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Resumen ejecutivo

Este documento describe las innovaciones tecnolégica, organizacional y
comercial desarrolladas para el rescate de la papa nativa de Ecuador. La re-
cuperacién, mejoramiento y multiplicacién de papas nativas se realizé con un
enfoque de mercado, mediante alianzas publico-privadas. Permiti6 el surgi-
miento de una nueva alternativa de ingresos para los pequefios productores y
una nueva forma de hacer negocios a través de la vinculacién contractual de
un consorcio de pequefios productores y una pequefia empresa procesadora
bajo condiciones de responsabilidad social empresarial (RSE).

Antecedentes

Las papas nativas son un producto ancestral, histéricamente anclado en la
cosmovision de comunidades andinas ecuatorianas ubicadas a altitudes supe-
riores a los 3000 msnm. Utilizadas como ofrenda en ritos milenarios, ceremonias
y festejos, como medicina para sanar diversas dolencias o utilizadas como ali-
mento o bien de trueque, las papas nativas contribuyen a la seguridad alimenta-
ria de los pobladores de estas comunidades (Monteros y Reinoso 2011).

Paradéjicamente, este producto tradicional, desde un punto de vista
histérico, es nuevo desde la perspectiva comercial. Un estudio de mercado
realizado por el Instituto Nacional Auténomo de Investigaciones (INIAP)
en el 2007 mostré que solo el 1% de las amas de casa entrevistadas recono-
cian las papas nativas. Por su parte, comerciantes, procesadores y chefs de
cocina, las confundian con otros productos o consideraban que sus colores
se debian a dafios o fallas y no a las caracteristicas distintivas de estas
variedades. La falta de mercado hizo que de las 350 variedades de papas
nativas, solo 17 tuvieran una presencia marginal en el mercado, lo cual las
colocé en riesgo de extincién (Monteros et al. 2011).

La pobreza en la Sierra Centro Ecuatoriana, unida a una extrema vola-
tilidad de los precios por fluctuaciones en la produccién local y la presién
de precios de Perti y Colombia, colocé a los pequefios productores en una
condicién de extrema fragilidad frente a los mercados. En este contexto, se
exploraron nuevas posibilidades en mercados de alto valor. En este senti-
do, el mercado de hojuelas fritas es atractivo y en los tltimos afios se ha
incrementado el interés por parte de las industrias alimentarias y los con-
sumidores de alimentos funcionales con alto valor nutritivo que se asocian
con la prevencién de enfermedades, por lo que variedades con pulpa de co-
lores ofrecen interesantes oportunidades de mercado (Monteros y Reinoso
2011:13). El desafio fue, entonces, convertir su atributo de producto desco-
nocido en atributo positivo de producto innovador. El desafio era convertir
la papa nativa en una alternativa comercial para los pequefios productores.

El proyecto “Innovaciones tecnolégicas y mercados diferenciados
para productores de papas nativas” fue ejecutado por el Programa Na-
cional de Raices y Tubérculos (PNRT) del INIAP y financiado por el
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Fondo Regional de Tecnologia Agropecuaria (FONTAGRO) con el apoyo
de los proyectos Papa Andina e InnovAndes del Centro Internacional de
la Papa (CIP). Inici6 sus actividades en el 2006 y se nutrié de procesos
anteriores, tal como el proyecto FORTIPAPA en el que se desarrollaron
cuatro plataformas locales a nivel provincial basadas en cadenas de valor
de papa y la creacién del Consorcio de Productores de Papa (CONPAPA)
(Cavatassi et al. 2011).

En la actualidad, la cooperacién en esta temdtica sigue vigente con la
incorporacién de una alianza entre el CONPAPA y la Industria de Alimen-
tos Procesados (INALPROCES). El CONPAPA se encarga de la vinculacién
entre los demandantes de papa y toda la cadena de aprovisionamiento,
desde la planificaciéon de siembra, la provisién de semilla hasta la pro-
duccién y cumplimiento de los acuerdos comerciales con los clientes. Por
su parte, INALPROCES es una empresa procesadora, pequefia, nueva e
innovadora, fundamentalmente orientada hacia la exportacién de Snack
Gourmet. Su principal producto es un mix de vegetales hecho con remola-
cha, camote, yuca, zanahoria blanca y platano maquefio. Posteriormente
introdujo un mix de hojuelas de papas nativas. Estas dos empresas son las
que desarrollaron la experiencia que se describe en este documento.

Breve descripcion de la innovacion
Se realizaron innovaciones de tres tipos:

a) Tecnolédgica, que permitié el rescate, seleccién y mejoramiento de
dos variedades de papas
nativas.

b) Organizacional, expresada
en el funcionamiento de un
sistema de multiplicacién
se semillas publico a través
del INIAP y privado con un
papel preponderante del
CONPAPA en su funcién
de vincular a pequefios pro-
ductores asociados a las ca-
denas de valor.

c) Comercial, a través del de-
sarrollo de los negocios de
papa nativa y la apertu-
ra de mercados, mediante
una alianza con RSE en-
tre los pequefios produc-
tores, el CONPAPA y la
INALPROCES, facilitada por
el INIAP y el CIP.

o ! it

Agricultora con Yana Shungo. Fotografia INALPROCES.
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Enfoque y metodologia

Innovacién tecnolégica: recuperacién, mejoramiento y
multiplicacién de la semilla de papa nativa de Ecuador

El INIAP realizé una prolongada accién de investigacién antes de lograr el
mejoramiento de variedades de papa nativa aptas para satisfacer la demanda
del mercado. El proceso se inici6 con la caracterizaciéon de la diversidad de va-
riedades de papas nativas existentes en la sierra ecuatoriana. Se colectaron 120
cultivares de variedades de papas nativas en 19 comunidades. En cada una se
formaron grupos de agricultores que llevaron muestras de cada variedad de
papa nativa y se hizo una seleccién de acuerdo con tres tipos de caracterizacién:

- Morfolégica, basada en los descriptores morfolégicos de papa y
guia de colores de Huamdn (1994) y G6mez (2004) del CIP.

- Agrondmica, que incluia dias a la cosecha, rendimiento, dias en
anaquel e incidencia de enfermedades.

- Por usos industrial y gastronémico, en la que se conté con la
participacién de universidades de agroindustria, chefs y escuelas
de gastronomia.

- Finalmente, se establecieron cinco jardines de conservacién y mul-
tiplicacién con la finalidad de incrementar la semilla de los cultiva-
res de papas nativas (Monteros y Reinoso 2011).

Posteriormente se realiz6 la seleccién de papas nativas con potencial de
mercado para consumo en fresco. Con el concurso de agricultores, chefs,
escuelas de gastronomia, supermercados, restaurantes gourmet y comer-
ciantes, se establecieron las caracteristicas ideales para satisfacer el mer-
cado en fresco. Se caracterizaron hedénicamente (sabor) 50 variedades de
papas nativas y se seleccionaron 11 variedades, que presentaron las mejo-
res caracteristicas organolépticas. Ademds, se realizé una caracterizacién
nutricional y funcional y se encontré que las papas nativas colectadas no
solo tienen formas y colores vistosos, sino que aportan cantidades impor-
tantes de proteina, fibra, minerales, carotenos, polifenoles (antioxidantes
naturales) comparada con la variedad mejorada mds comercializada en
Ecuador, la superchola (Monteros y Reinoso 2011).

Debido al amplio potencial de mercado de las hojuelas fritas de colores,
se efectud una seleccién de papas nativas para procesamiento. En conjun-
to con agricultores y empresas procesadoras de hojuelas fritas, se estable-
cieron las caracteristicas ideales que deberian tener las variedades para el
procesamiento de hojuelas y se seleccionaron los materiales con potencial
de mercado (Monteros y Reinoso 2011).

En el 2006, el PNRT—papa del INIAP- inici6 la evaluacién y seleccién de
genotipos con pulpa de colores. Se empez6 con 15 clones provenientes de au-
tofecundaciones y cruzamientos entre papas nativas de la coleccién ecuato-
riana de la papa y cinco variedades nativas colectadas en Cotopaxi y Bolivar,
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que presentaban pulpa de colores. En la Estacion Experimental Santa Catalina
(EESC) se evaluaron estos clones por dos afios y se seleccionaron siete, los cua-
les presentaban rendimientos mayores a 0,5 kg / planta, tolerancia a enfermeda-
des y caracteristicas adecuadas de procesamiento (Monteros y Reinoso 2011).

Desde 2006 al 2008, continuaron las evaluaciones con la participacién
de agricultores y empresas privadas en 16 localidades de tres provincias
(Cotopaxi, Tungurahua y Pichincha).

Entre el 2008 y 2010, en la provincia de Chimborazo, se establecieron
parcelas de validacién y multiplicacién en campos de agricultores a tra-
vés de la metodologia de Comités de Investigacién Agricola Local (CIAL)
(Yumisaca et al. 2009). Sobresalieron cuatro variedades por presentar co-
lores vistosos y tener buen comportamiento agronémico y aptitud para
procesamiento (Monteros y Reinoso 2011).

En el 2010, se seleccionaron las variedades INIAP-puca shungo (pro-
veniente de una autofecundacién de la variedad nativa chaucha camote) e
INIAP-yana shungo (proveniente de una autofecundacién de la variedad
nativa chaucha) por presentar rendimientos superiores a 17 t/ha y tener
un ciclo de cultivo menor a 159 dias. Estas variedades, especialmente ricas
en polifenoles (antioxidantes naturales), potasio, hierro y zinc, fueron libe-
radas oficialmente en el 2011 (Monteros y Reinoso 2011).

Innovacion organizacional: sistema publico-privado para
la multiplicacion de semillas

En el 2006, el CONPAPA comenzé a tener una demanda estable. Sus
clientes exigian consistencia en el cumplimiento de fechas de entrega del
producto y en la calidad. La asociacién se abastecia de semilla del INIAP;
sin embargo, cuando el volumen requerido se incremento y los pedidos se
hicieron mds frecuentes, el CONPAPA tuvo que comprar semilla produci-
da por grandes haciendas. Se trataba de un nexo comercial que implicaba
la compra de volimenes altos. No obstante, varios factores demostraron
que este mecanismo de aprovisionamiento a partir de las haciendas no era
eficiente, los cuales se sefialan a continuacion:

a) La calidad de la semilla no era estable, en muchas ocasiones no re-
unia los requerimientos acordados ni garantizaban la calidad fisica,
sanitaria, fisioldgica y genética de la semilla, lo que ocasionaba pér-
didas en el rendimiento y calidad de la produccién.

b) La disponibilidad no era continua y, por tanto, no les permitia cum-
plir con su calendario de aprovisionamiento a sus clientes.

c¢) Lasemilla disponible solo atafifa a variedades de tipo comercial y no
abarcaba semilla de papa nativa.

d) La volatilidad de los precios era elevada, lo cual reducia los mar-
genes de comercializacién de los pequefios productores e introducia
mayor incertidumbre al proceso productivo.
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Ante la alta frecuencia de transacciones del aprovisionamiento de semi-
lla, la incertidumbre de la transaccién derivada de la volatilidad de los pre-
cios y la inestabilidad de la calidad y del requerimiento de semillas con ca-
racteristicas especificas para satisfacer a los clientes, el CONPAPA opt6 por
iniciar la produccién de semilla a través de acuerdos con productores socios.

Se implement6 un sistema mixto de semilla entre el CONPAPA y el
INIAP, cuyo objetivo era poner a disposicién de los socios de la organizacién
semilla con las caracteristicas de calidad, en la cantidad y en el momento
mds apropiados para que la organizacién cumpliera con sus compromisos
de siembras y cosechas oportunas y lograra satisfacer la demanda de papa
de mesa de los nichos de mercado que fueron identificados previamente
(Montesdeoca et al. 2012). El primer paso consistié en identificar a los mejo-
res agricultores y a aquellos interesados en producir semilla para los socios,
quienes fueron formados como semilleristas. El CONPAPA fue el encargado
de monitorear todo el proceso en funcién de los pedidos de compra de papa.
La multiplicacién de las variedades nativas fue favorecida por un financia-
miento de la Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ, an-
tes llamada GTZ) en el marco de la vinculacién INALPROCES-CONPAPA®.

El CONPAPA se encargaba de adquirir las semillas del INIAP y luego las
distribufa a los agricultores semilleristas de acuerdo con su capacidad de pro-
duccién (entre 450 a 675 k). Ademds, prestaba asesoria tecnolégica y seguimien-
to. La entrega de las semillas se realizaba en forma de crédito, que consistia en
esperar a que la cosecha adquiriera la totalidad de la semilla producida y poste-
riormente se descontaba el valor de la semilla entregada inicialmente. Una vez
adquiridas, las semillas se colocan en las bodegas del CONPAPA para mante-
nerlas en un periodo de reposo y brote. Luego, de acuerdo con la planificacién
de ventas, se entregan las semillas a los socios encargados de la produccién de
papa y, de esta manera, se cierra el ciclo mercado-semilla-papa-mercado.

Ademds, con el apoyo del INIAP, se han implementado los procesos de
seleccién positiva que realizan los agricultores socios del proyecto, quienes
después de capacitarse en la metodologia, mejoran la calidad de su semilla
en el lapso de dos a tres generaciones.

La seleccién positiva consiste en la practica de sefialar las mejores plan-
tas en el campo, cosecharlas por separado y seleccionar las mejores papas
para semilla.

La participacién de mujeres en el proceso de multiplicacién de la se-
milla es mayoritaria, lo cual constituye un honor dentro de la comunidad,
porque se convierten en proveedoras del material. Son reconocidas por
cumplir con mayor precisién con los criterios de calidad, clasificacién y
peso. Su interés es privilegiar la calidad antes que la cantidad.

6. Proyecto “Fomento de la cadena de valor de papas nativas para el procesamiento agroindus-
trial: valoracién de los recursos de la agro-biodiversidad” 2011-2012.
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Especializacién y capacidades gerenciales

Un rasgo importante de la experiencia del CONPAPA en la comercializa-
cién de sus productos es que en las actividades de cooperacién precedentes
se valoraron y potenciaron las capacidades empiricas de los productores y
de los profesionales originarios de la zona. Esto se tradujo posteriormente
en la incorporacién de personal calificado al CONPAPA para cumplir las
funciones de vinculacién de los pequefios productores con el mercado.

En su calidad de vinculador entre los productores y los clientes, el
CONPAPA ha fijado una politica de pago a los productores que refleja en
cierta manera la politica de pago de clientes a sus proveedores. Cuando el
productor entrega la papa en las bodegas del CONPAPA, se le puede otor-
gar un adelanto en efectivo para cubrir algunos costos. El pago completo
se realiza a los ocho dias.

A su vez, el CONPAPA ha establecido una politica de cobros a clientes, con-
cordante con los usos del sector y con los requerimientos de los clientes. En
general, entrega el producto al cliente y le otorga un plazo de
pago de 8 a 15 dias. ) ) ‘

Soy de hijo de agricultor. Conozco el
funcionamiento del mercado porque
antes de trabajar en el CONPAPA, con
mis padres hemos bajado a ver el
mercado y conocer su dindmica. Por eso,
puedo ponerme del lado del productor y
también del lado del cliente para ver
como cerramos los puentes. Esto me ha
ayudado a ver cémo podemos cambiar
esa realidad en la que el agricultor sufre
al bajar al mercado y como desde el
CONPAPA podemos hacer algo para
hacer que esos recursos y tiempo
invertido por los agricultores se
mejoren en beneficio para el agricultor”.
Ingeniero Coordinador del CONPAPA

Entonces, el sistema de pagos en la cadena produc-
tor-CONPAPA-clientes estd basado en el crédito: el pro-
ductor entrega un producto ante un pago diferido; a su
vez, el CONPAPA recibe un pago posterior a la entrega
del producto al cliente; finalmente, los clientes, espe-
cialmente en el caso de las exportaciones de papa na-
tiva, pueden estar sujetos a pagos diferidos post-envio
del producto. En estas condiciones ;cémo se protegen?

El CONPAPA ha tomado varias decisiones estratégicas
para reducir el riesgo:

a) Conformar una cartera de clientes fijos en vez de
orientar sus productos hacia el mercado mayorista.
Entre 60% y 70% de las ventas totales estdn concen-
tradas en los clientes mds antiguos y solo un 2% de
las ventas se realizan a clientes ocasionales.

b)  Fidelizar clientes que ofrezcan mayor seguridad.
Se han privilegiado clientes que demandan mayor
volumen (mds de 900 kg), debido a la experiencia
con algunos impagos de clientes pequefios mds
propensos a salir del mercado.

Agricultores promueven las papas

“... el cambio ha sido total en la
forma de vivir mia y de quienes me
rodean. En la vida del campo, yo no
podria dejar mis cultivos, son el

)

Introducir salvaguardas en la transaccién, reque-
rimientos exigidos a la entrega del producto, tales
como: pago al contado y cheque a la fecha aplica-
ble a nuevos clientes en quienes la confianza atin
no se ha instalado.

motivo de vida para mi... de ellos he
podido forjar un futuro mejor para
los mios”. Productora Semillarista
de la Comunidad Yatchil,
Tunguragua (CONPAPA 2008).
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Estas medidas mejoran la proteccién ante riesgos de impago, pero no
les protegen contra la principal incertidumbre en los ingresos: la volatili-
dad de los precios.

Cuando el precio en el mercado estd en 15 a 16 délares hacia arriba casi no
tenemos inconveniente de colocar el producto, porque ya nos conocen y cono-
cen la calidad. Pero, cuando estd a seis o a siete d6lares porque hay demasiada
oferta, el cliente busca los precios mds bajos (Ingeniero, CONPAPA).

En efecto, la mayoria de los clientes del CONPAPA no ofrecen estabi-
lidad en el precio. Esto se fija en el momento de la entrega utilizando de
referencia los precios del mercado mayorista’. Tampoco se comprometen
a comprar cantidades predeterminadas ni a través de compromisos firma-
dos. En otras palabras, la mayoria de los clientes del CONPAPA (95% de
sus ventas) se mantienen en la manera tradicional y fundamentalmente
informal de hacer negocios. La excepcién ha sido el negocio de papas nati-
vas, como se explica a continuacién.

La innovacion genera un negocio: la vinculacion contractual
con RSE entre productores y la empresa privada

A finales del 2010, con el apoyo del CIP y el INIAP, se estableci6 el con-
tacto entre la empresa procesadora la INALPROCES y el CONPAPA, que
se concret6 con la firma de un convenio (contrato) comercial con responsa-
bilidad social. Este contrato estipula las condiciones de venta de papa nati-
va fresca a la INALPROCES, que posteriormente la procesa y comercializa
en forma de hojuelas bajo la marca KIWA. La duracién del contrato es de
18 meses. En él se determina la cantidad de producto requerido, el calen-
dario de entrega y los pardmetros de calidad y se establece un precio fijo
para todo el afio. El precio fue negociado con base en el costo de produc-
cién mds un margen favorable para el productor. Se previeron, ademads,
mecanismos de coordinacién para realizar ajustes en caso de imprevistos
en la entrega del producto, asi como una cldusula de resolucién de contro-
versias ante la Cdmara de Comercio de Quito. Este contrato otorgé seguri-
dad alos productores y estimulé la produccién de papa nativa.

La INALPROCES procura firmar contratos con todos sus clientes. Con
respecto a las exportaciones, actualmente estd obteniendo la certificacién
Business Alliance for Secure Commerce (BASC) que requiere el respaldo de
contratos internacionales. Aun asi, ha pagado el costo del aprendizaje de
negociar en el mercado exterior. Algunos contratos iniciales no resultaron
del todo favorables para la empresa; sin embargo, por fidelidad a ciertos
clientes que les abrieron primero las puertas, han optado por mantener
invariable las condiciones hasta que puedan negociar un nuevo acuerdo.

7. Técnicos del CONPAPA realizan diarios de mercado, a fin de conocer los precios y la condicién
de abastecimiento en los mercados principales de provincia. Esta informacién les permite definir
el precio que pueden ofrecer al cliente para que el productor obtenga un nivel mas elevado que

el vigente en el mercado
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Los importadores
de la INALPROCES
adelantan un pago
del 50% en el mo-
mento de hacer el
pedido y 50% frente
a documentos de en-
vio antes del retiro
del producto en la
aduana de destino.
El precio se establece
antes de la entrega,
es decir, cuando se ———
negocia el acuerdo a  Abriendo caminos: Promocion de productos KIWA en Singapur.
través de un contrato
de compra y venta, que implica que el importador adquiere la propiedad
del producto y lo vende por su cuenta y riesgo en el mercado de destino.

El uso de contrato de compra-venta es menos difundido en el
comercio internacional de productos agricolas que los contratos de con-
signacién donde los riesgos de la venta son asumidos por el exportador,
mientras el importador acttia como un agente bajo comisién por la venta
del producto (Pavez y Codron 2012). Al optar por una politica de no
vender en consignacién, la empresa disminuye gran parte de los riesgos
del comercio exterior.

La INALPROCES asumi6 el costo de la introduccién de las papas
nativas al mercado. Segun Kotler (2006), el ciclo de un producto en el
mercado estd constituido por una fase de introduccién, crecimiento,
madurez y decadencia. La fase de introduccién corresponde al lanza-
miento de nuevos productos y se caracteriza por tener un alto costo,
requerir de la identificacién de clientes innovadores que estén dispues-
tos a probar nuevos productos, realizar ventas bajas, pero también por
contar con pocos competidores.

La INALPROCES absorbi6 el costo y riesgo y logré aprovechar la opor-
tunidad de diferenciarse en el mercado al ofrecer un producto practica-
mente inico. La empresa con fondos propios y con el apoyo del Instituto
de Promocién de Exportaciones e Inversiones (PROECUADOR) ha parti-
cipado en varias ferias. Ademds, ha invertido en las actividades de promo-
cién del producto en el exterior, asi como en las adaptaciones requeridas,
tales como empaque y etiquetado adaptado a los requerimientos especifi-
cos segun cliente y pais de destino. Asimismo, ha logrado certificarse con
HACCP, BPM, KOSHER, Non-GMO, CSA Gluten- Free Product.

Debido a su estrategia comercial basada en la calidad, la innovacién y
en la responsabilidad social y ambiental, la INALPROCES ha desarrollado
una rdpida incursién en el mercado externo. La estrategia de penetracién
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en el mercado exterior utiliza como punta de lanza su producto principal
el “Mix de vegetales”. Una vez que la empresa cuenta con buenos distri-
buidores en términos de eficiencia y fiabilidad, puede introducir un pro-
ducto nuevo y desconocido como el “Mix de hojuelas de papas nativas”.

La empresa ha exportado a 20 paises el “Mix de vegetales” y las pa-
pas nativas han sido exportadas a siete pafses. Una gran expectativa se ha
creado en EE.UU y Canadd, donde se estima un crecimiento notable de las
ventas de papa nativa. Se espera que para el 2013 un 50% de las exporta-
ciones de la empresa se dirigirse a estos dos paises.

Por su parte, el mercado interno de Ecuador representa aproximada-
mente el 20% de las ventas totales de la INALPROCES, del cual el 70% va
dirigido a una cadena de supermercados (37 locales) y el 25% a 14 clientes
(pequefia distribucién, cadenas gourmet y naturistas) y el 5% a una linea
aérea internacional.

Resultados e impactos

A continuacién se presenta un resumen de los principales resultados
alcanzados en las tres categorias de innovaciones.

Cuadro 7.1. Resumen de los resultados en las categorias
de innovaciones.

Categoria Resultados e impactos
Dos variedades nativas mejoradas: INIAP-puca shungo e INIAP-yana
Tecnologia shungo. Tecnologia de procesamiento de hojuelas de papa nativa
desarrollada.

El CONPAPA, integrado por 1200 socios registrados y 370 socios acti-
vos (65% hombres y 35% mujeres) ha contribuido a: Implementacién
del sistema ptiblico-privado de multiplicaciéon de semillas, integrado
Organizacional | por 29 semilleristas (15 mujeres y 14 hombres). Incremento de semilla
disponible superior al 100%. Produccién de semillas de siete variedades
(nativas: puca shungo, yana shungo y tushpa. Mejoramiento del sistema
de almacenamiento desde 2-3 meses hasta 5-6 meses, lo que permite una
siembra gradual segtin los requerimientos del mercado.

Vinculacién contractual entre el CONPAPA y la INALPROCES con RSE.
Apertura de mercado interno y externo para la papa nativa por parte de
la INALPROCES. Producto “Mix de hojuelas de papa nativa” vendido
en mercado interno y exportado a siete paises. Generacién de empleos:
27 directos, 28 indirectos: servicio, pelado, transporte y alimentacion.

Contrato firmado ofrece estabilidad y seguridad para respaldar inver-
sién de siembras. Pequefios productores tienen una nueva fuente de in-
Comercial gresos (US$21,631 ventas en el 2012). Crecimiento del volumen de venta
de papas nativas de 540% (6750 a 43 227 kg en el 2011 y el 2012).

Precio estable durante todo el afio, 42% superior al costo produccién.
E15% de las ventas del CONPAPA corresponde a papas nativas.
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Productos de papa nativa comercializados por la alianza el CONPAPA e INALPROCES.

En muy corto tiempo, las innovaciones realizadas en este caso han mos-
trado que pueden ser sostenibles. La estrategia comercial y organizacional
adoptada indica buenos resultados y los prondsticos son favorecedores.
S5i bien las ventas de papa nativa todavia son incipientes, las tasas de cre-
cimiento de las ventas de 289% (2012 con respecto al 2011) y la expansiéon
hacia mercados externos son relevantes.

Cuadro 7.2. Evolucion de las ventas de papa nativa.

Evolucion de las ventas 2011 | 2012 | 2013*
Total de ventas de hojuelas de papas nativas de 20124 | 78 242 | 306 163
INALPROCES-clientes (délares)
Participacién de la venta de hojuelas de papas nativas en 4 9 18

total ventas (porcentajes)
Ventas papas nativas del CONPAPA-INALPROCES (ddlares) | 4050 | 21 631 | 43261

Participacién de la venta de papas nativas sobre el total 3 5 10
ventas del CONPAPA (porcentajes)
Numero de paises a los que se les ha exportado hojuelas 0 7 10

de papa nativa

* Prondstico
Fuente: INALPROCES y CONPAPA.

El Consorcio de Pequefios Productores, por ser una organizacién joven,
actualmente no se autofinancia completamente, sino que recurre a apoyo
externo para ampliar sus servicios de asistencia técnica y comercial a los
asociados. Aun asf, una sefial que refleja el fortalecimiento de sus capa-
cidades es que la organizacién capta y gestiona los recursos de fuentes
nacionales e internacionales por si sola, ademds de los recursos propios
que genera.

La empresa INALPROCES contintia implementando una estrategia de
crecimiento. Actualmente estd en fase de desarrollo de nuevos productos,
tales como: una nueva marca llamada “NATIFS” con empaques especia-
les para cada variedad de papa nativa. La introduccién de las variedades
tushpa y lila shungo (corazén lila) complementa la paleta de productos
ya comercializadas yana shungo (corazén negro) y puca shungo (corazén
rojo). Ademds, debido a la existencia de un mercado relevante de venta en
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fresco en Ecuador, han contactado a varios chef de restaurantes y hay un
interés en firme de compra por parte de la cadena de supermercados mds
importante del pafs.

La relacién contractual entre la INALPROCES y el CONPAPA tiene un
enfoque de largo plazo, ambas partes se encuentran en posicién de in-
terdependencia. El CONPAPA es el tinico proveedor de papa nativas y la
INALPROCES, el tinico comprador. Contractualmente existe una cldusula
de no-exclusividad; sin embargo, ambas partes apuestan por mantener y
desarrollar una relacién de negocios de largo plazo. Esta interdependencia
se da gracias al interés comtin entre proveedor y cliente de realizar conjun-
tamente objetivos de maximicen el desempefio y beneficio de ambas partes
(Buchanan 1992).

La visién de nuestra empresa es continuar creciendo y continuar tra-
bajando con los productores con quienes trabajamos desde el inicio para
que pasen a ser medianos o grandes productores, de la misma manera que
INALPROCES evolucione de una pequefia empresa a una mediana. Se tra-
ta de compartir la creacién de valor (Gerente, INALPROCES).

Evidencias: una estrategia comercial innovadora

Ademds del crecimiento de ventas y expansién en los mercados inter-
nacionales, en solo dos afios de lanzamiento de papas nativas, la estrategia
innovadora de la empresa INALPROCES y su alianza con el CONPAPA
mereci6 varios reconocimientos:

e TASTE 11 Award for Top Innovations of Anuga-2011, otorgado al
producto hojuelas de papas nativas en competicion con 6500 expo-
sitores en la mayor feria internacional de alimentos. Este premio le
permitié la apertura de los mercados de Arabia Saudita, Singapur
y Dinamarca.

¢ El premio al Mejor Proyecto de Responsabilidad Social Corporati-
va de Ecuador -INALPROCES, CONPAPA, INIAP y CIP -otorgado
por la GTZ y la Cdmara de Comercio Germano-Ecuatoriana (2011).

e La INALPROCES gané en dos ocasiones el premio otorgado por
la Federacion Ecuatoriana de Exportadores (FEDEXPOR): Segun-
da Mejor Pequeiia Empresa Exportadora (2011) y Primera Mejor
Empresa Exportadora (2012).

e Enel 2010, la INALPROCES obtuvo los reconocimientos de Mejor
Proveedor en la categoria de innovacién SUPERMAXI, la mayor
cadena de supermercados de Ecuador y Trends and Innovations
Award Feria Internacional SIAL en Montreal, Canada.

e Ademids, se dispone de amplia documentacién en CIP http://papandina.
org/; INIAP http:/fwww.iniap.gob.ec; INALPROCES http:/fwww.kiwalife.
com; video: “Kiwa nueva forma de comer tus vegetales” http:/fwuww.tve-
cuador.com (reportaje 21-08-2011).
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Replicabilidad de la experiencia

Los métodos y resultados de esta experiencia se han aplicado en otras
zonas del pais. También se han realizado experiencias similares en otros
pafses del drea andina, lo que confirma su replicabilidad. En el caso de
Ecuador, se registra una particularidad relevante, pues el desarrollo del
negocio se ha dado de la vinculacién comercial entre dos pequefias em-
presas, el consorcio de productores, por una parte, y la pequefia empresa
procesadora, por la otra.

Lecciones aprendidas y oportunidades para mejorar

Este caso muestra una coherencia en la aplicacién de acciones de largo
plazo y una convergencia de esfuerzos de diversas organizaciones locales,
nacionales e internacionales con el objetivo comtin de mejorar las condicio-
nes de vida de pequefios productores. Las innovaciones realizadas en las
dimensiones tecnolégica, organizacional y comercial se realizaron a través
de un método participativo basado en alianzas publico-privadas y en el
empoderamiento de los actores locales.

La integracién a las cadenas de valor, por su parte, se realizé mediante
un tipo de vinculacién contractual que atenda las incertidumbres de los
pequerios productores, bajo un concepto de responsabilidad social empre-
sarial. El modelo de contratacién busca la equidad y, como todo emprendi-
miento, cumplir con el objetivo de garantizar la sustentabilidad financiera.

La comercializacion de la papa nativa en Ecuador, si bien reciente e inci-
piente, presenta perspectivas de crecimiento tangibles. Para continuar con
el ritmo actual de expansién, se requiere mejorar las capacidades de inver-
sién de los pequefios productores en la produccién agricola. Los actores de
esta experiencia analizan posibilidades para la ampliacién de actividades
comerciales dentro del sector y laterales como el agroturismo asociado a la
cultura de papas nativas. En fin, miltiples oportunidades se abren.
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