sanidad de la
produccién agricola. Ademas de participar en negociaciones comerciales internacio-
nales, desarrolla actividades relacionadas con la salud animal, tales como:

gestionar una red de laboratorios especializados en salud animal;

controlar la calidad de las importaciones agricolas y de alimentos y certificar la
calidad de las exportaciones de acuerdo con los requisitos del pais importador;
gestionar campanas nacionales para erradicar enfermedades animales;

gestionar un sistema de vigilancia epidemioldgica de salud animal para identificar
riesgos y controlar la movilizacion de los animales infectados;

regular el uso de los productos farmacéuticos veterinarios y llevar a cabo controles
de calidad de la alimentacion animal; y

crear una red de mataderos publicos certificados (Tipo Inspeccion Federal, TIF).33

32 Los importadores superan estas restricciones incluyendo cortes de mayor valor en cada envio para llegar
al umbral.

33 El certificado TIF implica un estricto control por parte de veterinarios especializados de organismos publicos,
asi como la adopcién de complejos sistemas de gestion para abordar problemas de salubridad.
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Grafico 3.8 * Origen de las importaciones de carne de cerdo en Japén (2019)

Estados Unidos
32,89%

Fuente: Laboratorio de Crecimiento de la Universidad de Harvard. Atlas de la Complejidad Econémica. http://
www.atlas.cid.harvard.edu.

Grafico 3.9 « Origen de las importaciones de carne de cerdo en Corea del Sur (2019)
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Fuente: Laboratorio de Crecimiento de la Universidad de Harvard. Atlas de la Complejidad Econémica. http://
www.atlas.cid.harvard.edu
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Cabe puntualizar que no se puede exportar ningun producto carnico mexicano
sin un certificado TIF.

En el caso especifico de las exportaciones de carne de cerdo a Japdn, el Senasica
tuvo a su cargo el largo proceso que permitié que los distintos estados fuesen recono-
cidos como libres de la peste porcina clasica. El proceso comenzoé en el afio 2000 en
los estados de Sonora, Chihuahua y Yucatan, y acabé en abril de 2015 con el reconoci-
miento oficial de todo el pais como territorio libre de la enfermedad.3* El subcomité MSF
del Acuerdo de Asociacion Econdmica México-Japdn fue fundamental para este logro.

En materia de infraestructura, la empresa cree que hay ciertos proyectos que
podrian potenciar aun mas el desarrollo del sector. La modernizacion del Puerto de
Progreso para acomodar barcos de mayor calado permitiria reducir el costo de acce-
der a granos importados, insumo clave en la alimentacion. Ademas, la construccién de
libramientos carreteros alrededor de los pueblos permitiria a los camiones reducir los
tiempos y costos de transportarlos a las granjas de engorde, que estan esparcidas por
toda la peninsula, y al mismo tiempo evitar molestias a la poblacidn.

34 La importancia del trabajo del Senasica queda de manifiesto en el hecho de que Brasil, un exportador de
productos porcinos mucho mas grande, ha sido incapaz de entrar en el mercado japonés de una manera sig-
nificativa debido a problemas sanitarios.
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Las empresas tractoras

Una puerta a las cadenas agroalimentarias
globales para los pequefios productores

En el capitulo anterior se discutieron los casos de
varias firmas integradas verticalmente, que involu-
cran a firmas grandes, sofisticadas, situadas en la
frontera tecnoldgica en sus respectivos sectores. En
este capitulo —y en el que sigue— veremos que las
oportunidades de insercion en las cadenas agroali-
mentarias globales no solo alcanzan a las grandes
empresas, sino que existen muchos ejemplos de
insercion exitosa de pequefos productores, algunos
de la agricultura campesina, que se introducen en
las cadenas globales modernas e incrementan asi de
manera sustancial sus ingresos.

En practicamente todos los casos, la insercion
exitosa de los pequefios productores involucra algun

* Piero Ghezzi

* Ernesto Stein

» Jorge Cornick

* Romina Ordonez

En este capitulo —y en el
que sigue— veremos que
las oportunidades de
insercion en las cadenas
agroalimentarias
globales no solo
alcanzan a las grandes
empresas, sino que
existen muchos
ejemplos de insercion
exitosa de pequefios
productores.

mecanismo de asociatividad, que puede tomar dos formas distintas. La primera es de
naturaleza vertical, donde una empresa tractora mediana o grande tipicamente procesa
y comercializa, pero tiende a proveerse de muchos pequefos productores agricolas,
a quienes proveen asistencia técnica y, en ocasiones, financiamiento.! La segunda es
horizontal, en forma de cooperativas o asociaciones de pequefos productores, como
se discutird en el siguiente capitulo. En este, veremos tres casos exitosos de empresas
tractoras: Westfalia Fruit Peru, Mercon y Sol Organica, estas dos ultimas de Nicaragua.

T Frecuentemente, las empresas tractoras también tienen produccién propia.
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Westfalia Fruit Peru (WFP), de propiedad sudafricana, es la segunda exportadora
de aguacates en Peru. El 97% de sus ventas proviene de proveedores externos, la ma-
yoria pequefios. Mercon es una empresa global de origen nicaraglense que participa
en todas las fases de la cadena del café y que ha asumido funciones de capacitacion,
asistencia técnicay financiamiento de pequefos y medianos productores. Sol Organica,
también de Nicaragua, produce frutas organicas secas al sol e ingredientes como purés
o jugos de fruta, trabajando con mas de mil pequefos agricultores a los que proporciona
asistencia técnica. Antes de profundizar en estos estudios de caso, a continuacidon se
proporciona un breve marco conceptual.

4.1. La relacion entre la empresa tractora y los pequeiios
productores: un marco conceptual

Resulta interesante preguntarse por qué se generan arreglos productivos en los que
participa una empresa tractora y una multiplicidad de pequefios productores. Para
ello, es util entender por qué una tractora compra —fundamentalmente— la produccion
de terceros, en lugar de integrarse verticalmente hacia atrds. Las razones pueden ser
puramente econdmicas o tener otras aristas.

Entre las econdmicas, tener produccion propia puede ser ineficiente por diver-
sos motivos. La empresa puede carecer de acceso a la tierra, que en ocasiones puede
estar altamente fragmentada o, simplemente, no estar disponible para la compra o
el arrendamiento. Ademas, la producciéon propia puede implicar usar mas capital de
trabajo —para insumos, para salarios, etcétera—, lo que puede resultar en un uso inefi-
ciente de unos recursos relativamente escasos, particularmente en el caso de empresas
tractoras medianas con dificultades para acceder a financiamiento de dicho capital
de trabajo. De la misma forma, también puede haber motivos asociados con las eco-
nomias de escala en el procesamiento y el empaque: por ejemplo, las empresas que
posean plantas de empaqgue pueden requerir una mayor produccién para rentabilizar
dicha inversién, por lo que complementan la produccion propia con la de terceros. Y,
nuevamente, utilizar recursos para aumentar la produccion propia (en lugar de usarlos,
por ejemplo, para fortalecer canales de distribucidn) puede no ser eficiente o posible.
Asimismo, es posible que una empresa tractora tenga mas experiencia y conocimiento
en temas de procesamiento, empaque, logistica y comercializacidon, y menos en los
aspectos puramente agricolas.

Entre las razones no estrictamente econdmicas que pueden desincentivar una
integracion vertical, muchas empresas tienen un objetivo manifiesto de responsabilidad
social. Algunas empresas tractoras se crean explicitamente con ese objetivo, como Sol
Organica, mientras que otras han tomado una decision deliberada de tener un enfoque
de prosperidad compartida (con proveedores y trabajadores), como WFP y Mercon.
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Las razones —econdmicas y no— crecientemente se entrelazan. Por un lado, tener
relaciones comerciales con pequefos productores del entorno puede ayudar a mejorar
laimagen de la empresa, las relaciones con su comunidad y reducir el riesgo de poten-
ciales conflictos sociales. Por otro, ofrecer productos con atributos de responsabilidad
social y ambiental a menudo es un elemento integral de la estrategia de negocio de
las empresas, permitiéndoles ampliar la base de clientes en mercados sofisticados
con consumidores social y ambientalmente responsables, dispuestos a pagar mas por
productos con estos atributos. Todo ello, en ultima instancia, puede tener un impacto
econdmico positivo.

4.1.1 El valor de la asociatividad para los Desde el punto de
pequeios productores vista de los pequenos
productores,

Desde el punto de vista de los pequefos produc- participar en algun

mecanismo asociativo
es fundamental

para integrarse

en los mercados
agroexportadores
modernos.

tores, como se menciond previamente, participar
en algun mecanismo asociativo es fundamental
para integrarse en los mercados agroexportadores
modernos, ya que se trata de productores que no
cuentan con la escala suficiente para insertarse
individualmente en ellos. Dicha insercion obliga a
cumplir con requisitos como llegar a estdndares de
inocuidad, ambientales y laborales, obtener certificaciones o alcanzar ciertos niveles
de productividad, por ejemplo. En otras palabras, requiere superar lo que Sabel y
Ghezzi (2021) han llamado la ‘valla de la calidad’. Ello demanda llevar a cabo inver-
siones costosas —y riesgosas—, y tener acceso a conocimientos y a financiamiento
gue muchas veces no estan disponibles. En la producciéon moderna de ciertos cultivos
(como el del aguacate), se requiere tener acceso a riego tecnificado (en caso de que
no haya abundante agua disponible de manera natural) y esperar varios afos para
que el cultivo madure y genere un flujo de caja positivo.

La asociatividad bien implementada permite a los pequeios productores diluir
muchos de los costos fijos asociados a pasar la valla de la calidad. Por ejemplo, es mas
facil obtener certificaciones de manera grupal, diluyendo los costos administrativos
y las inversiones requeridas. También puede ayudar a obtener mejores precios de in-
sumos y a que el conocimiento de las mejores practicas se difunda mas rapidamente.
Las oportunidades y los desafios vinculados a la asociatividad horizontal (a través de
cooperativas o asociaciones de pequefos productores) se trataran en el préximo capi-
tulo. Sin embargo, los ejemplos discutidos en este capitulo muestran de manera clara
el potencial del modelo de asociatividad vertical para conectar a miles de pequefos
productores con los mercados internacionales.
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Para los pequefios productores, las complementariedades con empresas tractoras
son claras, pues son ellos los que tienen acceso a la tierra y a la mano de obra rural, mien-
tras que la empresa tractora ostenta el conocimiento —no solo productivo o tecnoldgico,
sino de lo que demandan los clientes finales, contactos con estos clientes, manejo de los
canales logisticos, etcétera— y mayor acceso a los recursos financieros. En este modelo
de asociatividad, como quedara claro en los casos discutidos en la siguiente seccion, la
empresa tractora tipicamente provee asistencia técnica, acceso a certificaciones y finan-
ciamiento parcial, ademas de ser quien ayuda a establecer y coordinar la cadena de valor.

Como se vera en los tres casos planteados en este capitulo, el financiamiento es clave
en la relacion entre la tractora y sus pequefos proveedores, y es muy complementario con
la asistencia técnica. Los productores de menor tamafio requieren capital de trabajo, pero
tipicamente no disponen de acceso a los mercados financieros formales. La tractora, sin
embargo, no solo tiene cierto nivel de acceso a financiamiento, sino que ademas cuenta
con informacidon privilegiada sobre el negocio de cada proveedor, a quienes ademas
proporcionan asistencia técnica, pudiendo descontar el financiamiento provisto en el
momento de la cosecha. Asi, la relacion proveedor-cliente reduce las asimetrias de infor-
macion tipicas en el sector financiero, permitiendo el buen funcionamiento del esquema.

Un elemento importante de este modelo es que la empresa tractora impone dis-
ciplina de mercado a los pequefios productores, por ejemplo, dejando fuera a aque-
llos que no llevan a cabo las inversiones requeridas o no alcanzan los estdndares de
calidad necesarios. Esto, en el modelo de asociatividad horizontal, no siempre es facil
de conseguir, en particular cuando las cooperativas o asociaciones no se manejan con
criterio empresarial.?

4.1.2 Un esquema no exento de desafios

A pesar de las ventajas de la asociatividad vertical, el esquema no estd exento de de-
safios. La relaciéon de empresas tractoras con pequefios proveedores no siempre es
sencilla. Un problema frecuente, por ejemplo, es el de apropiabilidad, asociado al tema
de la fidelizacion de proveedores. En un mercado caracterizado por la existencia de
multiples compradores potenciales, productos estandarizados y limitaciones legales
y de enforcement para la agricultura por contrato, los pequefios productores siempre
le pueden vender a un tercero —generalmente un acopiador— que ofrece oportunista-
mente un precio mayor en el momento de la cosecha, sin haber afrontado el costo de

2 Los modelos de asociatividad horizontal y vertical a veces son complementarios: las empresas tractoras
pueden proveerse no solo de productores individuales, sino también de cooperativas de pequefios produc-
tores. Sin embargo, algunas de las empresas estudiadas para esta publicacion parecen preferir el esquema
de proveedores individuales. Y, si bien en ocasiones negocian con grupos de productores que funcionan de
manera asociativa, firman los contratos de manera bilateral con cada productor.
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proveer la asistencia técnica y las certificaciones. Debido a dicho riesgo, las tractoras
tienden a ser reticentes a proporcionar todo el financiamiento para la siembra —o re-
conversion productiva— o asistencia técnica requeridos por los pequefios productores.
Como consecuencia de no poder “apropiarse” de los beneficios de la asistencia técnica
y el financiamiento, ofrecen mucho menos de lo socialmente éptimo. Por tanto, si no se
resuelve o mitiga este problema de manera satisfactoria, muchos potenciales proyectos
de asociatividad vertical nunca llegan a materializarse.

Afortunadamente, hay mecanismos que permi- Afortunadamente,
ten atenuar estos problemas. Uno que ha jugado un hay mecanismos que
rolimportante en los casos discutidos en este capitulo permiten atenuar los
(por ejemplo, Sol Organica) es el de las certificacio- desafios relacionados
nes grupales. Las tractoras tipicamente obtienen con la asociatividad
las certificaciones para su red de proveedores y son vertical. Uno que
quienes afrontan el costo de la certificacion, que esta ha jugado un rol
fuera del alcance de los productores individuales. Por importante en los casos
lo tanto, ellas son las “tenedoras” de la certificacion. discutidos en este
De esta forma, quien decide vender su produccion capitulo es el de las
sin contar con la tractora debe hacerlo sin la prima certificaciones grupales.

de precio que brinda la certificacion. Asi, se reduce
—aunque no se elimina— el riesgo de la venta oportunista y, como resultado, se mitigan
los problemas de apropiabilidad.

El problema de apropiabilidad también se atenta —o incluso elimina— con el
paso del tiempo. Por un lado, una relacion de largo plazo ayuda a afianzar los lazos de
confianza entre la tractora y los pequefios productores. Por otro, contribuye a que los
pequenos productores internalicen los costos de desconocer los contratos (cuando
existen). Una opcion es que se percaten de que, vendiendo a terceros, sus productos
dejan de estar certificados o que corren el riesgo de perder su acceso a la asistencia
técnica, asi como el financiamiento que brinda la tractora. Las relaciones de largo plazo,
ademas, permiten a la tractora —en algunos casos— ofrecer contratos de compra plu-
rianuales, en ocasiones a precios prefijados, lo que valoran los pequefios productores,
particularmente en aquellos productos caracterizados por una alta volatilidad de precios.?

Mas alld de los problemas de apropiabilidad, la articulacién de cadenas de valor
no es una labor sencilla, pues hay multiples problemas de coordinacién y numerosas
precondiciones de obligado cumplimiento. Por ello, solo un subconjunto de productores
gue potencialmente podrian insertarse en cadenas modernas opta por este esquema.

3 Los problemas de apropiabilidad también se reducen cuando el producto es mas especifico para la empresa
tractora. Al no ser un producto estdndar, las oportunidades de venta a terceros disminuyen. En estos casos, la
empresa tractora tiende a asumir o financiar una porcién mayor de los costos de la transferencia tecnoldgica
y el financiamiento.
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Por ejemplo, para ser parte de la red de proveedores de aguacate de WFP y beneficiarse
de la asistencia técnica y la conexion con los mercados internacionales que brinda esta
empresa, los productores deben contar con abundante agua —o riego tecnificado—y
deben contar con buenos caminos de acceso. También resulta clave que se encuentren
en una aglomeracion de productores que cumplan los requisitos de productividad y
calidad, lo cual, para la tractora, diluye el costo de entrar a buscar la mercaderia. Un
excelente productor en el valle “equivocado” puede ser menos atractivo para una
empresa tractora que un productor mediocre en el valle “correcto”, dado que el costo
marginal de trabajar con ese productor es minimo.*

Asimismo, en algunos casos, los recursos financieros de los que disponen las tractoras
son limitados (a veces, esto explica por qué trabajan con pequefios productores en lugar
de integrarse verticalmente de forma completa). Por lo tanto, los productores deben tener
cierta capacidad para financiar las inversiones requeridas, tanto para reconvertir cultivos
como para obtener certificaciones. Si bien en ocasiones las tractoras pueden contribuir
a resolver parcialmente estos problemas, el apoyo estatal en forma de infraestructura de
riego o caminera, y en acceso a financiamiento, puede incrementar de manera sustancial
las oportunidades de pequefios productores de insertarse en las cadenas de valor a través
de las empresas tractoras. Si bien la cooperacion internacional también puede ayudar —por
ejemplo, dos de las tres empresas discutidas en este capitulo recibieron financiamiento de
BID Invest o BID Lab—, no siempre puede suplir la ausencia de politicas publicas.

Como disefiar e implementar dichas politicas publicas no es evidente. Si bien mu-
chas politicas publicas existen en el papel, por lo general, son intervenciones aisladas y
desarticuladas, y carecen de un norte comun. La mayoria no tiene la escala suficiente para
lograr un impacto macroecondmico relevante, ni responde a la realidad productivay a las
necesidades de los pequefios productores para dar el salto de calidad y productividad
requerido para articularse en cadenas de valor. Volveremos sobre este tema en el capi-
tulo 9, donde se discutira el rol del sector publico en la insercién internacional del sector.

4.2. Larelevancia de las empresas tractoras: tres casos de estudio

4.2.1 Westfalia Fruit Perd, uno de los mayores exportadores de aguacate
de Peru

Westfalia Fruit Perd SAC (WFP) es uno de los mayores exportadores de aguacate de Per,
el segundo pais que mas exporta este producto en el mundo (solo por detrds de México).

4 Naturalmente, el requisito de aglomeracidn genera un problema de coordinacion (privada-privada) entre los
distintos pequefos productores. La rentabilidad de la inversiéon aumenta cuando otros productores en parcelas
cercanas tienen el mismo cultivo. Hay efectos secundarios (spillovers) positivos. La empresa tractora puede
ayudar a resolver (parcialmente) este problema de coordinacion.
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WFP nacié como Camet Trading SAC,> un productor mediano con 70 hectédreas
de tierra alquilada y un plan de negocios innovador. Los grandes exportadores de
aguacates en PerU dependen predominantemente de la produccién de sus propios
—y extensos— campos en las regiones costeras. Camet Trading estaba convencida
de que podia competir comprandole a terceros si lograba ayudarlos a cumplir con los
estandares requeridos para la exportacion.

Aguacate de la sierra y de la costa

La empresa también se percaté de que comprar a los productores en las regiones de
la sierra (hasta 2800 metros sobre el nivel del mar) ofrecia un enorme potencial de
crecimiento. Los aguacates cultivados en dichas regiones podrian cosecharse en los
meses de febrero a abril, justo antes de la apertura de la ventana de exportacidon de
los productores costeros peruanos a fines de abril, y alcanzar precios sustancialmente
mas altos.® Por ejemplo, mientras Perl exporta aproximadamente 7000 toneladas en
febreroy 20.000 toneladas en abril, esa cantidad aumenta a alrededor de 90.000 tone-
ladas en los meses pico, de mayo a julio (véanse los graficos 4.1y 4.2). De esta manera,
los productores que cosechan en esa ventana temprana pueden obtener precios muy
atractivos (véase el grafico 4.3).7

A diferencia de la costa, donde predominan grandes productores,® la propiedad
de la tierra en la sierra esta bastante fragmentada, con parcelas de tamafno promedio
de101,5 hectéareas. Por ello, en la sierra la articulacion de pequefios productores (o de
asociaciones de productores) es practicamente inevitable para lograr la escala minima
para operar rentablemente en cultivos como el aguacate.

En la actualidad, aproximadamente el 97% de las ventas de WFP se originan de
aguacates comprados a proveedores externos situados en 14 regiones de Perud, mu-
chos de ellos pequefos productores. Para WFP, su principal ventaja competitiva es la
eficiencia con la que puede aumentar su produccion mediante la integraciéon de dichos
proveedores. Otras firmas estdn emulando su modelo.

5 En 2017, se formd WFP después de que Camet Trading fuera adquirida por Westfalia Fruit, una multinacional
con una gran presencia global en el aguacate.

6 Uno de los problemas es que, para alturas mayores de 2800 metros, la produccion se retrasa hasta mayo
por temas climaticos, lo que le hace chocar con la produccién de la costa. WFP estad ayudando a que dichos
productores obtengan certificaciones organicas, para asi lograr mejores precios.

7 Segun la informacion recopilada de pequeiios productores de aguacate con los que trabaja WFP en Ayacucho,
en marzo del 2021, por ejemplo, recibieron 7,80 soles por kg en campo, un precio que se ubica por debajo de
5 soles por kg a fines de abril.

8 Los grandes proyectos de irrigacion, particularmente Chavimochic y Olmos, habilitaron grandes extensiones
de terreno previamente desértico para la agricultura y permiten la existencia de grandes productores, algunos
de los cuales incluso superan las 1000 hectareas. Por ejemplo, Camposol tiene 2350 hectdreas de aguacate
Hass sembradas relativamente contiguas en Chavimochic.
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Grafico 4.1 « Exportaciones mensuales de aguacates — Valor FOB (Peru)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la Sunat.
Nota: Valores expresados en miles de ddlares.

Grafico 4.2 « Exportaciones mensuales de aguacates — Toneladas (Pert)
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Fuente: Elaboracion propia con base en el Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego (Midagri).
Nota: Valores expresados en toneladas.
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Grafico 4.3 * Precio promedio de exportaciéon de aguacates (Peru)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la Sunat.

Para asegurarse de que sus proveedores le entreguen productos de alta calidad de
manera confiable, en cantidad suficiente y permanezcan leales, WFP los ayuda a obtener
la opcidon 2 de la certificacion grupal Global G.A.P. (Good Agricultural Practices). Esta
certificacion establece procedimientos para la garantia de calidad y seguridad. WFP
financia normalmente los plantones (que se pagaran a partir de la primera cosecha al
tercer o cuarto ano), provee asistencia técnica y paga algunos de los costos necesarios
para obtener la certificacion. Por ejemplo, Global G.A.P. exige cierta infraestructura e
instalaciones, como servicios higiénicos, espacios de descanso o comedores para tra-
bajadores, que son cubiertos por los productores. WFP, ademas de la asistencia técnica,
paga los viajes y los costos administrativos que conlleva la obtencion de la certificacion,
asi como los viajes de los inspectores de Global G.A.P. y de los cosechadores (para
reducir riesgos de errores en la cosecha, dado que requiere una experiencia dificil de
acumular por los pequefnos productores). Ademas, si los pequeios propietarios se
quedan sin dinero antes de la cosecha, WFP les puede proporcionar algun financia-
miento puente. Luego, una de las entidades acreditadas localmente por Global G.A.P.
inspecciona una muestra aleatoria de los pequefos productores, para verificar in situ
si cumplen con los requisitos. La certificacion se emite a nombre de WFP, que es el
poseedor (holder) de dicha certificacion.

Los beneficios de trabajar para certificarse son mutuos. Los pequefios produc-
tores se benefician porque acceden a una certificacion que seria muy costosa a titulo
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individual y que, ademas, les permite exportar a
mercados mas exigentes y lucrativos —y, por lo tanto,
obtener mejores precios—. WFP se beneficia porque
garantiza ciertos estandares y fortalece la fidelizacion
del pequefo productor: si este le vende a un tercero,
lo tiene que hacer sin certificacion. Mas alla de trabajar
conjuntamente para obtener la certificacion, WFP se
compromete a comprarles a un precio de mercado®
los aguacates que estén encima de los 100 gramos,
dependiendo del resultado del proceso de certifica-
cién.’® Los productores, a su vez, se comprometen a
venderles el aguacate.

La presencia de WFP ayuda a incentivar la aso-
ciatividad. La empresa requiere cierta escala minima

Los beneficios de
trabajar para certificarse
son mutuos. Los
peguenos productores
se benefician porque
acceden a una
certificacion que

seria muy costosa

a titulo individual.

WFP se beneficia
porque garantiza
ciertos estandares y la
fidelizacion del pequefo
productor.

en una aglomeracion de productores para operar

y en general prefiere negociar los términos de los contratos con una asociacion o
cooperativa de productores —de facto o de iure—. Sin embargo, WFP firma contratos
individuales con cada productor o con un grupo familiar de productores. La relacion
es, por tanto, bilateral.

La mayoria de los pequenos productores logran el éxito
En la experiencia de WFP, aproximadamente el 80% de los pequefios productores logran
el éxito. El restante 20% estd constituido por aquellos que no alcanzan la produccidn
esperada, los que no realizan los trabajos requeridos para lograr la certificacion o,
simplemente, los que no honran el compromiso con WFP y venden la produccién a
terceros en el momento de la cosecha." Las razones para fallar se asocian mas con la
actitud que con la existencia de faltas intrinsecas de capacidades del productor.

La probabilidad de que los productores vendan a terceros, en un pais como
Perud —donde los contratos muchas veces no son exigibles—, es una de las razones por
las que WFP, conocedora de esos riesgos, solo financia o cubre un porcentaje de los
costos con los productores que trabaja. Este problema de “apropiabilidad” determina
que habra casos —presumiblemente frecuentes— en los que los rendimientos sociales

9 Normalmente, el nUmero de compradores es sustancial en momentos de cosecha debido a la alta demanda
por aguacate en los meses de la cosecha temprana en PerU.

10 Silos productores no obtienen la certificacién, WFP siempre puede comprarles la produccién para venderla
sin certificacion en el mercado spot.

T Estos riesgos existen sobre todo con acopiadores ocasionales que, por distintas razones, pueden ofrecer
un precio significativamente por encima del mercado para inducir a productores a venderles. Normalmente,
no es sostenible y los riesgos se reducen a medida que la relacion de WFP con los pequefios parceleros se va
consolidando en el tiempo.
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superen a los privados. Cuando, en otras palabras, haya externalidades positivas o
efectos secundarios (spillovers) de la inversion que se acumulan en la sociedad, no
solo en las empresas. Invirtiendo solo cuando los rendimientos privados exceden sus
costos, WFP dejara de invertir en casos en los cuales los rendimientos sociales (pero
no los rendimientos privados) superan a sus costos.

Estas situaciones en las que presumiblemente los rendimientos sociales sean
mayores a los privados van mas alla de los problemas de apropiabilidad. Por ejemplo,
WFP requiere que los pequefios productores estén en una relativa aglomeracion, de
manera que haya 200 toneladas anuales de aguacates disponibles, la escala minima
para que WFP cubra los costos fijos de establecer una logistica de comercializacion
confiable, asi como servicios de apoyo a nivel local.? Asimismo, solicita que cada uno
obtenga, por lo menos, seis toneladas de produccion para diferenciar la produccién de
cada agricultor en la planta de empaque. Esto ultimo se debe a que WFP —al ser un
comercializador, no un acopiador— debe individualizar la produccién y asi obtener la
trazabilidad completa para cada productor. Esta individualizacidn solo resulta rentable
con ciertos volimenes minimos.”® Dicho volumen implica también obtener una produc-
tividad minima por hectarea. Asi, por ejemplo, un parcelero de media hectarea deberia
tener un rendimiento minimo de 12 toneladas por hectdrea, un nivel al que un porcentaje
de productores, sobre todo aquellos que tienen problemas estructurales —como con el
sistema de riego o con la calidad genética de las plantas— corre el riesgo de no llegar.

Estas condiciones (totalmente razonables desde el punto de WFP para obtener
un objetivo de rentabilidad) tenderan a excluir a productores que se encuentran en
zonas remotas, mal conectadas y que a menudo no cumplen con los requisitos de
productividad individual, de produccién agregada y que ademas pueden convertir en
prohibitivo el costo del transporte hacia los centros de empaque. De la misma forma,
tenderdn a excluir a aquellos que no tienen facil acceso a agua. En algunos casos, cuan-
do el recurso hidrico es suficiente y esta ubicado en partes altas, pueden trabajar con
productores que tienen acceso a riego por gravedad. Sin embargo, cuando el agua es
una limitante, solicitaran que tengan acceso tecnificado (y sin problemas estructurales
de diseo).” También se excluird a aquellos que no pueden autofinanciar las inversiones.

2 Hasta 2021, WFP no poseia centros de empaque (packing), por lo que contrataba los servicios de terceros
en diversos packing localizados de manera estratégica en distintas regiones. Solo recientemente ha iniciado
la construccién de un packing propio en Cafete, aproximadamente a 130 km al sur de Lima.

3 Los volumenes minimos requeridos estan asociados a ciertos costos fijos, como ir a buscar la producciéon
al fundo, establecer contratos bilaterales, asignarle un intervalo de tiempo en la planta de packing, etcétera.
4 Este punto es fundamental. El aguacate es muy dependiente del riego y los errores en ese rubro normal-
mente determinan el fracaso. A menudo, se subsidia la instalacién de riego tecnificado a pequefios productores
con poco conocimiento de su adecuado funcionamiento. Por lo general, los reservorios requieren equipos de
bombeo para enviar con suficiente presion el agua al campo, pero a menudo no hay equipo de bombeo, asi
que, para sortear el problema, se quitan los filtros, lo que lleva a que las mangueras se tapen.

77



COMPETIR EN LA AGROINDUSTRIA

Y, naturalmente, WFP no invertird en bienes publicos, como la infraestructura de conec-
tividad. Por ello, la necesidad de politicas publicas que complementen (y apalanquen)
los esfuerzos de empresas como WFP es evidente.

4.2.2 Grupo Mercon, una multinacional centroamericana en la industria
del café

El Grupo Mercon constituye un caso singular en el sector cafetalero centroamericano: es
el Unico en el que una modesta operacion familiar de cultivo y exportacidon de café en
el siglo XIX se transformd en un proveedor global de café verde que participa en todas
las fases de la cadena de produccidén, comercializaciéon y venta del café, integrado por
empresas de exportacidon en Guatemala, Nicaragua, Honduras, Panama, Brasil, Viethnam
y Etiopia, empresas importadoras en Estados Unidos y Espafia, viveros y plantaciones
propios en Nicaragua, y sede corporativa en Holanda. El grupo, sin embargo, es de
interés por razones que van mas alla de su éxito empresarial (Cornick y Ordofiez, 2022).

La sostenibilidad de la produccién de café en Centroamérica estd amenazada por
los —por momentos— bajos precios del café, la baja productividad y magros ingresos
de la mayor parte de los productores, asi como por su limitado acceso al crédito, la
capacitaciony la asistencia técnica. En sus operaciones en esta region, el Grupo Mercon
ha tomado la decision de asumir directamente funciones de capacitacién, asistencia
técnicay financiamiento de pequefios y medianos productores, dentro de un marco de
sostenibilidad ambiental, social y de apoyo al desarrollo educativo de las comunidades
cafetaleras que, normalmente, deberian ser asumidas por el sector publico. La estrategia
ha demostrado ser viable y exitosa. Una combinacion de cambios en la demanda de café
a partir de una mayor preocupacion de clientes y consumidores por la sostenibilidad
ambiental y social en la industria ha hecho posible este éxito.

El origen de la empresa se remonta a 1870, cuando la familia Baltodano empezé a
cultivar café en Diriamba, en el pacifico nicaraglense. La transformacion de un pequeio
negocio familiar en una operacién profesional y ambiciosa se inicid 82 afos después,
en 1952, cuando se cred CISA Exportadora, una empresa que, en los afios 70, era el
principal exportador de café de Nicaragua.

El crecimiento empresarial se vio truncado con la nacionalizacién del comercio
exterior nicaraglense tras el triunfo de la revolucién sandinista en 1979. Sin embargo,
a largo plazo plazo, esa interrupcion resultd afortunada. José Antonio Baltodano, quien
dirigia la empresa en aquel momento, emigrd a Estados Unidos y, junto con un pequefio
grupo de socios, fundd una empresa dedicada a la compra y exportacion de café en
diversos origenes. Cuando CISA Exportadora reinicid sus operaciones en Nicaragua
tras el triunfo electoral de Violeta Chamorro en 1991, la vision empresarial ya no era
exclusivamente la de un productor de café nicaragiense, sino la de un operador global
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en el mercado del café. A partir de ahi, la expansion internacional de la empresa se dio
a unritmo acelerado: inici6 sus operaciones en Vietnam en 1998, en Honduras en 2000,
en Europa en 2003, en Guatemala y Brasil en 2013, y en Etiopia en 2020.

La estrategia empresarial de Grupo Mercon tiene dos caras. A sus clientes —las
grandes empresas tostadoras a nivel mundial— les ofrece café de un amplio portafolio
de origenes, calidad consistente en cada entrega, servicios de logistica y almacenamien-
to, garantia de reemplazo en caso de ser necesario, y de cumplimiento de estdndares
ambientales y sociales para los segmentos de mayor valor estratégico del mercado. A
los productores, especialmente en Nicaragua —donde mas se ha avanzado en ciertos
procesos—, Mercon les ofrece un programa estructurado que combina servicios de
asistencia técnica y financiamiento.

Tres decisiones transformadoras

A partir de 1997, tres decisiones transformaron el futuro de la empresa y el de los
productores que le suministran el café que exporta. La primera tuvo lugar en 1997. En
ese momento, las operaciones de crédito de CISA Exportadora habian alcanzado los 9
millones de dodlares, y se decidid que no era prudente que una cartera de ese volumen
se manejase como una linea secundaria de una empresa dedicada a la exportacion de
café, por lo que era necesario contar con una empresa especializada en finanzas, pero
gue al mismo tiempo tuviese un conocimiento profundo de la actividad cafetalera. En
ese momento se cred Mercapital, que se hizo con toda la cartera de crédito en Nicaragua
y brindd apoyo técnico a las operaciones de crédito de las empresas exportadoras en
otros origenes, en donde el volumen de negocios no justificaba aun la creacidon de una
empresa financiera separada.

A mediados de 2021, |la cartera de crédito a corto plazo a productores habia al-
canzado un volumen de aproximadamente 25 millones de ddlares, mientras que la de
largo plazo, en la que se incursiono recientemente y que estd orientada a la renovacion
de los cafetales, rondaba los 8 millones. Lo notable de esta expansion es que Mercapital
ha desarrollado un modelo de negocios que le permite ofrecer crédito a pequefios
productores, muchos de los cuales no serian sujetos de crédito bancario, a las tasas
de interés que la banca comercial ofrece a la actividad agricola.

La segunda decision se fragud entre 2003 y 2005. Cafés Solubles, una empresa
de la familia —pero independiente del Grupo Mercon—, incursiond brevemente en el
cultivo de café Robusta en en la region nicaraglense de Nueva Guinea. Tras vender sus
marcas de café instantdneo, Cafés Solubles perdid interés en el proyecto, pero Mercon
lo retomd y expandid. A partir de diversos estudios que concluyen que la produccion
de esta variedad es viable, que el producto es de cualidades superiores a los de otras
zonas productoras de Robusta y que tiene una rentabilidad que supera por un amplio
margen la del cultivo de yuca o la cria de ganado (las actividades tradicionales en la
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region de Nueva Guinea), se inicid un proceso de expansion que ha llevado a que, en
2021, CISA opere una plantacion de 1300 hectdreas, de la que espera una cosecha de
50 000 quintales, y una red de aproximadamente 600 proveedores, de quienes espera
adquirir 80 000 quintales.

Este proyecto no solo ha permitido expandir la producciéon de café Robusta, sino
que estd transformando una regién de alta pobreza —y con actividades productivas
que causaban un gran dafio ambiental— en una comunidad de prosperidad creciente,
que emplea practicas productivas ambientalmente responsables.

La tercera decision fue la transformacion de las actividades de asistencia técnica
y capacitacion de productores que, al igual que el financiamiento, empezé como una
tarea que asumian las empresas exportadoras de cada pais. Asi, en 2016, se decidid
formalizar esas actividades dentro de un programa de capacitacion de tres anos, es-
tructurado sobre los pilares de la productividad, la sostenibilidad ambiental y el desa-
rrollo social, lamado LIFT. De acuerdo con los datos suministrados por la empresa, en
Nicaragua, para la cosecha 2019-2020, la productividad de los productores graduados
del programa LIFT fue de 1446 kilos por hectarea, comparada con 978 kilos por hecta-
rea de los proveedores no graduados, y con el promedio nacional que se situé en 780
kilos por hectarea. Para la cosecha 2020-2021, el programa habia acumulado 2900
graduados en Nicaragua, 396 en Honduras y 707 en Guatemala, y el programa contaba
con el apoyo de un préstamo internacional sindicado, cuya tasa de interés esta ligada
a indicadores de desempefio ambiental y social.

Los limites de la iniciativa privada
Los servicios publicos en capacitacion, asistencia

La experiencia

del Grupo Mercon
demuestra que, dentro
de margenes bastante
amplios, las empresas
agroexportadoras

técnica, desarrollo de buenas practicas ambientales
y financiamiento a pequefios productores cafetale-
ros son claramente insuficientes en Nicaragua. De
hecho, la experiencia del Grupo Mercon demuestra

que, dentro de margenes bastante amplios, las em-
presas agroexportadoras lideres pueden compensar
las debilidades de los servicios publicos y contribuir
a la sostenibilidad social y ambiental. Sin embargo,
este caso también pone en evidencia los limites de
la accion privada cuando no cuenta con el debido
respaldo financiero e institucional del sector publico.

Hacer frente al desafio del cambio climatico

lideres pueden
compensar las
debilidades de los
servicios publicos

y contribuir a la
sostenibilidad social v
ambiental.

exige la implementacién de un programa de gran escala para el desarrollo de material
genético resiliente al cambio climatico y de practicas productivas que permitan enfrentar
las marcadas fluctuaciones en temperatura y precipitacion. Un programa semejante
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demanda un esfuerzo cientifico y tecnoldgico que probablemente supera las capaci-
dades de cualquier empresa individual. Y aun si alguna empresa intentara desarrollarlo,
probablemente no tendria una escala socialmente 6ptima, por problemas de apropia-
bilidad de las innovaciones y externalidades positivas del desarrollo de conocimiento.

De la misma manera, la expansién masiva y acelerada de los programas de ca-
pacitacion y asistencia técnica no podria tener lugar sin una inyeccidon adecuada de
recursos publicos, nacionales o de la cooperaciéon internacional.

El Grupo Mercon muestra cudnto se puede avanzar en la superacion de los desa-
fios de sostenibilidad social y ambiental de la produccion cafetalera como resultado
de una estrategia empresarial visionaria y exitosa. También sugiere que, en esta y otras
actividades de agroexportacion, los logros se podrian multiplicar mediante el desarrollo
de esquemas modernos de cooperacion publico-privada.

4.2.3 Sol Orgdnica, el éxito de la fruta organica nicaragliense

Sol Organica es un excelente ejemplo de empresa ancla que logra conectar a pequeios
productores con mercados internacionales. Mas alld de comercializar sus productos, provee
financiamiento y asistencia técnica a sus proveedores, y los ayuda a obtener certificacio-
nes que les permiten alcanzar la “valla de calidad” y acceder a mercados sofisticados.
La empresa, que comenzd secando mangos y otras frutas tropicales usando secadores
solares y exportdndolas a mercados retail en Estados Unidos, hoy produce otros ingre-
dientes (como purés orgdnicos de fruta), y ha logrado insertarse en las cadenas globales
de valor de empresas lideres, como Innocent Drinks (de Coca-Cola) o Happy Family (de
Danone). La estrategia de Sol Organica se enfoca principalmente en la competencia
con base en atributos de credibilidad, tales como el cuidado del medioambiente (con
produccion organica y regenerativa) y la responsabilidad social (Ordofiez y Stein, 2022).

Un modelo de negocio en evolucion constante

Will Burke, fundador de Sol Organica, de nacionalidad estadounidense, y su esposa, de
origen nicaraglense, veian mangos echandose a perder al costado del camino en sus
visitas a Nicaragua. Sabiendo el valor que tendrian esos mangos en Boulder, Colorado,
donde completd parte de sus estudios, Burke decidié armar un emprendimiento social
gue permitiera conectar a pequenos productores de fruta con los mercados inter-
nacionales. Viniendo de Colorado, donde se valora la produccién organica, siempre
pensd que su emprendimiento estaria basado en practicas agricolas amigables con
el medioambiente. De esa manera, la impronta social y de sostenibilidad estuvieron
presentes desde que fundd Sol Orgdnica, en 2007. Hoy el grupo empresarial consta
de tres empresas: Sol Organica procesa y exporta fruta; Sol Orgdnica la distribuye en
Estados Unidos, ademas de ser la marca comercial; y Burke Agro, el brazo agronémico
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del grupo, provee asistencia técnicay financiamiento a los pequefios productores. Pero
la realidad de la empresa estd hoy bastante alejada

de lo que era su visidn original. Fl caso de Sol Organica
Burke queria levantar capital de donantes y muestra la importancia

trabajar con diferentes ONG para ayudar a un grupo de ser flexible,

de madres solteras a producir mango y otras frutas adaptando la estrategia

de manera orgdnica. Pensaba utilizar ese capital para de insercion cuando es

instalar pequefos secadores solares en las fincas y necesario, a medida que

pasar en una camioneta a buscar el producto termi- se avanza.

nado. Luego, se encargaria de empacarlo y exportarlo
a Estados Unidos para colocarlo en cooperativas y supermercados independientes.
A medida que avanzaba en su proyecto, Burke fue descubriendo que su idea
original tenia varios inconvenientes. En primer lugar, procesar (secar) la fruta en los
campos de los proveedores —que no tenian las capacidades necesarias— involucraba
problemas de inocuidad. Si bien no pensaba tener una planta de procesamiento propia,
tuvo que usar sus ahorros e invertir 56 000 ddlares en un secador de frutas y paneles
solares de Canadd. En segundo lugar, Burke queria que alguna ONG con presencia local
proveyera la asistencia técnica a los pequefios agricultores para ayudarlos a pasar de la
agricultura tradicional a la orgdnica. Sin embargo, no encontrd quien pudiera o quisiera
hacerlo, por lo que tuvo gque hacerlo él mismo, conformando un equipo de agréonomos.
Burke fue descubriendo que habia suficiente produccién de fruta e interés por parte
de los campesinos de hacer la transicidon a la produccidn orgdnica. Y, claramente, habia
un mercado para sus productos. No obstante, los precios que obtenia vendiendo a granel
no eran suficientes para cubrir los costos. Por ello, tuvo que diferenciar el producto, de-
sarrollando su propia marca. El plan original no incluia ni planta de procesamiento propia,
ni equipo de agronomos, ni desarrollo de marca, lo que muestra la importancia de ser
flexible, adaptando la estrategia de inserciéon cuando es necesario, a medida que se avanza.
Todos estos elementos implicaron una mayor necesidad de recursos. Burke tuvo
que recurrir primero a su familia (asocié a una hermana a los dos afios de iniciar el ne-
gocio) y, después de cinco anos, pudo acceder a recursos de fondos de capital privado
(private equity). Los primeros seis aflos de operacion generaron pérdidas. Al séptimo,
llegd al punto de equilibrio (break even). En 2016, la empresa recibié una cooperacion
técnica no reembolsable de BID Lab por 250 000 ddlares para un proyecto que buscaba
fortalecer las capacidades de los productores, contribuir a desarrollar una estrategia
de mitigacion y adaptacion al cambio climatico, y establecer infraestructura productiva
en campo (por ejemplo, centros de acopio).”®

5 El proyecto también incluia un préstamo de 1 millén de ddlares para construir una nueva planta de proce-
samiento “verde” con biodigestores y paneles solares. Finalmente, el préstamo no se desembolsé debido a
la crisis sociopolitica de 2018 y la posterior crisis de la COVID-19, que afectaron el desempefio de la empresa.
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De boca en boca: écomo desarrollo Sol Organica su red de proveedores?

Al principio, Burke salia en su camioneta a buscar a sus proveedores. Mas tarde, diversas
ONG del dmbito del desarrollo rural que trabajaban de forma cercana con cooperativas
de productores, tales como Technoserve o Catholic Relief Services, les presentaban
a sus miembros. A partir de alli, el resto fue a través de informacién de boca en boca:
los propios productores le presentaban a sus vecinos, sus familiares y sus amigos.'®

Como se menciond antes, Burke tuvo que armar su propio equipo de agréonomos
para brindar asistencia técnica a los productores. Contraté al primero con una donacién
de una institucion canadiense (MEDA). Hoy tienen 18 agronomos que salen a recorrer
los campos en sus motos todos los dias.

Un elemento central en la estrategia de Sol Organica es la certificacion orgdnica
que logré en 2010 para sus productores de mango, pifia y banano; en 2012, para sus pro-
ductores de pitaya; y, en 2019, para sus productores de coco.” La empresa paga 20 000
ddlares anuales por la certificacidon grupal, de la que es titular, si bien el costo de mante-
ner el equipo de agrénomos y proveer la asistencia técnica que permite a los pequefos
productores acceder a la certificacion es mucho mayor, como se refleja en el presupuesto
de Burke Agro, que es de alrededor de 400 000 dolares anuales. Si bien los productores
no pagan por las certificaciones, si son responsables de sufragar algunas inversiones que
pueden ser necesarias para la certificacion, como barreras rompeviento o bodegas. Ademas
de proporcionar la asistencia técnica, los agronomos monitorean el cumplimiento de las
practicas agricolas que exige la certificacion. El hecho de que la firma sea titular de la
certificacion no impide que los productores vendan a otros clientes, pero solo a través de
Sol Organica pueden vender fruta certificada, lo que les deja un margen mayor.”®

La certificadora (Mayacert, una firma guatemalteca) realiza una auditoria anual,
incluyendo una inspeccion fisica del 10% de las granjas seleccionadas al azar. Inspeccionan
los insumos y chequean si hay granjas convencionales vecinas que puedan comprometer
la produccion organica. Si se detectan infracciones mayores, se suspende o revoca la
certificacion del productor. Si hay infracciones menores, se elabora un plan de accidon
para resolverlas.

Cada productor esta asignado a un centro de acopio (tienen 18) y estd en contacto
con otros productores de la zona. De la misma forma, la empresa organiza talleres con
los productores de cada zona y trae productores de otras areas para compartir expe-
riencias. Los agronomos diseflan programas de nutricidon vegetal especificos para cada
productor. La empresa compra insumos en grandes cantidades y a crédito, y les pasa

6 Enalgunos casos, Sol Organica trabaja con cooperativas de productores, pero, en general, les ha funcionado
mejor trabajar directamente con productores individuales.

7 En el capitulo 7 se discutira la incursion mas reciente de Sol Orgdnica hacia la agricultura regenerativa.

'8 Burke reporta que se ven muchas mas motocicletas, algunos han podido comprar una camioneta o mejorar
sus hogares. Algunos han podido comprar mas tierras y mandar a sus hijos a la universidad.
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este crédito a los productores. A pesar de que Sol Organica agrega un 10% al costo de
dichos insumos, los productores acceden a estos a precios muy descontados respecto
de los que conseguirian si los compraran de manera individual. Tipicamente, proveen
los insumos cuatro meses antes de que comience la temporada y deducen los costos al
comprar la produccidn tras la cosecha. El pago se hace por peso, no por unidad, lo que
aumenta los incentivos a que los productores implementen los programas de nutricion
vegetal recomendados por los agrénomos, para asi producir fruta de mayor tamafo.

Antes de comenzar a trabajar con Sol Orgdnica, los agricultores tenian que
trasladarse hasta la carretera, subirse a un bus con sus bolsas de fruta y llevarlas al
mercado. Ahora las llevan al centro de acopio, que estd mucho mas proximo. En cada
centro hay sistemas computarizados que generan recibos y la empresa deposita el
pago correspondiente (después de descontar el valor de los insumos) en las cuentas
bancarias de los productores dentro de los siete dias a partir de la recepcidn de la fruta.
A la fecha, la empresa ha facilitado la apertura de mas de 800 cuentas bancarias para
los productores de la red.

Todos estos aspectos —la conexidn con mercados internacionales sofisticados
y la certificacion organica que generan mayores precios al productor, la asistencia
técnica, el crédito y la compra conjunta de insumos, el tiempo ahorrado por no te-
ner que movilizarse al mercado, y la apertura de cuentas bancarias— redundan en
mayores ingresos y mayor calidad de vida para los productores. Burke estima que
un pequefo productor de pitaya con una hectdrea antes de insertarse en la cadena
de Sol Organica podia generar en promedio unos 1000 ddlares por aflo. Hoy genera
entre 2500 y 3000.%”

De acuerdo con informaciéon provista por la empresa, en 2019 Sol Orgdnica
trabajaba con 1079 pequefios productores, mas del 70% de ellos con certificacion
organica. Los establecimientos tienen en promedio 0,8 hectareas por productor y
un 30% de ellos estdn manejados por mujeres. El valor de la fruta organica adquirida
ese afo fue de 1,48 millones de dodlares o 1944 ddlares por productor.?° La red de
productores ha crecido rapidamente en los Ultimos afos, multiplicAndose por cinco
entre 2013 y 2019.

Estrategia comercial
En los inicios, Burke viajo a California, el mercado que consideraba mas prometedor, y
visitd diversos supermercados y cooperativas independientes. Enfatizando los aspectos

9 Burke reporta que ahora muchos mas productores estdn utilizando motocicletas, y que algunos han podido
comprar una camioneta o mejorar sus hogares. Algunos han podido comprar mas tierras y mandar a sus hijos
a la universidad.

20 Como punto de referencia, el PIB per capita de Nicaragua en 2019 fue de 1912 ddlares per capita. De acuer-
do con Burke, alrededor del 70% de los ingresos de estos campesinos proviene de las ventas a Sol Organica.
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de sostenibilidad y de responsabilidad social, consiguié entrar en 25 puntos de venta.
Establecié un depdsito en San Francisco y desde alli distribuia la fruta seca al sol, a granel.

En 2010, buscando expandir su clientela, tomd dos decisiones clave: participar activa-
mente en ferias y trabajar con un broker.? En su primera feria comercial (trade show) —LAC
Flavors en en Cartagena, Colombia— Burke conocid a un broker que buscaba representar
productos organicos y empezd a trabajar con él. En su segundo trade show, a través del
broker, consiguid su primer gran cliente: Whole Foods, una cadena de supermercados
especializada en productos naturales y organicos, adquirida por Amazon en 2017. Hasta
hoy, Whole Foods es el cliente mas importante de retail, aunque la empresa vende sus
productos al consumidor —incluyendo pitayas (dragon fruit), mangos, bananas y pifas
secas al sol— a través de una amplia red de supermercados naturales en Estados Unidos,
América Latina, Asia y Europa. Las inscripciones en el packaging (simply fair trade, small
farmer grown, organic, nurture your planet) dejan en claro la importancia de los atributos
de credibilidad como argumento de venta y estrategia de insercion.

De fruta deshidratada a ingrediente, de retail a B2B
Si bien la empresaincursiond primero en el mundo del retail a través de sus frutas secas
al sol, se han ido diversificando hacia ingredientes naturales con base en frutas (princi-
palmente purés y jugos, pero también fruta congelada y fruta seca al sol a granel como
ingrediente para alimentos procesados). Esta diversificacion implicd también cambios
en la naturaleza de los clientes, de retail a business to business (B2B). El cambio de foco
ha sido tan sustancial que ahora Whole Foods apenas concentra el 5% de las ventas.
Elimpulso para diversificarse hacia ingredientes tiene multiples motivaciones, tanto
por el lado de la produccion como por el lado de la demanda. Por el lado productivo, los
secadores tienen ciclos largos, de hasta 15 horas, y ocupan mucho espacio. Una planta
para procesar puré tiene mucho menor footprint y procesa mucho mas rapido. Por lo
tanto, es mas facil de escalar y de procesar en grandes cantidades. El cambio requirio
nuevas inversiones —pulperas, congeladores y equipamiento para empaque—. Por el lado
de la demanda, el impulso surgié originalmente en relacién con la pitaya y, en particu-
lar, a través de un cliente, Pitaya Foods, para quien la produccidn orgénica era clave.??
A partir de su incursién en ingredientes, Sol Orgdnica establecio relaciones con
clientes corporativos muy importantes, tales como Innocent Drinks, Patagonia Provisions
o Happy Family, y la relacion con estas corporaciones ha contribuido a que la empresa
desarrolle nuevas capacidades.

21 La estrategia de participacion en ferias ha sido una constante. Entre 2014 y 2020, han participado en 17
eventos, incluyendo Anuga y Biofach en Alemania, Sial en Francia y Expo East y Expo West en EE. UU.).

22 | a pitaya es una fruta nativa a Nicaragua y Costa Rica cuya produccién fue impulsada en los 80 por el
Gobierno sandinista. En la actualidad, Sol Organica compra el 80% de la pitaya producida en Nicaragua. Es,
de hecho, la fruta que mas procesan, luego de desplazar al mango en 2013.
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Innocent Drinks es un fabricante de licuados (smoothies) y jugos del Reino Unido,
que fue adquirido por Coca-Cola. La firma vende mas de 500 millones de ddlares,
principalmente en coffee shops y supermercados. Para esta empresa, lo orgadnico no
es clave, pero buscan conectar a sus clientes con la historia de impacto social de Sol
Organica. Innocent drinks invierte mucho en el desarrollo de sus proveedores. En el
caso de Sol Orgénica, enviaron técnicos a entrenar al personal de la empresa en temas
como practicas poscosecha, gestién de inocuidad en la planta y umbrales de calidad
requeridos. Si bien no requieren fruta estéticamente perfecta, Innocent Drinks es muy
exigente en cuanto ala consistencia del sabor y el aroma de sus ingredientes, y prueban
muestras en cada embarque. Ademas, Coca-Cola realiza dos auditorias por aflo en las
instalaciones de la empresa.

Patagonia Provisions es la division de alimentos asociada a la firma Patagonia.
De su mano, se certificaron en agricultura regenerativa, un nuevo sistema agronémico
que no solo busca evitar la degradacion de la tierra, sino también regenerarla (véase
el capitulo 7 para mas detalle del concepto de agricultura regenerativa y la experiencia
de Sol Orgdnica con estas practicas agricolas). Producen para Patagonia Provisions
alimentos con multiples ingredientes, tales como mango seco al sol combinado con jugo
organico de lima y aji molido orgdnico. También le venden a granel mango producido
de manera regenerativa, que luego Patagonia utiliza para producir snack bars, por
ejemplo, de mango y almendra. Patagonia Provisions es un lider global del movimiento
regenerativo, por lo que la capacidad de producir con estos métodos es un elemento
clave del aprendizaje realizado por Sol Organica a través de su relacionamiento con
este cliente. De hecho, Sol Organica fue una de las primeras 22 empresas en el mundo,
y la Unica en el sector de fruta, que obtuvo esta certificacion.

Happy Family es una empresa de alimentos organicos para bebés, nifios y ma-
dres lactantes, cuya mision es “cambiar la trayectoria de la salud infantil a través de la
nutricion”. Happy Family pertenece al grupo Danone. En particular, Sol Organica les
vende purés de fruta organicos como ingrediente para alimentos organicos para bebé
en bolsas (pouches).

¢Como se conectd Sol Orgdnica con estos nuevos clientes? El networking —con
ONG como Sustainable Food Lab, Technoserve, Catholic Relief Services, y con organi-
zaciones como USAid— fue fundamental. A partir de alli, a través de participacion en
ferias, seminarios y otros eventos, se fueron relacionando con otros productores como
ellos, con otros donantes y con clientes que buscaban establecer lazos con proveedores
con clara impronta social y ambiental.

Como resulta evidente, dicha impronta fue fundamental para estos clientes, lo que
dejaenclaro laimportancia de los atributos de credibilidad en la estrategia competitiva
de la empresa. Sin estos atributos, no podria estar vendiendo a ninguno de sus clien-
tes B2B, que buscan conectar a sus propios clientes con la historia de sostenibilidad
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e impacto social de Sol Organica. El ejemplo mas claro es el de Patagonia Provisions,
que no solamente los invitd a participar en el proyecto piloto de agricultura regenera-
tiva, sino que ademas incluye un video de Sol Orgdnica y sus proveedores en su propia
pagina web.??

Los siguientes pasos de Sol Organica: éfruta fresca?

Sol Orgdanica estd comenzando aincursionar en el mercado de fruta fresca, en particular
exportando pitaya a Costa Rica. Esto genera importantes complementariedades con la
fruta procesada: exportar pitaya fresca de primera calidad genera mejores precios al
productory, a su vez, reduce el precio de la fruta con defectos cosméticos que pueden
usar para procesar y asi ser mas competitivos.

La dificultad con la fruta fresca es que los requerimientos fitosanitarios son ma-
yores. Para esto, idealmente el pais tendria que contar con mejor control fitosanitario,
mejor coordinacion publico-privada (por ejemplo, con el IPSA, Instituto de Proteccion
y Sanidad Agropecuaria) y con una cadena de frio mas desarrollada. A pesar de estas
falencias, Sol Orgdanica ha comenzado el proceso para exportar pitaya fresca a Estados
Unidos. En este sentido, han tenido una inspeccién virtual de la APHIS (Animal and
Plant Health Inspection Service, del Departamento de Agricultura) y esperan recibir
pronto una inspeccién presencial.

23 Véase https://www.patagoniaprovisions.com/products/regenerative-organic-chile-mango.
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La asociatividad como estrategia de

insercion internacional

Cooperativas de pequenos productores en

Ameérica Latina

En este capitulo se analizan los casos de cinco coope-
rativas de pequefos productores agroalimentarios en
América Latina que han desarrollado estrategias exito-
sas de internacionalizacion en segmentos de mercado
donde prima la diferenciaciéon y la calidad, y en los que
se valoran atributos de credibilidad. El capitulo se es-
tructura de la siguiente manera. En la primera seccion
se desarrolla el marco conceptual del capitulo. En él
se analiza el modelo de asociatividad horizontal como
estrategia para lainsercidn internacional de pequefios
productores agroalimentarios. En la segunda seccién
se presentan los cinco casos de estudio: Coopsol, una
cooperativa de 600 productores de miel orgdnica en
Argentina; Mi Fruta, una empresa chilena conformada
por 28 socios pequefos productores de uva de mesa
y pasas pertenecientes al segmento de la agricultura

* Lilia Stubrin

En este capitulo se
analizan los casos de
cinco cooperativas de
pequefos productores
agroalimentarios en
Ameérica Latina que
han desarrollado
estrategias exitosas de
internacionalizacion
en segmentos de
mercado donde prima
la diferenciacion y la
calidad, y en los que
se valoran atributos de
credibilidad.

familiar campesina; Corporacion Fortaleza del Valle (CFV), una asociacion de 1000
agricultores de cacao de alta calidad localizada en Ecuador; Asociacion Nacional de
Productores de Quinua (Anapqui), una de las organizaciones de pequefos productores
mas antiguas de Bolivia constituida por 12 organizaciones regionales con un total de 1800
socios dedicados a producir y exportar Quinua Real orgdnica; y Asohass, una cooperativa
productora y exportadora de aguacate en Colombia. Finalmente, en el ultimo apartado
se presentan las principales lecciones y aprendizajes de los casos.
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5.1. La asociatividad como modelo: marco conceptual

Los pequenos productores agroalimentarios enfrentan importantes desafios para co-
mercializar sus productos en las cadenas agroalimentarias modernas. Estos sistemas
demandan, al menos: cumplir con altos estdndares de calidad, sanitarios, de impacto am-
biental y de condiciones laborales; satisfacer de manera confiable y eficaz las demandas
de clientes cada vez mas sofisticados que controlan las cadenas de suministros; y tener
capacidad para realizar aprendizajes de manera continua, a medida que los estandares
y las condiciones del mercado se modifican. Los productores con una baja escala de
produccién, escaso o incluso nulo acceso a financiamiento, capacidades productivas
limitadas y practicas alejadas de los nuevos estandares de produccidn se encuentran en
una posicion muy desfavorable parainsertarse exitosamente en los mercados actuales.
La “valla de la calidad” que encuentran en los mercados domésticos es aln mas exigente
cuando los productores buscan insertarse de manera confiable y permanente en los
mercados internacionales (Sabel y Ghezzi, 2021). En estos se adiciona la necesidad de
cumplir con regulaciones mas estrictas de trazabilidad, inocuidad y calidad, asi como
con certificaciones especiales como las ligadas a los atributos de credibilidad. Ademas,
intervienen otros aspectos como especificaciones de producto mas exigentes y una
gran asimetria de poder de negociacion con las grandes comercializadoras mundiales
de alimentos, que controlan la cadena de valor (Dolan y Humphrey, 2004; Fernandez-
Stark et al,, 2011; Henson y Humphrey, 2010).

La asociatividad entre pequefios productores es un elemento clave para que
puedan insertarse de manera exitosa en los mercados agroalimentarios modernos vy,
en particular, en el mercado internacional. En el capitulo anterior se analizd la asocia-
tividad de naturaleza vertical, la que se produce cuando los pequefos productores
agricolas se asocian a una empresa tractora (mediana o grande) como proveedora.
En este capitulo analizamos la asociatividad horizontal en forma de cooperativas o
asociaciones (Heyder et al,, 2011; Bretos et al., 2018). En este apartado conceptual dis-
cutimos los beneficios que el modelo de asociatividad horizontal puede ofrecer a los
pequefios productores para su insercion exportadora, los desafios o retos que tienen
este tipo de modelos para operar en la practica y los factores de éxito para mitigar o
contrarrestar los desafios.

5.1.1 Ventajas del modelo de asociatividad horizontal

La literatura ha destacado cémo la asociatividad horizontal entre pequefios productores
les permite obtener economias de escala e incrementar su poder de negociacion. Esto
resulta fundamental para superar gran parte de las barreras que