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De acuerdo con las estadisticas de Faostat (2019), entre 2010 y 2017 la produccién mundial de agua-
cate mostrd una tendencia de crecimiento equivalente al 6,4 % anual, con un indice de exportacién
promedio del 28 % del total de aguacates producidos cada afio. Esto quiere decir que el incremento
de las exportaciones mundiales en el periodo enunciado fue cercano al 15,3 % anual. A manera de
ejemplo, en 2017 se registré una produccién mundial de 6,1 millones de toneladas de la fruta, de las
cuales se transaron en el mercado internacional 2,1 millones de toneladas.

Segun Arias, Montoya y Velasquez (2018), estas proyecciones de un mercado internacional en cons-
tante crecimiento también se evidencian en el incremento del consumo per cépita aparente de la
fruta, el cual viene ascendiendo a una tasa promedio del 3,5 % anual; perspectiva que favorece los
intereses econdmicos y comerciales de los paises productores, que ven oportunidades de generacién
de ingresos en todos los eslabones de la cadena de valor. Por lo anterior, se han integrado al mercado
mundial del aguacate, liderado por México, otros paises con capacidad productiva y comercial que
pretenden dar respuesta a la constante evolucién de la demanda (Belda, 2017).

En cuanto a las expectativas cercanas, se prevé que en la region asiatica el consumo se incremente
en la medida en que la fruta encuentre aceptacion entre los nuevos consumidores. Respecto a los
mercados actuales, Estados Unidos, destacado por ser el principal importador de aguacate, se pro-
yecta con una demanda que oscila entre 1y 1,2 millones de toneladas para el 2020 (Arias, Montoya
y Velasquez, 2018).

Las circunstancias descritas no han sido ajenas para los empresarios colombianos del sector agricola,
razén por la cual el pais ha pasado de ser un importador de la fruta a un proveedor que se abre paso
en los mercados extranjeros. Asi lo evidencian las estadisticas de comercio exterior, en las que se
vislumbra el impacto del aguacate en la economia agraria nacional debido al acelerado aumento, en
términos de volumen, de la presencia del fruto de origen colombiano en el escenario internacional
desde 2013 y 2014.

Asi, Colombia pasé de exportar 1760 t de aguacate en 2014 a dirigir 30.009 t hacia Europa en 2018,
en especial a Paises Bajos, Espafia, Reino Unido y Bélgica (Trade Map, 2019). En sintesis, en el
periodo de tiempo enunciado, las exportaciones de la fruta han mantenido un crecimiento prome-
dio del 126 %; panorama que explica la ampliacién de dreas sembradas y la participacién de nuevos
actores en la cadena productiva nacional.

Entre los retos que Colombia debe asumir para continuar figurando como un pais referente en la
produccién y exportacién de aguacate Hass, se encuentran: 1) el control de plagas, debido a las
caracteristicas geograficas y climdticas del trépico; 2) la bisqueda de la calidad del fruto respecto
a sus competidores en el &mbito global y 3) la asociatividad vista como la necesidad de constituir
un gremio sélido de productores y comercializadores (Diaz, Ardila y Guerra, 2019). Con respecto
a este ultimo punto, y como estrategia hacia la efectiva participacién de Colombia en el entorno
internacional, es necesario trabajar en la articulacién de las empresas exportadoras —nacionales
y extranjeras— que se han sumado al ejercicio comercial con los productores de aguacate Hass de
las diferentes zonas productivas del pais. Esta tarea requiere esfuerzos de los sectores publico y
privado, asi como de las agencias de desarrollo y demads actores de la cadena, dado que la competiti-
vidad de la misma debe ser el resultado de un proceso de responsabilidad compartida.

Acerca de la base productiva, el cultivo ha despertado el interés no solamente de grandes agriculto-
res, sino también de un gran nimero de pequerios y medianos productores, algunos con desventajas
comparativas en términos de capacidad financiera, acceso a tecnologias, asistencia técnica y parti-
cipacién en el mercado. De ahi la importancia del papel que juegan las organizaciones de base cam-
pesina en el eslabén primario, como medio para superar las barreras del sector y buscar la inclusién
social del agricultor como un agente econdmico activo en la economia.



De lo anterior, se concluye la relevancia de la asociatividad para la generacién de impactos sociales
y econdmicos en los siguientes sentidos: 1) a nivel de cadena, por cuanto se requiere del trabajo
coordinado de todos los actores (es decir, de los involucrados en la agregacién de valor a la fruta y
de aquellos que desde la institucionalidad cumplen diferentes roles en beneficio de la agricultura en
general); 2) entre organizaciones de productores y comercializadores dispuestos a participar de progra-
mas de valor compartido, y 3) entre los productores individuales, en especial quienes ejercen la agri-
cultura a pequeria escala, a fin de ser mas competitivos en un escenario en el que su participacién es
importante para alcanzar las metas comerciales del pais.

De forma integral, los negocios inclusivos “han emergido como un concepto y una practica que busca
crear oportunidades de mercado, en condiciones justas, para los pequefios productores” (Hurtado
et al., 2018, p.75). No obstante, en el proceso de participacién e involucramiento en un negocio
inclusivo, los agricultores pueden encontrar problemdticas que demandan soluciones de colabora-
cién empresarial y de innovacién para garantizar la generacién de valor (Van Haeringen y De Jongh,
2010). Por esta razoén, es necesaria la interaccién de una serie de circunstancias que viabilicen el estable-
cimiento y, m4s auin, la operatividad eficiente de relaciones comerciales incluyentes. En tal sentido, para
Lundy et al. (2014), el éxito de los negocios inclusivos depende de la interseccién de las siguientes tres
dimensiones: 1) agricultores con habilidades, capacidades y organizacién para dar respuesta al mercado
formal; 2) compradores dispuestos a replantear sus politicas en beneficio de los pequefios productores
y 3) un entorno favorable que, desde las politicas publicas y el accionar de los entes cooperantes, contri-
buya a que los negocios prosperen.

En el Valle del Cauca, el planteamiento de sistemas asociativos que promueven la sinergia entre los
propésitos comerciales y la equidad social del sector agricola resulta ser un reto constante, en cuanto
que es preciso desafiar aspectos que van desde la capacidad operativa y financiera del pequefio agri-
cultor para atender los requerimientos del mercado hasta la disposicién de trabajar en equipo y
visualizar su actividad como un proyecto empresarial més alld de un medio de subsistencia. Respecto
a la cadena de aguacate Hass, la fluctuante dindmica comercial entre productores independientes,
organizaciones de agricultores y empresas exportadoras que hacen presencia en el departamento atn
no permite visibilizar vinculos estables entre los actores nombrados.

Con el objetivo de apoyar a una organizacién de productores en este proceso de fortalecimiento, de
tal manera que, a corto plazo, logre consolidar alianzas estratégicas fundamentadas en la inclusion,
este documento presenta los resultados de una investigacién realizada en el transcurso de 2019,
la cual se fundamenté en la implementacién de la metodologia LINK. Esta presenta herramientas
para evaluar modelos de negocio frente al funcionamiento de cualquier cadena de valor en general y
proponer planes de mejoramiento factibles de redisefio durante su ejecucion.

Consecuentemente, entre los items que hacen parte de la estructura del documento se encuentran:
1) la descripcién de las herramientas que conforman la metodologia LINK; 2) los resultados deri-
vados de su implementacién, después un proceso participativo de construccién, revisién y valida-
cién con los integrantes de una organizacién de productores; 3) los principales “cuellos de botella”
identificados en su funcionamiento, y 4) la formulacién de un plan de desemperio que responde a las
necesidades de mejora en términos administrativos, técnicos, comerciales y comunitarios.

Con este propdsito, se realizé un proceso de buisqueda de una asociacién que pudiera responder a la
creciente dindmica de un mercado en expansién e insertarse a mediano o largo plazo entre los acto-
res que interactdan en el comercio exterior. Asi, se analizaron aspectos propios del contexto orga-
nizacional, técnico y comercial de las organizaciones identificadas en el Valle del Cauca. Esto ofrecié
un panorama de sus capacidades para trascender del eslabén productivo al comercial, en especial en
el ambito internacional. También fue relevante el apoyo de otras entidades como Asohofrucol, asi
como la mirada critica de las exportadoras ubicadas en el departamento, quienes, con antelacién al
desarrollo de este estudio, habian tenido la oportunidad de interactuar con los productores agre-
miados en asociaciones.



Dado que Asoppitaya es una organizaciéon de base asociativa con experiencia en: 1) adopcién de proce-
sos de certificacién agricola; 2) gestién de proyectos de desarrollo a nivel departamental; 3) produccién
y exportacién de pitaya amarilla; 4) manejo logistico de frutas tropicales para el mercado nacional y
5) gestién comercial, fue considerada como la idénea para evaluar su modelo empresarial y planear una
ruta hacia la exportacién del aguacate Hass que producen sus asociados.

Es importante enunciar que este documento hace parte de una serie de entregables del proyecto
“Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera en todo el departamento,
Valle del Cauca, occidente”, coordinado por la Universidad Nacional de Colombia (UNAL), sede Pal-
mira, y financiado por el Sistema General de Regalias (SGR) —entre 2017 y 2019—. En este, el CIAT
asumi6 el compromiso de analizar modelos empresariales en tres cadenas productivas del subsector
fruticola (aguacate, pifia y mora), para proponer estrategias viables de generacién de valor compar-
tido, sustentadas en la inclusién social de productores de pequeria escala del Valle del Cauca.

Ademis de la organizacién de productores de aguacate Asoppitaya, los resultados aqui presentados
se lograron gracias a la participacién de la Universidad Nacional de Colombia, sede Palmira, a través
del apoyo brindado por los jévenes investigadores adscritos al proyecto.

+ Desarrollar alternativas de organizacién eficientes, en la etapa de distribucién, que faciliten la
participacién de Asoppitaya en mercados globales con base en un adecuado modelo empresarial.

+ Proponer estrategias de mejoramiento al modelo empresarial de Asoppitaya, dirigidas a incre-
mentar su participacién en la cadena productiva de aguacate Hass en el Valle del Cauca.

El planteamiento de acciones de mejora para el desemperio organizacional de Asoppitaya requirié
del previo mapeo de los actores que interactian con la asociacién, de la definicién participativa
de su oferta de valor y del andlisis de las posibles causas que han dificultado el establecimiento de
relaciones comerciales estables con los compradores que hacen presencia en el territorio departa-
mental. Para ello, se utilizaron las herramientas administrativas contenidas en la metodologia LINK
2.0 (Lundy et al., 2014), la cual ha sido implementada y validada, en numerosos estudios de caso
alrededor del mundo’, por empresarios y organizaciones de productores de diversas agrocadenas
tales como cacao, amaranto, lacteos, miel, hortalizas, entre otros.

La descripcién de las herramientas y el propésito por el cual fueron utilizadas en este estudio de
caso se describen a continuacién (ver tabla 1).

1 Desarrollada por el Centro Internacional de Agricultura Tropical CIAT en 2012, la metodologia LINK ha sido
implementada en Asia, Africa y América Latina (Hurtado et al., 2018). En esta ultima regién del continente americano,
se cuentan casos de su implementacién en México, Haiti, Ecuador, Perd, Bolivia y Colombia. Al respecto, se encuentran
reportes de su aplicacién en al menos 58 estudios de caso en 25 cadenas productivas del sector agropecuario (CIAT, 2016).



Tabla 1. Herramientas propuestas por la metodologfa LINK 2.0

Mapeo de la cadena: esta herramienta permite identificar de forma grafica los diferentes actores
1 que interactdan con la organizacién, reconocer el flujo de informacién que trasciende entre los

eslabones de la cadena de distribucién y representar el camino que transcurre un producto en su
proceso de agregacion de valor entre la produccién y la comercializacién.

Modelo de negocio: esta herramienta, desarrollada por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur,
permite comprender la naturaleza del negocio, es decir, la forma por la cual se crea y oferta valor.
2 Para esto, es necesario definir con claridad los siguientes aspectos: los segmentos de mercado de

interés, los canales de comunicacién y distribucién apropiados, los recursos y actividades clave
en el desarrollo del negocio, los principales aliados de la organizacién, la estructura de costos que
soporta la actividad comercial y la forma en la que se generan ingresos.

Principios para modelos de negocio incluyentes: dado que los fundamentos teéricos de esta
metodologia permiten contextualizar: el grado de cooperacién entre actores (por ejemplo, en

3 eventos de riesgo), la eficacia del mercado respecto a la inclusién de la base productiva, el acceso
equitativo a servicios del sector y la participacién conjunta de proveedores y compradores en la
generacion de procesos de innovacién, la integracion de agricultores a pequena escala en una
dindmica de cadena en la que se espera surjan lazos de relacionamiento entre compradores y
vendedores puede ser analizada.

planteamiento de soluciones a las brechas identificadas en el mapeo de la cadena, el modelo de
‘ negocio y los principios de inclusién, con el fin de puntualizar acciones, objetivos de desempefio y
\ j metas estratégicas en un plan de mejoramiento, el cual debe ser revaluado de forma periédica para

optimizar continuamente el modelo de negocio.

/ \ Ciclo de prototipo: hace referencia a un instrumento que debe obtenerse a partir del anélisis y

Fuente: adaptado de Lundy et al. (2014).

La construccién del presente reporte requiri6 la realizacién de una visita de diagnéstico y seis talle-
res con productores de aguacate Hass vinculados a la organizacién, el equipo técnico o su gerente.
Dado que en el presente estudio de caso no se cuenta con un aliado comercial, fue necesario realizar
dos entrevistas con expertos en comercializacion de la fruta®.

Por otra parte, durante la fase inicial del proceso, con el objetivo de conocer los requisitos de provee-
duria exigidos a las asociaciones de productores por parte de los compradores, se realizaron reunio-
nes con exportadoras radicadas en el departamento. Paralelamente, también se entrevistaron lideres
asociativos a fin de comprender el punto de vista de los proveedores. Las principales conclusiones de
estas jornadas de trabajo se presentan en los items posteriores.

En Colombia, las organizaciones del sector solidario se identifican por su caricter asociativo y son
referenciadas como entidades sin animo de lucro (ESAL). De acuerdo con Otero (2012), las deno-
minadas organizaciones solidarias, las cuales retnen en su clasificacién a las cooperativas, fondos de
empleados, asociaciones mutuales, fundaciones, corporaciones, organismos comunales, grupos
de voluntariado y asociaciones campesinas, se subdividen en dos grupos: de economia solidaria y
solidarias de desarrollo.

2 Ver los anexos del presente documento para revisar los temas de trabajo de cada jornada y los actores participantes de las
reuniones, entrevistas o talleres.



A partir de lo anterior se puede establecer que las asociaciones agropecuarias y campesinas pertene-
cen al grupo de las solidarias de desarrollo. Citando a Penrose (2007), las caracteristicas que definen
el propésito, estructura y actividad central de estas organizaciones de productores, y que las diferen-
cian de otras formas de accién colectiva rural son:

1) Para ser sostenibles en el tiempo deben proporcionar a sus integrantes servicios orientados a
un negocio, es decir, que ademds de cubrir los gastos es necesaria la generacién de ingresos,
por lo que estas no deben considerarse como medios de canalizacién de recursos comunita-
rios, en los que se anteponen los objetivos sociales a los empresariales.

2) Su funcionamiento, control y posesién es atribuida a sus integrantes, lo que excluye la par-
ticipacién de agentes externos, salvo los casos en los que existan razones que justifiquen lo
contrario.

3) Con la finalidad de incrementar la competitividad en el desarrollo de su actividad productiva
y participar en el mercado, deben ser organizaciones de comercializacién colectiva.

Lo anterior contraria lo enunciado por la Direccién de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) (2020),
para quien este tipo de organizaciones tiene como “principal fuente de ingreso los dineros recibi-
dos por parte de personas naturales, juridicas o entidades publicas en representacién del Estado, por
medio de las donaciones”. En efecto, muchas de ellas enfocan sus esfuerzos hacia la canalizacién de
recursos, y no a la persecucién de objetivos empresariales, lo que que implicaria el ejercicio de activi-
dades administrativas y comerciales para la generacién de beneficios econdmicos, tal como lo hacen
las empresas con dnimo de lucro. Dado que esto representa un reto para los productores y las organi-
zaciones que los agremian, es posible que tarden afios en dar cumplimiento a los pardmetros que los
llevarian a participar de forma efectiva en el mercado y generar ingresos para sus asociados.

De acuerdo con las estadisticas de la Unidad Administrativa Especial de Organizaciones Solidarias
(Uaeos) (2019), disponibles en el registro tnico empresarial (RUES) —el cual es elaborado con base
en la informacién suministrada por las Camaras de Comercio—, para 2019 el Valle del Cauca con-
taba con 17.967 organizaciones solidarias activas. De ese total, 381 (es decir, el 4,4 %) son asociacio-
nes agropecuarias y campesinas (nacionales e internacionales). En cuanto a las que hacen parte del
encadenamiento productivo del aguacate en el departamento, durante la ejecucién de esta investi-
gacién se identificaron diez organizaciones, ubicadas en los municipios de Argelia, Ansermanuevo,
Caicedonia, El Cairo, Palmira, Roldanillo y Versalles, las cuales agremian al menos a 246 productores
de la fruta (ver tabla 2).

Tabla 2. Organizaciones de productores de aguacate del Valle del Cauca

Agroperpetua Palmira Hass 12

Asobonanza Roldanillo Hass y Papelillos 141 (31 con cultivos de aguacate)
Asoppitaya Roldanillo Hass y Lorena 57 (15 con aguacate Hass)
Asovillar Ansermanuevo Hass 89 (6 con cultivos de aguacate)
Asprocampo Roldanillo Hass 33

Asproplatca El Cairo Hass 20

Corpoversalles Versalles Hass 80 (60 con cultivos de aguacate)
Frutipalmira Palmira Hass 37 (4 con cultivos de aguacate)
Fundacién Transformadores de Vida Palmira Hass,f(izgl;ette Y 43 (30 con cultivos de aguacate)
Fundea Argelia Hass y otras variedades 35

Fuente: elaboracién propia.



Acerca de la forma de administracién, en cumplimiento del Articulo 40 del Decreto 2150 de 1955,
esta es definida como parte de los estatutos antes de la constitucién legal, dado que se deben deter-
minar sus facultades y limitaciones. En consecuencia, los 6rganos de administracion (p. €j. la asam-
blea, la junta directiva o el concejo de administracién) y la representacion legal (p. ej. el presidente,
el vicepresidente, el gerente, el director y el suplente) son determinados por cada organizacién
segun lo que considere conveniente para el desarrollo de su razén social, al igual que el resto de su
estructura organizacional. Es comun que, al interior de cada asociacion, se establezcan subgrupos de
trabajo denominados comités, con los cuales se espera distribuir los compromisos administrativos,
ambientales, comerciales, productivos y de gestién institucional.

Con el fin de explorar algunas caracteristicas clave relacionadas con la comercializacién del aguacate
Hass producido en el Valle del Cauca, se realizaron acercamientos con lideres o representantes de
las asociaciones de productores, las cuales habian sido reconocidas por el equipo técnico del pro-
yecto. Como resultado, este ejercicio permitié identificar las principales empresas comercializadoras
que hacen presencia en el departamento y que han realizado procesos de negociacién con peque-
fios productores de aguacate que integran las organizaciones de base social y productiva del campo
vallecaucano. Ademds, fue posible visualizar la poca estabilidad de las relaciones comerciales que se
establecen entre estas organizaciones de productores y las empresas exportadoras. Esto, segun lo
expresado por los agricultores, depende de varios aspectos, entre los que se destacan los siguientes:
1) la oscilacién de los precios en el mercado, lo que los ha llevado a evaluar, en cada cosecha, las diver-
sas alternativas propuestas por las empresas comercializadoras; 2) el incumplimiento de los tiempos
de pago pactados en las negociaciones; 3) las diferencias técnicas de trazabilidad relacionadas con la
calidad de la fruta pre y poscosecha, y 4) la pausada adopcién de los procesos de certificaciéon. Este
ultimo restringe las posibilidades de construir relaciones estables para quienes ain se encuentran
en proceso de adecuacién de predios y cultivos, en pos de la normatividad nacional e internacional.

De forma general, se identificaron al menos tres tipos de actores en el eslabén comercial: el mercado
nacional, las comercializadoras que dirigen la fruta al mercado internacional y los intermediarios
que se encargan de acopiar aguacate Hass para realizar negociaciones al por mayor. Respecto a las
exportadoras y plantas de empaque de aguacate Hass ubicadas en el Valle del Cauca, Pacific Fruits y
Frutales Las Lajas son las referentes en el escenario departamental. No obstante, en el eslabdn de
comercializacién de la cadena productiva, ejercen un importante papel algunas empresas ubicadas
en otras regiones del pais, pues demandan gran parte de la fruta cosechada en el departamento. Las
referenciadas por los lideres de las asociaciones de productores del Valle son las siguientes:

+ Arcéngel Miguel International s.A.s (La Tebaida, Quindio)

+ Frugol s.A.s (Medellin, Antioquia)

+ FLP (multinacional con presencia en Ecuador, Perti y Colombia [Caldas])

+  Green Fruit Avocados (multinacional con presencia en México y Colombia)
+  Green Super Food (multinacional con presencia en Colombia y Brasil)

« Hass Diamond Co. (Dos Quebradas, Risaralda)

+ Verd Fruits (Envigado, Antioquia)

La capacidad productiva de cada una de las organizaciones de productores del departamento y los
canales de distribucién o compradores con quienes se han relacionado se detallan a continuacion:

3 Lainformacién registrada en este item ha sido el resultado de entrevistas realizadas a lideres asociativos (ver anexos).



a) Agroperpetua

Esta asociacién, ubicada en el municipio de Palmira, cuenta con 12 productores que realizan diver-
sas actividades agricolas y se encuentran organizados en comités de trabajo. En cuanto al cultivo de
aguacate, seguin lo informado por sus integrantes, cuentan con 830 arboles en predios comunita-
rios, con edades que oscilan entre los siete y ocho afios. Respecto a la comercializacién de la fruta,
han establecido una alianza de proveeduria de 200 kg/semanales con la cadena de almacenes La 14.

b) Asobonanza

Entre los 141 asociados de esta organizacién se encuentran 31 productores de aguacate (Hass y
Papelillo) en un drea de 12 ha. La asociacién se organiza a través de un plan colaborativo, el cual
consiste en que en un solo predio se desarrollan diversos cultivos de varios asociados, quienes pue-
den vincularse entre ellos para establecer nuevos proyectos productivos (p. €j. cultivos de platano,
aguacate, lulo) o pecuarios. A comienzos de 2018, el cultivo de aguacate llevaba entre dos y tres afios
de establecido. En cuanto a las ventas, las cosechas obtenidas son vendidas a comercializadores
independientes, quienes se encargan de acopiar fruta para empresas exportadoras.

c) Asoppitaya*

La organizacién agremia productores de pitaya, granadilla y aguacate. Respecto a esta ultima fruta,
los compradores en el mercado nacional son los almacenes de cadena Exito y las plazas de mercado
mayoristas de Bogotd y Medellin. En cuanto al aguacate de calidad exportacién, se han realizado algu-
nos ejercicios de venta con empresas como Arcangel Miguel, Frutales Las Lajas, Green Super Food y
Verd Fruit.

d) Asovillar

Hasta finales de 2019, la Asociacién de Productores de Frutas y Verduras del Corregimiento de
El Villar (Asovillar), del municipio de Ansermanuevo, contaba con un total de 89 cultivadores de
granadilla, plitano y aguacate Hass. De este ultimo cultivo, 6 agricultores establecieron (en afios
anteriores) cerca de 160 ha; En relacién con la distribucién y venta de la fruta, los productores se
han dirigido al mercado nacional, en especial a través de la empresa Mercasa, ubicada en Pereira.

e) Asprocampo

En la Asociacién de Productores del Campo (Asprocampo), la cual agremia agricultores de diferentes
lineas productivas, se encuentran 33 productores de platano y aguacate Hass. Entre todos suman un
drea aproximada de 6,8 ha del cultivo frutal, con drboles que oscilan entre los 6 y 8 afios de edad. En
2018, la comercializacién de esta fruta se realizé con Frutales Las Lajas. En 2019, se efectuaron ventas
de aguacate de calidad exportacién con la empresa FLP a través de Corpoversalles; y con el apoyo de la
Red de Asociaciones de Productores del Valle (Red del Nova) vendieron la fruta en el mercado interno.

f) Asproplatca

Entre quienes hacen parte de la Asociacién de Productores de Plitano y Frutas de El Cairo (Aspro-
platca), se encuentran 20 productores de aguacate Hass, con cultivos de una edad promedio de 5
afos, en areas individuales que oscilan entre 0,5 ha y 1 ha. Antes de 2019, estos agricultores logra-
ron realizar ventas de la fruta con calidad exportacién a las empresas Frugol s.A.s y Pacific Fruits,

4 Se presenta esta informacién de forma resumida, puesto que al ser Asoppitaya la organizacién que fundamenta este
estudio de caso sus particularidades se describen a lo largo del documento.



ademads de explorar otras alternativas para el mercado nacional; y para finales de 2019, efectuaron
ventas con las exportadoras FLP y Green Fruit.

g) Corpoversalles

Para enero de 2019, la asociacién representaba a 80 productores de aguacate, entre estos 45 con cul-
tivos de la variedad Hass (cada uno con &reas entre 1 y 10 ha). Al finalizar el afio, y debido al interés
colectivo por el cultivo, esta tltima cifra ascendié a 60 agricultores. De este modo, los integrantes de
la asociacién estiman que entre todos cuentan con al menos 350 ha de drea sembrada y, aunque no
poseen registros individuales de produccién, aseguran que los rendimientos productivos de la zona
pueden variar 7 t/ha y 15t/ha en cada cosecha.

En cuanto a las ventas, entre los compradores que realizaron negociaciones con los productores agre-
miados en Corpoversalles, se encuentran Frutales Las Lajas, FLP y Hass Diamond Co. En este sen-
tido, es importante resaltar que las labores de gestién comercial son realizadas por el comité técnico
del grupo asociativo.

h) Frutipalmira

Para el mes de enero del 2019, la Asociacién de Horticultores y Fruticultores de Palmira (Frutipalmira)
contaba con 37 agricultores de diversos productos agricolas, entre estos, cuatro con drboles de agua-
cate (300 de Hass y 200 entre las variedades Choquette y Reed). En general, los productos que cultivan
los integrantes de la asociacién son vendidos en un local comercial ubicado en la galeria de Palmira.

i) Fundacion Transformadores de Vida

La fundacién, ubicada en el corregimiento de Tenjo del municipio de Palmira, representa a 43 aso-
ciados que trabajan bajo el esquema de comités. Para finales de 2019, la organizacién contaba con
30 productores de diversas variedades de aguacate, entre las que se encuentran Hass, Choquette y
Lorena. En cuanto a la variedad Hass, los productores reportaron un total de 9 ha (el 70 % de los
cultivos), con un promedio de edad de siembra cercano a los 2 afios. Al no tener altos voliumenes de
produccion, la fruta es comercializada en mercados agroecoldgicos, tiendas, conjuntos residenciales
en Palmira y en algunos supermercados, como Cafiaveral y Comfandi.

j) Fundea

La Fundacién Para el Desarrollo de Argelia (Fundea) cuenta con 35 asociados, organizados en tres
comités de trabajo (técnico, comercial y de crédito), quienes cultivan diversas variedades de agua-
cate en un area de 100 ha. Los productores comercializan la fruta destinada para el mercado nacio-
nal a través de la empresa Aurora Fruit —creada por algunos asociados con el propésito de apoyar
el proceso comercial de la asociacién—. En cuanto al aguacate Hass, aunque presentd problemas
de calidad, se logré trabajar en el mejoramiento productivo de 25 ha, en las cuales se encuentran
cultivos con edades cercanas a los 8 afios, e iniciar procesos de negociacién con empresas como
Frutales Las Lajas, Hass Diamond Co. Finalmente, durante 2019, se lograron negociaciones con las
exportadoras FLP y Pacific Fruits.

La Asociacién de Productores y Comercializadores de Pitaya y Otros Productos Agricolas Tropicales
(Asoppitaya) fue creada el 15 de septiembre de 2001, como resultado de un proyecto de grado pre-
sentado por Sandra Milena Garcia y José Evelio Villa en la Universidad Antonio Narifio para optar
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por el titulo en pregrado de Comercio Internacional. La decisién de trabajar con la pitaya amarilla
surgi6 debido a la potencial demanda de la fruta a nivel internacional versus un bajo nivel de oferta
dispersa. Ante este panorama, fue necesario agrupar productores dispuestos a trabajar con este
cultivo y apoyarlos en el constante proceso de fortalecimiento de sus capacidades productivas. Asi,
la asociacién inicié su trabajo con 25 agricultores en el municipio de Roldanillo.

Enla actualidad, cuenta con 120 asociados que, ademads de pitaya amarilla, cultivan otras frutas tro-
picales como aguacate Hass y granadilla, en zonas rurales de los municipios de Roldanillo, Rio Frio,
Trujillo, El Dovio y Bolivar. Esto con un enfoque de produccién limpia, en predios que se encuentran
en pisos térmicos entre 1200 y 1850 m. s. n. m. Algunos agricultores han logrado certificarse bajo
los lineamientos de las buenas précticas agricolas (BPA), cumplir con los requerimientos para regis-
trarse como predios exportadores ante el ICA e incluso obtener certificados de validez internacional
como Global G.A.p5.

En relacién con sus planteamientos estratégicos, las siguientes son sus declaraciones de visién y
misién (ver figura 1)°

Mision
Asoppitaya trabaja
articuladamente con sus
asociados y aliados externos
para atender a los mercados
locales, nacionales e
internacionales, proporcionando
herramientas de productividad y
competitividad; a través de
gestion de proyectos que
contribuyan al posicionamiento
de nuestros productos y
servicios agropecuarios
y agroindustriales.

Figura 1. Visién y misién de Asoppitaya
Fuente: elaboracién propia.

Acerca del mercado, Asoppitaya ha realizado exportaciones de pitaya amarilla a Espaiia, Singapur,
Indonesia, Canadd, Alemania y Hong Kong, por lo cual espera aprovechar estas experiencias para
futuras exportaciones de aguacate Hass. Por el momento, mientras explora el mercado de esta fruta
y genera el debido aprendizaje técnico y logistico, dirige la produccién al mercado nacional o la vende
a las empresas exportadoras que hacen presencia en el departamento. Sin embargo, para la organiza-
cién no ha sido posible concretar alianzas comerciales estratégicas con estas. Debido a la ausencia de
vinculos estables entre la asociacién y los compradores de la fruta, las herramientas de la metodologia

5 Norma mundial para las buenas practicas agricolas (Global G.A.P., por sus siglas en inglés)
6 Lavision y la misién de Asoppitaya fueron construidas por sus integrantes, con antelacién a los procesos de intervencién
del CIAT.

21



LINK fueron trabajadas inicamente con los integrantes de la organizacién. En esta seccién del docu-
mento se presentan los resultados obtenidos.

Cabe serialar que la organizacién oferta varias frutas tropicales (en especial, aguacate Hass, pitaya
amarilla y granadilla), dirigidas a diferentes segmentos de mercado, tanto en el &mbito nacional
como internacional, razén por la cual el contenido de este documento hace énfasis en el aguacate
Hass como unidad de andlisis y disefio de estrategias, sin dejar de lado las demdas unidades estraté-
gicas de negocios de la asociacién.

Elmapeo dela cadena de valor corresponde ala primera herramienta de la metodologia LINK 2.0 (Lundy
etal.,2014) y es considerada la base fundamental para el anélisis de cadenas de valor (Springer-Heinze,
2018). El objetivo principal es realizar una descripcién estructural del sistema socioeconémico en la cual
se desenvuelve la cadena analizada, mediante la identificacién de relaciones e interconexiones entre los
diferentes actores involucrados. De modo analogo, se busca facilitar la comprensién del flujo de pro-
ductos, servicios, informacién y pagos, asi como también identificar los puntos de apalancamiento para
mejorar la cadena (Lundy et al., 2014). A partir de lo expuesto se identifican tres dimensiones:

1) Actores directos: son aquellos que se encuentran inmersos de manera directa en el proceso
productivo y toman posesién del producto o servicio en uno o mdas eslabones de la cadena.

2) Actores indirectos: son los encargados de prestar servicios operativos y de dar apoyo a los
actores directos de la cadena, con el fin de facilitar el desarrollo de esta; ademads, no toman
posesioén del producto o servicio, razén por la cual no asumen riesgos directos.

3) Influencias del entorno: son aquellas fuerzas externas pertenecientes al entorno en el que

se desenvuelve la cadena y tienen la capacidad de influir en el desarrollo de la misma. Entre
estas se pueden identificar influencias de tipo econémico, politico, ambiental y sociocultural.

Para el caso especifico de Asoppitaya, estas dimensiones de relacionamiento se observan en la figura 2
y se explican después de la misma:
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e 6.1.1. Actores directos

El primer eslabdn se relaciona con la proveeduria de insumos y material vegetal. Con respecto a los agro-
quimicos y las herramientas necesarias para el cultivo de aguacate Hass, los productores recurren a los
almacenes agropecuarios mds cercanos segin su ubicacién geografica. Por lo general, estas unidades de
suministro se ubican en las cabeceras municipales de Roldanillo, Rio Frio, Trujillo, El Dovio y Bolivar.

Otros actores importantes en este eslab6n son los proveedores del material vegetal. De acuerdo
con lo expresado por los agricultores agremiados en Asoppitaya, dado que el aguacate Hass debe
cultivarse de tal forma que pueda ser exportado, es necesario adquirir las plantulas en viveros regis-
trados ante el ICA (ver tabla 3). Sin embargo, segin lo afirmado por los productores, esta medida no
garantiza que no se presenten inconvenientes con el cultivo en la etapa productiva, a causa de las
afectaciones que puede sufrir el material en la fase de propagacién.

Tabla 3. Viveros registrados que producen o distribuyen material vegetal de aguacate en el Valle del Cauca 2019

Andalucia La Marina Productor y distribuidor =~ Hass, Choquette, Papelillo y Nativo
Andalucia Ginebra Productor y distribuidor = Hass, Choquette, Papelillo y Nativo
Bolivar Vivero Plantalia ~ Productor y distribuidor = No especifica

Bolivar Valentina Productor y distribuidor = No especifica

Caicedonia  Frutos Tropicales Productor y distribuidor = Hass, Choquette, Papelillo y Nativo
Caicedonia  Edén Ecolégico Productor y distribuidor = Hass, Choquette y Papelillo
Caicedonia  Numbicur Productor y distribuidor = Hass, Choquette y Papelillo
Caicedonia ~ Mundo Frutales  Productor y distribuidor = No especifica

Candelaria  La Perlaza Productor y distribuidor ~ Hass, Choquette y Papelillo

El Cerrito Paraiso Productor y distribuidor ~ Hass, Choquette y Papelillo
Guacari Don Otto Distribuidor Hass, Choquette y Papelillo

La Unién Del Campo Productor y distribuidor =~ Hass, Choquette y Papelillo

La Unién g?rlrtli:;lll; glilllit Productor y distribuidor ~ No especifica

LaVictoria  Jugosa 5.A. Productor y distrbuidor o e e D, O o Do 7
Palmira Hawai Productor y distribuidor = Hass, Choquette y Papelillo
Roldanillo ég:;jggf dZnillo Productor y distribuidor = Hass, Choquette y Papelillo

Sevilla Altomira Productor y distribuidor = Hass, Choquette y Papelillo

Tulua El Rosal Productor y distribuidor = Hass, Choquette y Papelillo

Yumbo Villa Sabila Productor y distribuidor = No especifica

Fuente: 1ca (2019).

El eslabén de produccion estd compuesto por 54 agricultores dedicados al cultivo de aguacate Hass y
Lorena. En relacién a la variedad Hass, 17 agricultores poseen cultivos en edad productiva, de los
cuales 7 de ellos han logrado, con el acompafiamiento del equipo técnico de Asoppitaya, registrar
sus predios ante el ICA y obtener las certificaciones BPA y GlobalG.A.P, con el fin de garantizar la
idoneidad de los procesos de produccién de una fruta apta para exportacion.

El eslab6n de comercializacion primaria corresponde a dos tipos de mercado que son atendidos segin
la variedad y la calidad de la fruta. Los canales de distribucién del aguacate dirigido al mercado
nacional, al igual que el de las demds frutas tropicales ofertadas por Asoppitaya, son las plazas de
mercado de Medellin y Bogot4, y los almacenes de la cadena del Grupo Exito, Cafiaveral y Comfandi



en el Valle del Cauca. Por otra parte, la fruta con caracteristicas adecuadas para el mercado inter-
nacional es vendida a empresas exportadoras. Sin embargo, dada la inestabilidad comercial de la
organizacién, se citan las empresas con las cuales, hasta el momento, han realizado alguna venta
de aguacate Hass: Frutales Las Lajas, Arcingel Miguel (Quindio), Verd Fruits y Green Super Food.
Cabe destacar que en este eslabon también se ubican los intermediarios que llegan a las zonas de
produccién en busca de acopiar fruta para terceros.

e 6.1.2. Actores indirectos

En este grupo se sittian aquellos que prestan servicios u ofrecen apoyo a los actores directos. En la
cadena de valor de Asoppitaya se destacan los siguientes:

a) Entidades regulatorias:

La entidad de mayor referencia para los cultivadores de aguacate Hass es el 1ca, dado que tiene la
responsabilidad de velar por la inocuidad de los productos de origen vegetal, lo que incluye la ejecu-
ci6én de programas de control en viveros, almacenes de insumos agricolas y cultivos. En el caso de los
predios con registro exportador, la entidad vigila el cumplimiento de la normatividad fitosanitaria,
la cual depende del pais objetivo.

b) Organismos de certificacion:

Los certificados GlobalG.A.P son requeridos para quienes se interesan en exportar frutas como el
aguacate Hass, ya que proporcionan un marco regulatorio de verificacién y control de buenas prac-
ticas agricolas con aceptacién internacional. Entre los organismos de certificacién de esta normati-
vidad ubicados en Colombia se encuentran los siguientes (GlobalG.A.p, 2019a):

+ Fundacién Natura Certificacién — NaturaCert (Bogotd)

+ Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacién (Icontec)

+ Bureau Veritas Certification Colombia (Bogot4)

« Ceres Certification of Environmental Standards Colombia s.A.S (Cali)
+ Control Union Colombia (Bogota)

+ Intertek Colombia (Bogotd)

+ Kiwa Bcs Colombia (Zipaquira)

+ 5GS Colombia (Bogota)

¢) Servicios financieros:

Las entidades de servicios financieros, referenciadas por los productores de aguacate por ofrecer
lineas de crédito especiales en el sector agropecuario, son el Banco Agrario (a través de Finagro) y el
Banco Mundo Mujer; mientras que, a nivel de asociacién, las entidades con las que se han relacio-
nado son Bancolombia y Davivienda.

d) Servicios de apoyo:

Los actores directos de cualquier encadenamiento productivo interactiian con otros actores para ser
participes de proyectos de desarrollo, adherirse a capacitaciones o programas de formacién, participar
en procesos de investigacién, acceder a servicios de asistencia técnica, recibir acompafiamiento organi-
zacional, entre otros. Para los integrantes de Asoppitaya, los organismos que bajo las funciones descri-
tas han aportado al desarrollo productivo y empresarial de la asociacién son los siguientes (ver tabla 4):



Tabla 4. Entidades que prestan servicios de apoyo a Asoppitaya

Agrosavia

SENA
Asohofrucol

Intep

Gobernacién del Valle del
Cauca - Corpovalle

Secretaria de Agricultura,
Ambiente y Pesca

CVC
Procolombia

UNAL - CIAT

Capacitacién en temas de nutricién y el control de plagas y enfermedades.
Cursos cortos de formacién en el manejo del cultivo.

Participacion en escuelas de campo (ECAS), en las cuales se han abordado temas como
el manejo de bioinsumos y microorganismos.

Participacién en capacitaciones técnicas.
Fortalecimiento organizacional, asistencia técnica y entrega de insumos (como
beneficiarios del Plan Integral de Fruticultura — PIE).

Acompanamiento y participacién de proyectos productivos.

Participacion de proyectos productivos y de fortalecimiento organizacional.
Asesoria en procesos de comercializacion.

Participacion en proyecto de investigacion, asesoria técnica y organizacional.

Fuente: elaboracién propia.

¢ 6.1.3. Influencias del entorno

A continuacién, se describen algunos factores del entorno que influyen en la cadena productiva del
aguacate en el Valle del Cauca y se destacan aquellos aspectos que intervienen en la secuencia de pro-
duccién y comercializacién del aguacate Hass de Asoppitaya. En particular, los factores ambientales,
biolégicos y tecnoldgicos hacen referencia a las condiciones especificas de las zonas donde es posible
encontrar cultivos de aguacate en propiedad de los asociados de esta organizacién. Por otro lado, los
factores econdmicos, de mercado, legales y socioculturales fueron analizados desde una perspectiva
mds amplia, por involucrar variables, externas nacionales o internacionales, que impactan en toda la
cadena. Asi, la informacién aqui presentada se construy6 gracias a lo manifestado por los productores
durante los talleres, reuniones o visitas de campo’, y fue complementada con informacién secundaria.

6.1.3.1. Factores ambientales

Segun los productores, uno de los factores ambientales que mas repercusiones tiene sobre las labo-
res de cosecha son las precipitaciones. Por lo general, en el cuarto trimestre del afio, la temporada de
lluvias se cruza con la cosecha y, bajo estas circunstancias, se ven obligados a extremar las medidas
de precaucién para disminuir o evitar el porcentaje de pérdidas.

Lo anterior se debe a que el incremento de la humedad relativa expone a todo tipo de frutales a una
mayor propensién de patégenos durante su desarrollo. Esto afecta las cosechas a tal punto que los
darfios pueden ser visibles hasta la poscosecha, o cuando las frutas se encuentran en los mercados de
destino. En cuanto a su prevencion, los agricultores deben asegurar la circulacién de aire en los drboles
a través de las podas, y optar por el control biolégico o quimico, segin el manejo de cada cultivo en
particular (Herndn Manjarés Agudelo®, comunicaciéon personal, 20 de diciembre de 2019).

Aunque el exceso de humedad es perjudicial para el cultivo, lo es también su déficit. La falta de
humedad en el suelo es uno de los factores que ocasionan la disminucién de nutrientes disponibles
para las plantas y, por ende, se afectan los rendimientos productivos (Hernan Manjarés Agudelo,
comunicacién personal, 20 de diciembre de 2019). Por esta razén, los productores identifican la

7 Laactividad del 27 de julio de 2019 y las visitas realizadas el 13 de diciembre del mismo afio permitieron recopilar
informacion de los aspectos positivos y negativos del modelo empresarial, asi como de los factores externos que afectan
la produccién del aguacate Hass.

8 Ingeniero Agrénomo de la Universidad Nacional de Colombia, sede Palmira, y especialista en frutales de la Universidad
de Magdalena.



disponibilidad hidrica como un factor determinante para el desarrollo de las plantas y la obtencién
de frutas de buena calidad.

Segin los productores, en temporadas de altas precipitaciones aumenta la incidencia de enfermeda-
des, y en las épocas de déficit hidrico se incrementan los costos de produccién, puesto que se torna
necesaria la aplicacién de agua por medios artificiales. En este aspecto, es preciso resaltar que entre
el 90 % y el 95 % de la produccién de Hass se cultiva utilizando Gnicamente el agua de lluvia (sAc,
2020). Es por esto que la variacion en los ciclos pluviales, tras las alteraciones climaticas, repercute
en la programacién de siembras y en el desarrollo del cultivo.

Los productores también indican que es importante darle un manejo sostenible al componente bio-
l6gico del suelo. En su criterio, la aplicacién de organismos benéficos y de materia orgédnica son
practicas que mejoran las caracteristicas fisicas y quimicas de este recurso, aumentan la eficiencia de
los fertilizantes y disminuyen la incidencia de enfermedades en raices, causadas por desequilibrios
entre microorganismos.

Para los agricultores, el suelo tiene gran importancia en la determinacién de zonas 6ptimas de cul-
tivo y se convierte en un factor limitante en la eleccién de los sitios de siembra. Esto se debe a que el
aguacate Hass, al igual que otros frutales como la papaya y la pifia, es sensible a condiciones de ane-
gamiento o saturacién hidrica, y es por ello que pueden presentarse problemas de sanidad (Moreno
y Fischer, 2014). Por lo expuesto anteriormente, se deduce que los mejores suelos son aquellos con
un arreglo fisico adecuado para facilitar el drenaje y el movimiento del agua (Jaramillo, 2002).

6.1.3.2. Factores tecnoldgicos

Multiples limitantes en términos de adopcién y empleo de tecnologia impactan en el éptimo desa-
rrollo del cultivo de aguacate Hass. Para los asociados de Asoppitaya, entre las necesidades tecno-
légicas que deben solucionar para mejorar sus procesos productivos se encuentran las siguientes:

+ Participacién en procesos de transferencia de tecnologia y de recepcién de extensién rural
para adquirir nuevos conocimientos que permitan la interpretacién de andlisis de suelos y
foliares, asi como la creacién de planes adecuados de nutricién vegetal.

+ Adopcién de sistemas de manejo integral del recurso hidrico por medio de la instalacién y el
uso de sistemas de riego o fertirriego.

+ Implementacién de alternativas para el transporte interno de la finca, tanto de los insumos
hacia los lotes como de la fruta a las bodegas de poscosecha, para garantizar la inocuidad y
calidad del producto.

+ Capacitacién en el manejo y calibracién de equipos de fumigacién, identificacién de ingre-
dientes activos e interpretacién de fichas de seguridad de los agroquimicos, en vista de que
existe desconocimiento en el manejo seguro de plaguicidas.

6.1.3.3. Factores bioldgicos

Las principales enfermedades que identifican los productores por afectar el cultivo y repercutir en su
economia agraria son: la pudricién de raiz ocasionada por Phytophthora cinnamomi (Peronosporales:
Peronosporaceae), la antracnosis causada por Colletotrichum gloeosporioides (Sordariomycetes: Glome-
rellaceae), el secamiento de ramas y la mancha foliar atribuida al hongo Pestalotia sp., y la mancha
angular del fruto ocasionada por Pseudocercospora purpurea (Mycosphaerellales: Mycosphaerellaceae).

En cuanto a las plagas, segun los agricultores de Asoppitaya, en las zonas de produccién se encuentran
las siguientes: “el pasador de fruto” Stenoma catenifer (Lepidoptera: Oecophoridae), “el barrenador de
semilla” Heilipus lauri (Coledptera: Curculionidae), “el cucarrén marcefio” Astaena pygidialis (Coleop-
tera: Melolonthidae), “el chinche” Monalonion velezangeli (Hemiptera: Miridae), “el barrenador de las



ramas” Copturomimus perseae (Coleoptera: Curculionidae), “los trips”, del orden Thysanoptera, aca-
ros e insectos escamas’.

6.1.3.4. Factores legales

La produccién, procesamiento y comercializaciéon del aguacate —al igual que el de cualquier producto
agricola para consumo humano o animal— deben dar respuesta a una serie de normas impuestas
por organismos de control nacional e internacional, y, segin cada caso, adoptar parametros de certi-
ficacién de aceptacion global (ver figura 3). Tal como se expuso en el mapeo de actores, el organismo
encargado de velar por la sanidad agropecuaria y la inocuidad agroalimentaria en el pais es el Instituto
Colombiano Agropecuario (1cA). Como parte de sus funciones, se encarga de la prevencién, vigilancia
y control de riesgos fitosanitarios de las especies animales y vegetales; de las acciones de erradicacién
y manejo de plagas y enfermedades; del control técnico de la produccién y comercializacién de insu-
mos agropecuarios, entre otras (ICA, 2008). Ademas de esta entidad, intervienen en la expedicién de
leyes otros organismos entre los que se encuentran el Ministerio de Salud y Proteccién Social (Minsa-
lud), el Instituto Colombiano de Normas Técnicas (Icontec) y el MADR. En general, para la produccién,
procesamiento y comercializacién de productos agricolas como el aguacate, este conjunto normas
(resoluciones, decretos, ordenanzas, entre otros) hace referencia a los siguientes aspectos:

a) En la fase de instalacién del cultivo: las normas establecen requisitos para las etapas de pro-
duccién, almacenamiento y comercializacién del material de siembra.

b) En el desarrollo del cultivo: las ordenanzas dictan disposiciones para el manejo adecuado de
plaguicidas, la implementacién de las BPA, el control fitosanitario de los cultivos (en lo que res-
pecta al aguacate, con énfasis en las plagas cuarentenarias), y el registro de predios de vocacién
exportadora.

c) Para el procesamiento y comercializacién: los aspectos de calidad organoléptica y sanitaria
que aseguran la inocuidad de los alimentos para consumo en fresco o procesado se incluyen
en normas de buenas précticas de manufactura o de fabricacién (BPM/BPF) y, con estas y otras
disposiciones, se abordan temas de procesamiento, clasificacién, empaque y embalaje.

A este grupo de normas se suman las reglamentadas por el ICA y el Ministerio de Comercio, Indus-
tria y Turismo (Mintic) para el registro de las plantas exportadoras y la solicitud de autorizacién
como exportadores de frutas y verduras. Para el caso particular del aguacate, existen dos normas
adicionales: la especificacién normativa disponible End094 del Icontec y la norma Codex Stan.
197-1995 de la Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO).

d) Parala participacién del comercio internacional: debido al propésito de exportacién con el que
se cultiva el aguacate Hass, ademas de las exigencias contenidas en la normatividad colombiana
para los productos agricolas, los actores de la cadena deben cefiirse a los lineamientos estable-
cidos por las autoridades fitosanitarias de los paises importadores. Ademads, algunos mercados
requieren que los exportadores de productos agricolas cuenten con certificaciones de validez
internacional.

Como se ha socializado en otras secciones de este documento, la norma exigida por el mercado
para la exportacién de aguacate Hass hacia Europa es la GlobalG.A.p. No obstante, es cada vez
mds comun la solicitud de otras certificaciones o sellos que avalen las buenas practicas ambien-
tales y sociales, entre estas:

9 Nombres aceptados segtn el Sistema Integrado de Informacién Taxonémica (Integrated Taxonomic Information System,
por sus siglas en inglés 1T1s) (2015):
Astaena pygidialis Kirsch, 1885.
Colletotrichum gloeosporioides (Penz.) Penz. y Sacc., 1884.
Copturomimus perseae Hustache (in Moreno), 1947.
Heilipus lauri Boheman, 1845.
Monalonion velezangeli Carvalho and Costa, 1988.
Phytophthora cinnamomi Rands, 1922.
Pseudocercospora purpurea (Cooke) Deighton, 1976.
Stenoma catenifer Walsingham, 1912.



+  Rain Forest Alliance Certified: sello que certifica el cumplimiento de normas de sostenibilidad
ambiental, social y econémica (Rain Forest Alliance, 2019).

- Smeta por sus siglas en inglés, Auditoria de Comercio Etico de Miembros de Sedex: meto-
dologia para auditar practicas empresariales responsables relacionadas con los aspectos de
trabajo, la ética empresarial, el medio ambiente, la salud y la seguridad (Sedex, 2019).

+  Spring: sello que certifica criterios de gestién sostenible del agua (GlobalG.A.p., 2019b).

En lo que respecta a Estados Unidos de América, la entidad del Departamento de Agricultura (USDA)
que tiene a cargo el control fitosanitario fronterizo es la Agencia de Inspeccién de Sanidad Animal
y Vegetal (Aphis, por sus siglas en inglés). Es su competencia el establecimiento de los parametros
de admisibilidad para la importacién del aguacate colombiano. Al respecto, Diaz, Ardila y Guerra
(2019) afirman que los requisitos de ingreso de la fruta a este mercado son bastante exigentes en
términos técnicos, de tiempo y de inversién, razén por la cual gran parte de los productores y expor-
tadores a nivel global optan por dirigirse a otros destinos.

Normatividad para produccién, almacenamiento y comercializacién de material de siembra:
Y Resoluciones IcA : 3973 de 2016, 3168 de 2015, 970 de 2010 y 3180 de 2009

O

Disposiciones de registro, uso y control de plaguicidas de uso agricola:
Resoluciones ICA n.° 4754 de 2011 - 3759 de 2003.
Decreto 775 de 1990 de Minsalud.
Limites maximos de residuos LMR: Resolucion 2906 de 2007 de Minsalud.
Buenas practicas agricolas BPA (Resoluciones ICA 3002 de 2017 y 4174 de 2009. NTC 5400).
Codigo de la FAO de BPA Y BPF: CAC/RCP 53 — 2003.
Control sanitario (Resoluciones ICA : 0001 de 2011, 2895 de 2010 y 2697 de 2008).
Control de plagas cuarentenarias en aguacate (Resolucion i1ca 1507 de 2016).
Registro de predios para exportacion (Resoluciones ICA : 0448 de 2016, 2964 de 2008 y 1806 de 2004).

O

H

Procesamiento, comercializacion y consumo en fresco:

Normatividad aguacate como fruto fresco (Codex Stan. 197-1995).

Especificacion normativa Icontec para el aguacate variedad Hass (END 094 de 2018).
C@ Reglamentacion de empaque de aguacate (NTC 1248-2).

Empaque de alimentos (Res. 683 /2012 Minsalud).

Clasificacion, empaque y embalaje de frutas y demas productos agricolas (NTC 1291, NTC 3542,
NTC 5422 y Res. 224 de 2007 del MARD).

Buenas practicas de manufactura BPM (Decreto 3075 de 1997).
Cédigo de la FAO de BPA Y BPF: CAC/RCP 53 — 2003.
Procesamiento y comercializacion de frutas y verduras (Resolucion 14712/1984; Decreto 3929 de 2013, NTC 695).

Registro de exportadores, plantas empacadoras y predios de vegetales para exportacion en fresco:
@ Res. IcA 0448 de 2076.

Operacién como exportador autorizado: Resolucion 344 de 2011 del Mintic.

O

* Normas seguin los destinos de exportacion y clientes en el exterior (p. €j. la Ley de modernizacion
de inocuidad alimentaria FSMA de la FDA para Estados Unidos de América)

Certificaciones y sellos: GlobalG.A.P, Rain Forest Alliance, Smeta Sedex, Spring entre otras.

I
i
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L

|

*se excluyen las demds normas impuestas por las autoridades sanitarias de los paises importadores.

Figura 3. Normatividad que impacta en el cultivo, procesamiento, empaque y en la comercializacién del
aguacate

Fuente: elaboracién propia con base en CIAT (2018). Imagen de linea grafica: Vertex42.com (2017); Iconos: flaticon.com (s.f).



Modelo empresarial de competitividad e inclusién de productores de aguacate Hass
de pequenia escala en el Valle del Cauca

6.1.3.5. Factores economicos y de mercado

El mercado de exportacién de mayor importancia para el aguacate Hass colombiano se encuentra
en Europa. En 2018, los principales destinos hacia dicho continente, segtn el valor de las exporta-
ciones, fueron: Paises Bajos, Reino Unido, Espafia, Bélgica, Francia y Alemania (Corpohass, 2020).
Segun los promedios mensuales de importacién de la fruta, este conjunto de paises abarcé el 77 %
del total exportado hacia Europa durante ese afio.

Si bien una parte importante de la produccién nacional de Hass se destina al mercado interno, la
alta dependencia de las condiciones y las fluctuaciones por parte de los mercados europeos afecta
de manera significativa el desempefio del sector en todo el territorio nacional. De ahilos esfuerzos de
multiples instituciones y del Gobierno por lograr la apertura de nuevas rutas comerciales para la
fruta, entre las que se encuentran China, Japén y Corea del Sur (sac, 2020). A lo largo de 2018,
la oferta en los paises mencionados estuvo dominada por Chile, Perd y Sudéfrica, quienes llegan a
satisfacer hasta el 48 % de la demanda europea (ver figura 4).
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Figura 4. Aguacate importado por Paises Bajos, Reino Unido, Esparia, Bélgica, Francia y Alemania, y
participacién en el mercado de los principales proveedores (2018)

Fuente: (TradeMap, 2020).

Como se observa en la figura 4, durante 2018 la participacién colombiana méas baja en los mercados
europeos fue entrelos meses de mayo a octubre (entre el 2-3 %), temporada enla cual cercadel 50 % de
la oferta fue provista por Pertiy Sudéfrica. Lo anterior cobra sentido teniendo en cuenta los periodos
de cosechadelospaisesmencionados. Por ejemplo, se estima que el 90 % dela produccién peruanaseda
en este tiempo (Prohass Pert, 2020), mientras que en Colombia muy pocas zonas se encuentran en
produccién durante la misma temporada (Pavas, 2015). La alta oferta en estos meses estuvo acom-
pafiada de una caida de los precios, los cuales, en promedio, no superaron los UsD 2,7/kg.

Para el mismo afio, el periodo de mayor participacién de Colombia en el mercado europeo inici6
aproximadamente en octubre y finalizé en abril. En este tiempo, el principal competidor del pais, y
quien absorbié cerca del 30 % del mercado, fue Chile. Ademads, se registré una participacién similar
a la colombiana proveniente de Marruecos, Israel y México (ver figura 4). La demanda europea, en
dichos meses, fue baja en comparacién con el periodo de mitad del afio analizado antes. Muestra de
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ello es que el volumen importado en promedio fue de 61.000 t. Con respecto al precio, vale la pena
dividir la temporada en dos: entre octubre y diciembre, y lo que sucedié entre enero y abril. Sibien el
precio de la fruta para estos periodos se incrementd levemente, dicho aumento fue mayor en el pri-
mer cuatrimestre y registré un precio unitario promedio de USD 3,25/kg; mientras que, al finalizar
el afio, la fruta fue vendida un délar por debajo, es decir, a USD 2,26/kg (ver figura 5).

De manera particular, segun lo afirmado por los agricultores de Asoppitaya, la produccién de Hass en
el Valle del Cauca alcanza su pico en la cosecha de final de afio. Si se suma la reduccién de precios inter-
nacionales al aumento de la oferta exportable, los precios de compra internos sufren un doble impacto
hacia la baja. Lo anterior implica que las compras nacionales se concentren en los segmentos pro-
ductivos mds competitivos y que, por esta razén, garanticen homogeneidad y alta calidad de la fruta,
por las exigencias frente a sus competidores extranjeros. En este caso, los pequefios productores con
certificaciones para exportar, dada su heterogeneidad y demds caracteristicas productivas, serdn mas
susceptibles a ser excluidos de la base de proveeduria, y, por tanto, més sensibles ante los precios. Lo
anterior se refuerza con la proliferacién reciente de unidades productivas de mediano y gran tamafio
que se han desarrollado en el pais, las cuales suplantan de manera gradual a los pequetios productores
no especializados (Imbert, 2015).
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Figura 5. Comportamiento mensual de precios unitarios en principales paises europeos importadores, 2018
Fuente: (TradeMap, 2020).

La presencia del aguacate Hass colombiano en Estados Unidos de América —el principal consumidor
de Hass a nivel mundial— creci6 en un 300 % entre 2018 y 2019. Para el primer afio, fueron envia-
das desde Colombia 346 t por un valor de usD 660.000 (UsD 1,9/kg), mientras que en el siguiente
afo se enviaron 1405 t, las cuales sumaron un valor de USD 3,5 millones (UsD 2,5/kg) (Corpohass,
2020). Lo anterior augura un panorama positivo para las exportaciones colombianas de la fruta y, si
bien atin son numerosos los desafios para ingresar a dicho mercado, se deben reconocer los avances
en términos del nivel de calidad de la produccién para cumplir con estdndares internacionales, la
produccién certificada y el incremento de las cantidades cosechadas (Imbert, 2015).

6.1.3.6. Factores socio culturales

La importancia y la fuerza que ha adquirido la agroindustria aguacatera en el pais, en los afios
recientes, invita a considerar los posibles efectos adversos respecto de la masificacién del cultivo
en términos ambientales y socioeconémicos. Si bien el andlisis de los impactos de esta industria ha
sido poco documentado a nivel mundial, algunos esfuerzos se identifican en paises como México,



Chile y Kenia. En el pais azteca, por ejemplo, es preocupante la relacién entre el rdpido cambio de
coberturas forestales (bosques de pinos, robles y encino) y la apropiacién de bosques comunales
con plantaciones de aguacate (Barsimantov y Navia Antezana, 2012). De manera particular, segin
Bravo et al. (2009), en el estado de Michoacén se reconocen como impactos negativos ambientales
de la produccién de Hass: la deforestacion asociada, la afectacién en el sistema hidrolégico, el ele-
vado uso de agroquimicos, la mayor presién sobre los bosques para obtener madera empleada en el
empaque y transporte del fruto, entre otros. Mientras que, a nivel social, se han presentado conflic-
tos por parte de los aguacateros tras los intentos de privatizacién de predios.

Una de las problematicas chilenas relacionadas con el cultivo de Hass tiene que ver con los conflictos
sociales por el uso de los recursos hidricos. Este es el caso de La Ligua, valle andino en el centro-norte
de Chile, abordado por Budds (2008). La autora describe que con la reforma agraria, realizada entre
la década del 60 y mediados de los 80, fueron distribuidas las aguas superficiales entre los grandes,
medianos y pequefios agricultores, mientras que las aguas subterraneas permanecieron disponibles,
hasta que fueron adquiridas a través de derechos privados. La expansién de plantaciones perma-
nentes de frutas para exportacién, donde predomina el aguacate (gracias al desarrollo de nuevas
tecnologias de irrigacién y disponibilidad de tierras en secano a los costados del valle), ha llevado al
incremento en el valor de los derechos sobre el agua subterrdnea, que excluye a los pequertios pro-
ductores y promueve el uso ilegal del recurso.

Para Colombia, estos casos deben ser abordados y analizados en profundidad y, de este modo,
extraer de ellos lecciones que se incluyan en estrategias integrales para el desarrollo de politicas
y ordenamientos territoriales de la produccién de Hass. Cabe destacar que una parte importante
de los cultivos de la fruta se ubican en el cinturén de los Andes, entre los 1600 y 2400 m. s. n. m.,
debido a la adaptacién del Hass a las condiciones agroecolégicas en dichos territorios y a la con-
centracién de abundantes fuentes de recursos hidricos (Imbert, 2015). Hasta la fecha, en el pais
hay poca documentacién sobre los conflictos socioambientales en torno al aguacate, y esta solo se
concentra en experiencias anecdoéticas, basadas en denuncias y testimonios de ambientalistas y de
la sociedad civil. Especificamente, se habla de plantaciones en zonas no aptas, deforestacién, dismi-
nucién de abejas por el uso de agroquimicos y restricciones en la movilidad de campesinos aledafios
a grandes plantaciones de empresas extranjeras (El Tiempo, 2018; Jiménez, 2019).

Esta herramienta, sustentada en una plantilla de nueve médulos propuesta por Osterwalder y Pigneur
(2011), define la l6gica o estrategia del negocio de una organizacién en los siguientes aspectos:

1) El/Los segmento/s de mercado que atiende la empresa.

2) La propuesta de valor, por medio de la cual responde a los requerimientos de sus clientes.
3) Los canales (de comunicacién, distribucién y venta).

4) Larelacién con los clientes (segin los segmentos de mercado que atiende).

5) Las fuentes de ingresos (derivadas de la propuesta de valor).

6) Los recursos clave (o activos necesarios para ofrecer la propuesta de valor).

7) Las actividades clave.

8) Las asociaciones o relaciones clave.

9) La estructura de costos que soporta el modelo de negocios.

De esta lista de elementos, la propuesta de valor describe el conjunto de productos o servicios que una
empresa promete para determinados segmentos de mercado. En lo esencial, representa los factores
diferenciales de una empresa respecto a su competencia, dado que indica el valor de su oferta que,
en términos cuantitativos y cualitativos, puede satisfacer los requerimientos de los compradores.
Desde esta perspectiva, la determinacién de la propuesta de valor también es ttil para conocer qué
tan diferentes e innovadores son los bienes o servicios de la empresa en el &mbito empresarial en el
que interactua.



Cabe considerar que, en algunos casos, gran parte del valor agregado del bien o servicio que ofrece
una empresa no esta bajo su control, por cuanto depende de sus proveedores. Este andlisis permite
reconocer la relevancia de estos actores en cualquier cadena de abastecimiento. Asi, con el objetivo
de cumplir con los requisitos de los compradores o clientes finales de un producto, es importante
trabajar con los proveedores no solo en la generacién de procesos comerciales, sino también en el
desarrollo de relaciones de cooperacién que se vean reflejadas en el incremento de la calidad de los
productos que suministran.

Como respuesta a lo expuesto, la metodologia LINK permite realizar un andlisis de la propuesta de
valor “en doble via”, es decir, hacia el cliente y hacia el proveedor, para lo cual es necesario contar con
actores dispuestos a disefiar modelos empresariales incluyentes. En este estudio de caso en particu-
lar, al no tener un aliado comercial para Asoppitaya, el andlisis de las distintas propuestas de valor
parti6 de las siguientes perspectivas: a) desde los productores hacia la asociacién, b) desde la orga-
nizacién hacia los productores, y c) desde la organizacién de productores hacia los compradores que
destinan la fruta para los mercados nacional e internacional (ver figura 6).

Productores agremiados en Asoppitaya Asoppitaya Comercializadoras de frutas

Figura 6. Modelos de negocios que requieren ser analizados en la implementacién de la metodologia LINK

Fuente: elaboracién propia con base en Lundy et al. (2014).

En todos los casos, la metodologia LINK incluye algunos cuestionamientos que guian los ejercicios
participativos (ver figura 7):
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;Cual es el valor total de venta por categoria de producto?
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;Cual es la forma de pago por cliente?
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Figura 7. Preguntas para graficar en la plantilla del modelo de negocio Canvas

Fuente: Lundy et al. (2014).




A continuacion, se presentan los resultados obtenidos, después de haber realizado una serie de talle-
res con los productores de aguacate agremiados en Asoppitaya y con los lideres de esta asociacién:

+ 6.2.1. Modelo de negocio de los productores hacia Asoppitaya

En esta parte del documento se presenta el modelo de negocio desde la perspectiva de los produc-
tores de aguacate Hass hacia Asoppitaya, como su principal cliente en el canal formal de venta (ver
figura 9). La razdn es que los asociados comercializan gran parte o la totalidad de su produccién
a través de la asociacién. Entre las necesidades que tiene esta figura asociativa frente al fruto se
encuentran las siguientes: 1) la produccién de una fruta libre de trazas, lo cual implica el cumpli-
miento de protocolos técnicos previos a la cosecha (asi como durante el desarrollo del cultivo), en
los que se incluye la utilizacién de los insumos permitidos para controlar plagas y enfermedades, y
respetar los periodos de carencia; 2) realizar una preclasificacién y prelavado en finca; y 3) el cumpli-
miento de un porcentaje minimo de materia seca, el cual es determinado y exigido por las empresas
exportadoras antes de iniciar la cosecha. Respecto a este tltimo punto, el contenido de materia seca
de la pulpa del fruto influye en el indice de madurez de cosecha que, a su vez, es un indicador de
calidad y un parametro de decisién en la recolecciéon (Escobar, Rodriguez, Cortes y Correa, 2019).

Por otra parte, los clientes de la fruta comercializada a través del canal informal son los intermedia-
rios de la zona, quienes la acopian y la venden en el mercado nacional. Segun lo expresado por los
productores, recurren a este canal de distribucién cuando se presentan determinadas situaciones de
incertidumbre en el mercado formal, por ejemplo, cambios significativos en los precios de la fruta
dirigida al mercado internacional, o cuando no se concretan acuerdos por parte de Asoppitaya y
las empresas exportadoras. Para los productores, estos escenarios aumentan las probabilidades de
incurrir en pérdidas econdmicas al poner en riesgo la cosecha, razén por la cual algunos deciden
negociar su produccién de forma independiente (incluso con las exportadoras).

Esta fragilidad en los procesos de negociacién pone en peligro no solo la rentabilidad econémica de los
pequefios y medianos productores que derivan sus ingresos del cultivo de aguacate Hass, sino también
los procesos de asociatividad adelantados por la organizacién. Ante estos escenarios, Asoppitaya tra-
baja para conformar un comité de comercializacién en el que se aborden estrategias de choque cuando
alguna negociacién fracase, se distribuya la labor de conseguir socios comerciales y se acomparie el
proceso de negociacién con los empacadores.

El segundo bloque de la plantilla de modelo de negocio aborda la propuesta de valor que ofrecen los
asociados a sus clientes. Esta se compone de caracteristicas tangibles e intangibles del producto. En
primer lugar, se produce fruta de diversos pesos y calidades, segun la siguiente clasificacién infor-
mada por los agricultores: de primera, con mas de 180 g de peso y con las caracteristicas para el
mercado exterior; de segunda, entre los 120 gy 180 g destinada al mercado interno; y de tercera, con
un peso entre 90 gy 120 g. En promedio, el calibre del aguate Hass producido en la zona esta entre
18y 20. La tabla 5 muestra la correlacién existente entre el peso y los calibres en la variedad Hass.

Asimismo, los asociados realizan un proceso de preselecciéon y prelavado en finca antes de enviar la
fruta al centro de acopio de la organizacién o a la empresa empacadora. Dentro de los protocolos de
produccién de Hass acordados entre el equipo técnico de la asociacién y los productores, se incluye
el manejo responsable del medio ambiente, por lo cual ellos incorporan entre sus practicas la uti-
lizacién de microorganismos favorables para mantener la calidad de los suelos. Del mismo modo,
emplean bioinsumos durante una determinada fase del cultivo, los cuales no solo ayudan a con-
servar el equilibrio de los ecosistemas, sino que favorecen la produccién de frutos inocuos y libres
de trazas. En segundo lugar, y en relacién con lo mencionado anteriormente, las caracteristicas
intangibles incluyen la oferta de una fruta sana y confiable para todo tipo de consumidor (nacional
o internacional).



Tabla 5. Cédigos de clasificacién
de calibres de aguacate Hass

10 364 a 462
12 300a371
14 258a313
16 227a274
18 203 a 243
20 184 a217
22 165a196
24 151a175
26 1442157
28 1342147
30 123 a137
32 80a123

Fuente: Icontec (2018).

El cumplimiento de la propuesta de valor tiene como base un conjunto de actividades clave y actitu-
des que hacen posible producir aguacate Hass con las caracteristicas mencionadas. Ademés del pre-
lavado y preseleccién del producto que se realiza en finca, es de vital importancia el cumplimiento
de las recomendaciones técnicas para garantizar la calidad del fruto. Esto implica el compromiso
y la honestidad por parte del productor para llevar un registro de las aplicaciones de insumos y
respetar los periodos de carencia. Los asociados son conscientes del riesgo que enfrenta el proceso
de exportacién si se llegan a encontrar trazas o residuos de quimicos en la fruta. En consecuencia,
reconocen la necesidad de iniciar procesos de certificacién y cumplir con los estdndares para acceder
y posicionarse en los mercados extranjeros. Por esta razén, adelantan cambios relacionados con la
innovacién y tecnificacién del cultivo, y con la biusqueda de la certificacién Global G.A.P. en un tra-
bajo conjunto con Asoppitaya.

En linea con lo anterior, entre los recursos clave con los que cuentan los agricultores, y que les per-
miten crear y sostener la propuesta de valor, se encuentran: 1) los bioinsumos para la fertilizacién y
el control de plagas y enfermedades, 2) el conocimiento y la experiencia en el cultivo (la cual se pro-
media entre los seis y ocho afios), 3) las certificaciones en Global G.A.P. y predio exportador del Ica,
y 4) los lotes de produccién. Sobre el tltimo aspecto, la mayoria de los asociados son propietarios de
la tierra donde se desarrolla el cultivo.

Pese alos avances descritos, los productores no cuentan con una estructura de costos que les permita
identificar el punto de equilibrio de la inversién en el cultivo y el precio minimo en el cual deberia
venderse la fruta. Aquellos con mds experticia en el tema son quienes estdn certificados en Global
G.A.P™. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que la mayor parte de los cultivos atn se encuentran
en etapa de crecimiento.

En cuanto a los trayectos y canales de distribucién, es preciso revisar el recorrido de la fruta. El
primer trayecto inicia en el predio, desde los lotes de produccién cosechados hasta un lugar de alma-
cenamiento o bodega de acopio temporal (con la cual deben contar los productores con registro
exportador del ICA y certificados en Global G.A.P.), en la que los aguacates son dispuestos en canas-
tillas. En el caso de los productores ubicados en la vereda Bélgica del municipio de Roldanillo, estos
llevan la fruta hasta la escuela de esta zona rural (en camionetas de traccién doble que le cobran al
productor entre cop 20.000 y cop 30.000 por recorrido), donde es recogida en camiones enviados

10 De acuerdo con uno de los productores asistentes al grupo focal en el que se abord¢ la plantilla de modelo de negocio
presentada en esta seccion, el costo de produccién que maneja se encuentra en torno de los cop 13.000/4rbol (productor
asociado, comunicacién personal, julio 27 de 2019).



Modelo empresarial de competitividad e inclusién de productores de aguacate Hass
de pequenia escala en el Valle del Cauca

por Asoppitaya. Con respecto a los agricultores de las veredas de Trujillo y Morabito en el municipio
de Roldanillo, o de las zonas rurales de otros municipios, la asociacién planea rutas de recoleccién
por cosecha y establece puntos de acopio convenientes segtn la ubicacién de los lotes.

En referencia a los medios de comunicacion utilizados entre los agricultores y la asociacién, cuentan
con un grupo de WhatsApp en el que se abordan temas relacionados con el cultivo, se resuelven
dudas y se informa a los asociados sobre las reuniones o temas de interés. Ademas de este medio,
es comun intercambiar informacién mediante comunicaciones telefénicas, mensajes de texto o de
forma personal a través de reuniones.

Acerca del relacionamiento entre las partes, este se encuentra regulado por los estatutos en los que se
dictamina el objeto social y la naturaleza gremial de la asociacién. Por otra parte, en este conjunto
de normas que reglamenta la operatividad de Asoppitaya, se consignan los roles, derechos y deberes de
sus integrantes. Pese a esto, se evidencia incumplimiento y poca participacién en actividades de capa-
citacién y toma de decisiones por parte de una porcién de los asociados, por lo que se ralentizan los
procesos asociativos.

Para finalizar, bajo este esquema de negocio, los agricultores reconocen como aliados o socios clave a
tres grupos de actores: 1) los almacenes que suministran los agroquimicos y las herramientas nece-
sarias para el desarrollo de los cultivos, y los viveros registrados ante el I1ca, en los que es posible
encontrar material vegetal de calidad fitosanitaria con el respaldo técnico de la entidad de control;
2) las diferentes entidades que brindan servicios de apoyo o capacitacién al sector primario, entre
las que destacan Asohofrucol, Agrosavia, el SENA y la Gobernacién del Valle; esta tltima puso en
marcha, desde 2017, el Plan Integral de Fruticultura (PIF) del cual han participado como beneficia-
rios; y 3) las entidades bancarias que tienen lineas de crédito para el sector agropecuario como el
Banco Agrario y el Banco Mundo Mujer.

Figura 8. Jornada de trabajo con integrantes de Asoppitaya para la definicién de modelos de negocio.
15-06-2019

Fuente: Diaz. L (2019).
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Figura 9. Plantilla de modelo de negocio desde los productores asociados hacia Asoppitaya

Fuente: elaboracién propia.




+ 6.2.2. Modelo de negocio de Asoppitaya. Oferta de valor en doble via

@
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productos agricolas

Identificar la oferta de valor en doble via requiere, en primera instancia, reconocer quiénes son los
clientes y socios clave de una empresa y, a partir de esto, enfocarse en los demds componentes del
modelo de negocio, para entregar un producto o servicio con verdadero valor a quienes contribuyen
desde el rol de proveedores o a quienes actian como compradores.

Para el caso de Asoppitaya, dentro de las figuras de socios clave se encuentran, en primer lugar, sus
asociados. Esto, dado que es relevante el papel de la organizacién como representante de 120 peque-
fios productores que cultivan, ademads de frutas como aguacate, granadilla, maracuy4, melén, papaya,
pitaya y sandia, otros productos agricolas entre los que se encuentran la berenjena y el maiz dulce.
Para la organizacién, sus integrantes soportan la oferta productiva, es decir, la capacidad de respuesta
ante las necesidades de los compradores y las caracteristicas intrinsecas de las frutas de las que depen-
den las negociaciones. En lo que concierne al aguacate (como se ha expuesto en otras secciones del
documento), es cultivado por 54 productores, de los cuales 17 tienen cultivos en edades productivasy,
entre estos, 7 se encuentran certificados bajo los pardmetros de finca de GlobalG.A.p.

Por otra parte, desde la perspectiva de la institucionalidad, para Asoppitaya son aliados clave las
organizaciones que brindan servicios de fortalecimiento al sistema productivo, a través de procesos
de acompafamiento, asesorias, capacitaciones, investigacién, proyectos de desarrollo productivo y
social, entre otros. La gerencia de la organizacién reconoce las siguientes entidades: Asohofrucol, el
BID, la cvc, el icA, Procolombia, el SENA, el Intep, el CIAT, la UNAL y la Gobernacién del Valle a través
de la Secretaria de Agricultura, Ambiente y Pesca. Respecto a las entidades de servicios financieros,
la organizacién destaca el papel del Banco Agrario, por sus lineas de crédito especificas para el sec-
tor agricola, y, entre las entidades de la banca comercial, identifica como aliados a Bancolombia y
Davivienda.

En relaciéon con el mercado que atiende Asoppitaya, es preciso tener en cuenta su amplia oferta de
productos agricolas, razén por la cual, y por solicitud de la gerencia de la organizacién, en el modelo
empresarial que describe su oferta de valor hacia los clientes, ademds del aguacate Hass como prin-
cipal unidad de negocio con la finalidad de anélisis, también se hace referencia a los compradores
de pitaya, dado que las dos frutas tienen igual relevancia para la sostenibilidad econdémica de la
comunidad agricola.

Tal y como se ha expuesto con antelacién, para el caso del aguacate Hass que da cumplimiento a los
requisitos del mercado externo, los clientes de Asoppitaya son las exportadoras de la fruta ubicadas
en el Valle del Cauca o en otras regiones productoras del pais. No obstante, el comportamiento
fluctuante y dindmico de un mercado en formacién ha dificultado la construccién de alianzas perdu-
rables, dado que tanto compradores como vendedores se encuentran adaptandose a las variaciones
del mercado internacional, asi como a las condiciones establecidas por los canales de distribucién
en los paises destino.

En cuanto a la pitaya de calidad exportacion, la asociacién cuenta con aliados con quienes ha cons-
truido relaciones estratégicas a lo largo de los afios. Sin embargo, el descenso de la produccién de
pitaya amarilla apta para el mercado internacional ha descendido en las zonas productoras de la
region, por lo que no ha sido posible retomar las negociaciones. En ambos casos, Asoppitaya destina
frutas al mercado nacional a través de almacenes de cadena (p. ej. el Grupo Exito y Supertiendas



Canaveral, en la cual se tiene codificacién para aguacate, pitaya, sandia, maiz y papaya) y plazas de
mercado, en especial las centrales de abasto de Bogot4 y Medellin.

A continuacién, se describen los demdas componentes del modelo de negocio de Asoppitaya desde
dos perspectivas: la primera, hacia sus principales socios clave, y, la segunda, hacia sus clientes.

6.2.2.1. Modelo de negocio de Asoppitaya hacia los productores

La figura 10 presenta la propuesta de valor desde la perspectiva de la asociacién hacia sus asociados,
en particular, aquellos que producen aguacate Hass™. En esta direccién del modelo empresarial, la
propuesta de valor de Asoppitaya se fundamenta en caracteristicas que han sido consideradas de gran
importancia por parte de los pequefios productores, dado el contexto competitivo en el que se des-
envuelve la cadena de aguacate Hass en el departamento. Entre estas particularidades, se encuentra
la experiencia y amplia trayectoria de la organizacién en el manejo y comercializacién de frutas tro-
picales como la pitaya, la cual ha comercializado en el mercado nacional e internacional desde hace
18 afios. Esta ventaja le ha permitido posicionarse de forma diferencial frente a otras asociaciones
de productores del departamento, en la medida en que es considerada como un caso exitoso.

Se debe agregar que la oferta de valor de la organizacién hacia sus asociados incluye la gestién
comercial para la venta conjunta del aguacate Hass y de los demés productos agricolas, la adminis-
tracién de un fondo rotatorio que iniciara su funcionamiento en 2020 y la formulacién y gestién de
proyectos de desarrollo productivo. Estos han permitido que los asociados accedan a diversos servi-
cios como la asistencia técnica, si bien, por ahora, de forma temporal. Este dltimo aspecto demanda
una solucién rdpida y eficaz, dado que el acompafiamiento frecuente al productor de aguacate Hass
se considera de vital importancia para el desarrollo adecuado del cultivo y crucial en temporada
de cosecha. Ante esta situacién, las acciones de Asoppitaya se han encaminado a suplir el requeri-
miento a través del personal técnico con el que cuenta. Sin embargo, debido a la limitada capacidad
institucional para este rubro, no ha sido posible satisfacer la demanda y realizar visitas frecuentes a
los predios para asegurar el monitoreo del cultivo.

Otros servicios que obtienen los productores a través de la gestién institucional de Asoppitaya son:
1) ser beneficiarios de proyectos productivos regionales que realizan contribuciones de herramien-
tas e insumos para el desarrollo del cultivo; 2) la certificacién de algunos predios bajo los lineamien-
tos de Global G.A.P. (en concreto, 11 asociados cuentan con esta certificacién: 7 producen aguacate
Hass, 3 trabajan con pitaya y 1 con granadilla); y 3) la participacién en capacitaciones y procesos
de formacién, con el apoyo de instituciones educativas como el SENA y el Intep, las cuales estdn
habilitadas en la acreditacién del conocimiento (p. €j., en temas técnicos como las BPA, el manejo de
bioinsumos para el control de trazas, los procesos de certificacién, entre otros).

Con respecto al relacionamiento entre la asociacién y los asociados, este se caracteriza por fundamen-
tarse sobre el reconocimiento de la interdependencia, una comunicacién frecuente y respetuosa, y
una buena disposicién para escuchar y aclarar inquietudes. Por otra parte, dado que la propuesta
de valor de la asociaciéon corresponde, en esencia, a la prestacién de servicios, los canales empleados
para su divulgacién son las vias de comunicacién oral. Dicha informacién se transfiere a través de
asambleas anuales y reuniones convocadas mediante un grupo de WhatsApp, mensajes de texto,
llamadas telefénicas y mensajes voz a voz. Debido al gran ntmero de asociados, se planifican reu-
niones por nucleos de productores segin su cercania geogréfica.

En relacién con los canales de recoleccién de la fruta durante las temporadas de cosecha, se pro-
graman rutas por grupos de productores organizadas de acuerdo con la ubicacién geografica de los
predios, los puntos de acopio que se concreten en las zonas de produccién, la cantidad de fruta a ser
cosechada y el namero de asociados que se hayan comprometido a comercializar la fruta a través de
la asociacién. Como medio de transporte, se contratan camiones que, con una frecuencia semanal

11 Debido al marco de interés del proyecto, el modelo de negocio se focaliza en el aguacate Hass como unidad de negocios de
Asoppitaya.



durante la época productiva, llegan hasta los puntos de recoleccién colectiva acordados o, en su
defecto, hasta los lotes de produccién.

La fruta recolectada puede llevarse a un centro de poscosecha ubicado en la cabecera municipal de
Roldanillo o enviarse a alguna empresa exportadora para su venta final. En el primer escenario, la
organizacién asume el costo del transporte. En el segundo caso, el lugar de recoleccién y otras varia-
bles dependen de la negociacién con las exportadoras.

En cuanto a los recursos clave con los que cuenta Asoppitaya para transferir su propuesta de valor
hacia los asociados, estos son: un equipo humano capacitado para brindar asesoria técnica a los
productores y desempefiar labores administrativas y comerciales en el funcionamiento de la organi-
zacién, un centro de acopio adecuado para el almacenamiento, tratamiento y empaque de la fruta, y
una sede administrativa, la cual estd en comodato desde hace 10 afios con la Alcaldia Municipal de
Roldanillo.

Lo anterior y los demds gastos de la organizacién son sustentados a partir de los ingresos obtenidos
por concepto de: 1) el recaudo de la cuota mensual de cada asociado'?, la cual esté reglamentada en
los estatutos de la asociacién y tiene un valor de cop 30.000/mes; 2) el margen de ganancia por la
labor de comercializacién (en el caso del aguacate esta proporcién es cercana al 25 %); 3) la gestion
de proyectos y apalancamiento de recursos que van dirigidos a la realizacién de las inversiones nece-
sarias para mejorar la tecnificacién del cultivo y adelantar procesos de certificaciéon; 4) la recaudacién
de la cuota de membresia que corresponde a un salario minimo mensual legal vigente (Smmlv) y se
paga una sola vez al ingresar a la asociacién. No obstante, este rubro es variable y poco significativo,
dado que depende del nimero de nuevos miembros que se adhieran a la figura juridica asociativa.

Para finalizar, los principales costos que debe asumir la organizacién para entregar su propuesta de
valor a los asociados son de caricter comercial y operativo. Entre estos es posible especificar, en
orden de importancia: el costo de la fruta, los servicios de transporte y los gastos del personal (téc-
nico, comercial y administrativo).

12 Entre 2018 y 2019, 8 productores realizaron los pagos de la cuota mensual. Asi, el recaudo de estos aportes para el
periodo enunciado fue tan solo de cop 1.290.028.
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Figura 10. Plantilla de modelo de negocio desde Asoppitaya hacia sus productores asociados

Fuente: elaboracién propia.




6.2.2.2. Modelo de negocios de Asoppitaya hacia sus clientes

El modelo de negocio representado en la figura 12 sintetiza la oferta de valor de Asoppitaya hacia
sus clientes, es decir, describe los elementos que le permiten cumplir con los requerimientos de los
compradores de frutas.

Al representar una comunidad de productores de frutas tropicales que obtienen el sustento de sus
familias del ejercicio de la agricultura a pequefia escala, la oferta social de Asoppitaya es para sus
integrantes el factor mas importante de su propuesta de valor. Dentro del conjunto de proposiciones
que diferencian esta organizacién de otras con objetos sociales similares y que buscan participar
en el suministro de frutas tropicales para el mercado internacional, se destaca la experiencia en
el asesoramiento al productor para la implementacién y mantenimiento de protocolos y normas
técnicas con miras a la obtencién de certificaciones nacionales o globales. En el mismo sentido, el
equipo humano de Asoppitaya cuenta con la capacidad técnica para realizar labores de seguimiento
a los cultivos y verificar el uso de practicas productivas sostenibles, de acuerdo con los estdndares
decretados por las entidades de control o los organismos de certificacién.

Dirigido a otro segmento de mercado, Asoppitaya ofrece el servicio de maquila y de preparacién de
exportaciones a productores con clientes en el exterior que tienen la capacidad de suministro, pero
que desconocen los procedimientos del mercado al que pretenden ingresar (p. €j., el alistamiento
de la fruta, la logistica de exportacién, entre otros). En cuanto a los clientes del mercado nacional,
Asoppitaya les ofrece, ademds de precios competitivos, fiabilidad en el suministro de volamenes
constantes durante los periodos acordados y, de igual modo que con los productores para el mercado
internacional, experticia en la seleccién y clasificacién rigurosa de las frutas segin lineamientos
técnicos y organolépticos.

Dar respuesta a los clientes, al tiempo que se genera valor al interior de la organizacién, requiere del
siguiente conjunto de actividades clave que se desarrollan con los asociados, los comités de trabajo,
los clientes y las instituciones de apoyo:

1) Con los asociados: para ofrecer frutas de calidad competente en el mercado, Asoppitaya debe
asegurarse de trabajar de la mano con el agricultor. Sin embargo, como se expuso en el ante-
rior modelo de negocio, al no contar con suficiente flujo financiero para prestar el servicio de
asistencia técnica de forma permanente, realiza un proceso de acompafiamiento enfocado en
temas especificos segun cada productor y su cultivo. Por esta razén, debe recurrir a la coope-
racién institucional para cubrir la mayor parte del servicio a través de proyectos.

Otra labor que se realiza con el apoyo de los productores es el pronéstico de las cosechas.
Esto con la intencién de cuantificar la oferta —a partir del volumen de frutas que se espera
obtener en cada cosecha y de la evaluacion de la calidad (p. ej., de la materia seca en el caso del
aguacate Hass)— y programar las rutas de recoleccién.

2) En Asoppitaya: las ventas sustentan a la organizacién en su conjunto, es decir, tanto a los pro-
ductores asociados como a los profesionales encargados de la funcionalidad administrativa,
técnica y comercial. Consecuentemente, la gestién comercial, que incluye el monitoreo de los
precios, el anélisis del mercado a nivel regional, nacional e internacional, la busqueda de clien-
tes y el seguimiento de las negociaciones son procesos estratégicos para la organizacién.

3) Con los clientes: Asoppitaya atiende dos segmentos de mercado, el primero, aquellos con quie-
nes comercializa la fruta a escala nacional; el segundo, aquellos que exportan para el mercado
internacional. En ambos casos, el proceso de acercamiento inicia presentando la organiza-
cidén: visién, misién y funcién social. Una vez se concreta el negocio, se vuelve tangible con el
establecimiento de acuerdos en los que se definen las especificaciones de calidad y cantidad,
la duracién del convenio, la logistica de recoleccién y entregas, entre otros. En este punto es
relevante para Asoppitaya realizar acciones de seguimiento durante y después de la venta.

En referencia a los canales de distribucion, la responsabilidad del transporte depende de cada nego-
ciacién. Para cuidar el producto desde los cultivos hasta el lugar de entrega acordado con el compra-
dor, se toman las medidas necesarias de embalaje y transporte para obtener el menor nimero de



pérdidas poscosecha. Por lo general, las frutas son dispuestas en cajas o canastillas segin el reque-
rimiento de cada comprador y transportadas en camiones. Por ejemplo, para el mercado nacional
se realizan entregas semanales de aguacate Hass: cada canastilla pesa en promedio 18 kg y contiene
mallas de la fruta con un peso de 500 g cada una.

Conscientes de la necesidad de utilizar las tecnologias de informacién y comunicacién para rela-
cionarse con los grupos de interés de la organizacién (clientes potenciales, instituciones del sector
agricola, sociedad en general, entre otros), Asoppitaya se esfuerza por darse a conocer a través de su
pagina web, divulgar notas importantes de los eventos que lidera o en los que participa mediante las
redes sociales, y mantener comunicacién constante con sus clientes por medio del correo electré-
nico. Con respecto a los canales de comunicacién tradicionales, se recurre a las llamadas telefénicas y
ala comunicacién personal segin cada situacién particular.

Los recursos clave de Asoppitaya que le permiten transferir su propuesta de valor son los siguientes:
1) un equipo de trabajo con experiencia en gestién comercial, asesoria técnica al productor, admi-
nistracién y operaciones de agroindustria consecuentes con el régimen de las buenas practicas de
manufactura (BPM). En este aspecto, la organizacién promueve la participacién laboral de las muje-
res con el fin de contribuir a su autonomia econémica. 2) Recursos fisicos que le permiten desarrollar
sus actividades administrativas, técnicas y comerciales de forma operativa. Estos son: un centro de
poscosecha certificado en GlobalG.Ap., una sede administrativa y equipos de planta y oficina que
facilitan el desempefio de la organizacién como comercializadora de frutas. Por dltimo, 3) activos
intangibles que se suman al conocimiento y habilidades del recurso humano, como un software® que
permite realizar seguimiento a los costos de una linea productiva desde el cultivo hasta la logistica
de distribucién; ademas del goodwill (‘buen nombre’) de la asociacién, dado que se destaca por sus
certificaciones (GlobalG.A.P., BPM y HACCP) y por su experiencia como organizacién de base social
exportadora de pitaya.

En cuanto a los egresos del modelo empresarial, ademas de los gastos administrativos, de ventas y
financieros, la organizacién debe asumir los costos del personal operativo que realiza las labores de
seleccién y clasificacién, el valor pagado a los productores por las frutas y los salarios de los técnicos
que realizan trabajo de campo.

Por otra parte, la fuente de ingresos en este modelo de negocio es el margen de intermediacién que
se deriva de la compra y venta de las frutas tropicales. En relacién con el aguacate (Hass y Lorena),
durante 2018 y 2019 se comercializaron a través de la asociacién 4521 kg de fruta dirigidos al mer-
cado internacional y 40.900 kg para el mercado nacional. El precio promedio pagado al productor
fue de cop 2100/kg, mientras que del precio de venta fue de cop 2800/kg, por lo cual el margen de
utilidad oscil6 alrededor del 25 %.

El modelo evidencia que en el caso de la pitaya la utilidad es mayor. Sin embargo, en 2019, al no con-
tar con suficiente produccién de la fruta de calidad exportacién, se compraron tan solo 1306 kg, a un
precio promedio de cop 6500/kg, y el valor por unidad de venta se aproximé a los cop 9.300/kg. En
este caso, se estima un margen de ganancia cercano al 30 % sobre el precio de compra'.

13 En proceso de pruebas e implementacion.

14 Solo se tomaron como ejemplo las dos frutas mds importantes en el ejercicio comercial de Asoppitaya.



Modelo empresarial de competitividad e inclusién de productores de aguacate Hass
de pequena escala en el Valle del Cauca

Figura 11. Jornada de trabajo con integrantes de Asoppitaya para la definicién de modelos de negocio. 27-07-
2019

Fuente: Diaz L.(2019).
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para exportar
(embalaje). En
ocasiones los
exportadores
envian las
canastillas y
el camién; en
este caso, ellos
asumen los
costos.

=
("t Estructura de costos

Promedio de precios compra de aguacate (2018-2019) $/
kg: cop 2125/kg

Compras aguacate (2018-2019): 4521 kg

Promedio de precios de compra de pitaya (2019) $/kg:
cop 6500/kg

Compras pitaya (2019): 1306 kg

Costos en personal (sueldos, salarios y honorarios) y
servicios externos

Costos financieros

Costos de ventas

Gastos administrativos

Egresos totales (2019): cop 210.316.746

@ Fuentes de ingresos

Comercializacién del aguacate Lorena y Hass en estado
fresco para el mercado nacional e internacional.
Promedio de precios de venta del aguacate (2018-2019)
$/kg: cop 2860/kg

Ventas aguacate (2018-2019):

Mercado nacional: 40.900 kg

Mercado internacional: 4612 kg

Porcentaje promedio del margen de comercializacién
(2019): 25 %

Promedio precios pitaya (2018-2018) $/kg: cop 9300/kg
Ventas pitaya (2018-2019): 3500 kg.

Figura 12. Plantilla de modelo de negocio desde Asoppitaya hacia sus clientes

Fuente: elaboracién propia.

Mis que un concepto, la inclusién ha sido considerada como un medio para afrontar la inequidad
social y productiva en Colombia. Como ejemplo, en 2015 la Misién para la Transformacién del Campo
planteé una serie de estrategias al Gobierno nacional para que fueran incluidas en los préximos pro-
gramas, planes y politicas publicas. Entre estas estrategias se encuentra la denominada inclusién pro-
ductiva, con la cual, segin el DNP (2015), se espera que los pequefios productores —dedicados tanto
a actividades agropecuarias, piscicolas y pesqueras como a las no agropecuarias— mejoren sus posi-
bilidades de acceso a activos productivos, mercados, servicios y bienes publicos. Esto, con la claridad
de que alcanzar dichos propésitos depende de aspectos como: el acompariamiento prolongado a las



comunidades, la integralidad de las intervenciones, la participacién comunitaria, la asociatividad y
la orientacién hacia el mercado.

En especifico, acerca de la inclusién productiva en actividades agropecuarias, esta concepciéon del
desarrollo rural se enfoca en las siguientes lineas prioritarias para el desarrollo de la estrategia: 1)
acceso a tierras; 2) acceso a tecnologias y a buenas practicas agricolas y empresariales; 3) comer-
cializacién; 4) fortalecimiento de la asociatividad; 5) disponibilidad y manejo del agua; 6) acceso a
servicios financieros en las zonas rurales, y 7) gestién integral de riesgos (DNP, 2015). En concor-
dancia, el actual Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022 se articula con las proposiciones enuncia-
das y contempla la inclusién productiva de los pequefios productores del sector agropecuario entre
los objetivos y estrategias que buscan dinamizar el desarrollo y la productividad rural en Colombia
(DNP, 2019).

En el marco de lo expuesto, la tercera herramienta de la metodologia LINK contribuye al anlisis de
modelos de negocios desde la perspectiva de la inclusion, partiendo de la revisién de seis principios
(ver tabla 6). Estos son andlogos a los objetivos y estrategias que se persiguen como pais, desde
las acciones del Gobierno nacional para contribuir al cierre de las brechas del campo colombiano,
en aspectos como la promocién de alianzas entre actores de los encadenamientos productivos, la
busqueda de una dindmica comercial incluyente, el acceso equitativo a servicios y tecnologia, entre
otros.

Tabla 6. Principios de inclusién de modelos empresariales

Colaboracién
entre actores

A partir de una mirada sistémica de la relacién comercial, es posible reconocer el
valor de la interdependencia entre los actores. Ademas, permite evaluar la forma en
la que se establecen metas comunes para resolver problemas sociales y comerciales.

:

® L 2P Vinculacién Se refiere a la integracién de las metas de mercado de los productores y
Hpebe e efectiva al compradores, bajo criterios de calidad, precios competitivos, bajos costos de
® _ mercado transaccién y suministro estable.
o _ 90
&
Gobernanza En este concepto se engloba la interdependencia de las partes y los aspectos que
transparentey  fundamentan el relacionamiento comercial, entre ellos, los riesgos comerciales que
consistente se comparten frente a las posibles eventualidades y la determinacién de estdndares
de compra y venta.
Acceso Este principio hace referencia al acceso de los actores a diferentes servicios como los
equitativo a financieros, de informacién, del mercado, a la transferencia tecnolégica, entre otros,
.l servicios que podrian mejorar la calidad de los productos, asi como la seguridad alimentaria
. de los productores y la huella medioambiental.
Innovacién El desarrollo inclusivo de innovaciones en productos, servicios y procesos requiere
incluyente del involucramiento de los productores y busca construir valor comercial para
permanecer de forma competitiva en mercados dindmicos.
]
Medicién de El principio consiste en la evaluacién de modelos de negocio incluyentes, a través de
resultados la incorporacién de indicadores y planes de monitoreo a medida.

Fuente: Lundy et al. (2014).

Por lo general, estos principios se aplican a modelos empresariales que describen el previo relacio-
namiento de un grupo de productores, un agente asociativo y un comprador. De este modo, existe la
posibilidad de observar, desde cada uno de los roles de una cadena productiva, el nivel de inclusién
que los actores estdn poniendo en juego en su relacionamiento.

Dado que para este estudio de caso no se cuenta con una empresa compradora, se entrevistaron
expertos en comercializacién de aguacate Hass en el Valle del Cauca, con el objeto de analizar, bajo
los lineamientos de los principios de inclusion, las causas que han dificultado el establecimiento de



relaciones estables entre organizaciones de productores como Asoppitaya y las empresas exporta-
doras de la fruta en el departamento. Del mismo modo, con la finalidad de contar con pardmetros
de comparacién, se entrevist6 —con un cuestionario semejante— a la gerente de la asociacién de
productores.

Como recurso de investigacion se recurrié a la entrevista, por cuanto es una herramienta cualitativa
que permite conocer diferentes perspectivas, para luego triangular la informacién recopilada segin
las coincidencias en los aportes. Los resultados obtenidos son los siguientes:

+ 6.3.1. Principio 1: colaboracién entre actores

Bajo este principio se evaluaron tres condiciones fundamentales: la coincidencia de los objetivos que
los compradores y vendedores esperan alcanzar con el desarrollo de sus operaciones, la resolucién
conjunta de problemas y el reconocimiento de la interdependencia en las relaciones comerciales (ver
tabla 7). Acerca del primer aspecto, tanto Asoppitaya como los representantes de la industria expor-
tadora concuerdan en la importancia del factor social. Por un lado, la asociacién pretende contribuir
al desarrollo econémico de los agricultores al acortar la distancia entre estos y el eslabén comercial;
¥, por otro, los compradores muestran interés en realizar negociaciones con productores que puedan
ser aliados a largo plazo.

Por lo que se refiere a los propédsitos ambientales, las partes tienen claridad sobre las precisiones
globales que requiere el ejercicio de una agricultura sustentable a nivel medioambiental, asi como
ética en relacién con la sociedad campesina. Es claro también que estas practicas deben certificarse
en el mercado con el respaldo de estdndares o normas disefiadas para tal fin. No obstante, debido a
la falta de recursos econémicos, tan solo 7 agricultores agremiados a Asoppitaya cuentan con el cer-
tificado GlobalG.A.p, lo que resulta ser una limitante para los compradores que, aunque encuentren
fruta con pardmetros de exportacién, no pueden comprarla por ausencia de estos requisitos, con lo
que esta debe destinarse al mercado nacional, lo que tiene como consecuencia que los agricultores
no perciban los ingresos esperados.

En cuanto a los objetivos comerciales, los actores coinciden en que la prioridad es dar cumplimiento
a los compradores mds préximos. En el caso de Asoppitaya, son las exportadoras que, a su vez, tie-
nen clientes en el exterior. No obstante, estas pretensiones no son trabajadas de forma conjunta
debido a la ausencia de lazos comerciales estables.

El siguiente aspecto de este principio trata de la resolucién de problemas de forma coordinada entre
las partes. Al respecto, las acciones conjuntas se enfocan muy poco en la determinacién de acciones
de respuesta ante eventualidades que puedan presentarse, en cambio, se enfatizan en el estableci-
miento de acuerdos y pardmetros de negociacion (p. ej. forma y tiempos de pago, volumenes y cali-
dades, devoluciones, entre otros), y en la realizacién de labores de monitoreo en campo —a través
de la asistencia técnica— a fin de verificar el estado del cultivo y la calidad de las frutas. Pese a lo
anterior, conviene subrayar que, tanto desde la perspectiva de Asoppitaya como de los expertos en
comercializacién, se reconoce una alta dependencia actual entre las partes.



Tabla 7. Perspectiva de Asoppitaya y expertos en comercializaciéon de aguacate Hass con respecto al principio

de colaboracién entre actores

Sociales: como organizacién de base,
Asoppitaya acorta la cadena de
abastecimiento entre el comprador y

el agricultor; acto que, a juicio de la
gerencia, contribuye a la persecucién de
objetivos sociales del sector empresarial.

Ambientales: acorde con los objetivos
de los compradores, el manejo

de los cultivos se realiza bajo los
lineamientos de las BPA y los requisitos
internacionales de bisqueda de la
sostenibilidad.

Comerciales: la organizacién se adapta

a los requisitos técnicos y de calidad
comercial otorgados por los compradores
(p. €j., contar con el registro de predio
exportador otorgado por el iIcA y la
certificacién GlobalG.A.p).

+ De forma conjunta con los
compradores se determinan los
términos de negociacién, a fin de
prever situaciones que puedan afectar
el proceso comercial.

+ En casos de incumplimiento (por parte
de los compradores) en los tiempos
de pago pactados, la organizacién ha
actuado con paciencia y transmite la
informacién de las expectativas de
recaudo a los productores.

+ Cuando la fruta no cumple con las
condiciones de calidad requeridas, los
compradores realizan devoluciones
que la organizacién acepta. Esto se
traduce en una oportunidad de mejora
para posteriores despachos.

Desde la gerencia de Asoppitaya

se reconoce la total dependencia
operativa, tanto de los agricultores en
la proveeduria de la fruta como de las
comercializadoras internacionales y los
canales de distribucién nacional.

Coincidencia de
objetivos sociales,
ambientales y
comerciales (con
los del comprador
o vendedor), segiin
el entrevistado

Resolucién
conjunta de
problemas (de
calidad, tiempos
de entregay
volimenes
pactados)

Reconocimiento de
interdependencia

Sociales: existen comercializadoras del sector que
muestran interés por la busqueda de agricultores
que puedan convertirse en aliados comerciales

a largo plazo. Estas, algunos casos, cuentan con
programas de desarrollo de proveedores PDP.

Ambientales: los protocolos de exportacién de
la fruta son exigentes, por cuanto se requiere
que los proveedores cuenten con certificaciones
de produccién agricola sostenible, a la vez

que aseguren practicas sociales responsables.
Entre estos se encuentran los lineamientos

de: GlobalG.A.P, la RAS (Red de Agricultura
Sostenible) y Rain Forest Alliance.

Comerciales: los comercializadores se abastecen
de la fruta con el objetivo de satisfacer las
necesidades y requisitos de clientes en el
exterior, con estdndares de calidad comercial que
deben ser trabajados con los proveedores.

+ Con el fin de evitar inconvenientes con la
calidad de la fruta, las comercializadoras hacen
seguimiento al cultivo desde la precosecha.
Asi, deben asegurarse de medir la materia seca,
la maduracién de la fruta y realizar anélisis
de laboratorio (en caso de ser necesario). De
igual modo, con el fin de apoyar al productor
para la obtencién de buenos resultados en el
cultivo, algunas comercializadoras disponen
del servicio de asesoria o asistencia técnica.

+ Los tiempos de pago son acordados antes
de la cosecha. Segun los expertos, debido a
la dindmica de las exportaciones, es comun
que los proveedores reciban un avance con la
entrega de la fruta, y posteriormente el saldo.

+ En cuanto a los volimenes, pueden existir
diferencias entre la produccién estimada y la
real. En este caso, el comprador debe encargarse
de buscar més proveedores de la fruta.

A juicio de los expertos en comercializacién

de aguacate Hass, en la actualidad, gran parte
de la fruta exportable proviene de cultivos

de pequerios y medianos productores. No
obstante, la proporcién entre cultivos propios y
necesidades de abastecimiento varia para cada
empresa exportadora.

Fuente: elaboracién propia con base en entrevistas con la gerencia de Asoppitaya y con expertos en comercializacién de

aguacate Hass.

+ 6.3.2. Principio 2: vinculos efectivos con el mercado

El segundo principio de la metodologia LINK evidencia las brechas que existen entre proveedores y
compradores de aguacate Hass en el Valle del Cauca (ver tabla 8). La inestabilidad de las relaciones
comerciales, que se limitan a ejercicios de compra y venta en temporadas de cosecha, muestra una
deficiente integracién de la base productiva en la cadena de abastecimiento, la cual atiin no genera
un valor equitativo para todos los actores, en especial para las organizaciones de productores como

Asoppitaya.



De acuerdo con lo expresado por los expertos en comercializacién, es mds factible que las exporta-
doras generen vinculos a mediano y largo plazo con productores independientes que se ajustan a
las exigencias del mercado. Sin embargo, debido a la creciente llegada de nuevos actores a la cadena
productiva departamental, desde la produccién hasta la venta, algunos agricultores que cumplen
con los requisitos del mercado prefieren evaluar las diversas propuestas de compra que surgen en las
temporadas de cosecha antes de establecer compromisos de largo alcance.

En el caso especifico de Asoppitaya, segin lo informado desde la gerencia, pese a los esfuerzos por
consolidar alianzas con empresas exportadoras, la baja coyuntura entre las partes ha impedido dar
respuesta a los aspectos que dificultan los nexos comerciales. En consecuencia, la organizacién con-
fronta la incertidumbre ante futuras negociaciones. Esta situacién afecta las posibilidades de la aso-
ciacién para vincularse de forma permanente a la cadena, por lo que han decidido conformar un
comité de gestién comercial que apoye la bisqueda de compradores.

Tabla 8. Perspectiva de Asoppitaya y expertos en comercializacién de aguacate Hass con respecto al principio
de vinculos efectivos con el mercado

Asoppitaya no ha logrado consolidar Segun lo expresado por expertos en
relaciones comerciales de larga duracién. comercializacién, es mds comun que las
El motivo es que durante los procesos exportadoras logren establecer acuerdos con
comerciales se han encontrado con Estabilidad en pequerios y medianos productores que con
situaciones negativas que los han llevado las relaciones organizaciones o grupos asociativos. Esto
a continuar la busqueda de compradores. . sucede porque los agricultores (en su gran

. : . comerciales .
Ejemplo de estas situaciones son: mayoria) buscan vender las frutas de forma
diferencias en la liquidacién de la fruta individual.
con respecto a lo acordado, tardanzas en
los pagos y mermas en el pesado.
Para la gerencia de Asoppitaya, entre De acuerdo con lo expresado por expertos en el
las variables que mds han dificultado el eslabon comercial, algunos productores evitan
establecimiento de relaciones estables los compromisos de una alianza estable a fin
con los compradores se destacan las de tener la oportunidad de escuchar multiples
siguientes: la tardanza en los pagos, la ofertas de compra basadas en el precio. Del
ausencia de comunicacién durante el mismo modo, existen agricultores que pactan
proceso de cobro y la incertidumbre acerca A‘spectos duc su produccién con mas de un comercializador,
de la posibilidad de realizar negociaciones dlﬁculta.n e'l con el objeto de evaluar las ventajas y

establecimiento

posteriores. desventajas de cada negociacién.

de alianzas a

largo plazo Otro aspecto que afecta de forma significativa

el establecimiento de alianzas es la calidad.
Esto se da puesto que puede existir intencién
de establecer procesos comerciales conjuntos,
pero, en algunas ocasiones, los productores no
cumplen con la calidad requerida para el merca-
do internacional.

Fuente: elaboracién propia con base en entrevistas con la gerencia de Asoppitaya y con expertos en comercializacién de
aguacate Hass.

e 6.3.3. Principio 3: gobernanza transparente y consistente

“La gobernanza se refiere al establecimiento, monitoreo y cumplimiento de las reglas formales o
informales a lo largo de la cadena o al interior de una organizaciéon o de una relacién comercial”
(Lundy et al., 2014, p.93). Por consiguiente, bajo este principio se analizaron aspectos relacionados
con la determinacién de los requisitos técnicos y comerciales exigibles para la produccién de agua-
cate Hass, asi como el conocimiento y manejo de los riesgos en los que incurren las partes durante
el ejercicio de sus actividades (ver tabla 9).



Con respecto al primer punto, las partes coinciden en afirmar que, por lo general, con antelacién a las
cosechas, los compradores dan a conocer a los agricultores las especificaciones técnicas requeridas por
el mercado internacional, a través de los técnicos de campo. Esto dltimo, con la intencién de concluir
en procesos exitosos de negociacién, segin los procedimientos de cada empresa, para lo cual estas
caracteristicas suelen consignarse en fichas técnicas o en acuerdos comerciales.

Puesto que, ademds de la comunicacién formal o informal de pardmetros, la gobernanza transpa-
rente y consistente requiere del monitoreo de las operaciones que lleven a su cumplimiento, segin
los expertos en comercializacién, es comun que se establezcan acciones de verificacién de las prac-
ticas productivas por parte de los compradores. En este aspecto, Asoppitaya realiza visitas técnicas
a los predios productivos para corroborar el cumplimiento de las buenas practicas agricolas, dado
que, hasta el momento, no han pactado el suministro del servicio técnico con ningtin comprador.

Por otra parte, como resultado de las entrevistas realizadas, es posible afirmar que existen procesos
de transferencia del riesgo comercial a causa de la calidad poscosecha de la fruta, una vez que esta
llega a los puertos de destino, dado que es complejo predecir el nivel de pérdidas que pueda tenerse
a causa del transporte de la fruta durante su exportacién, la heterogeneidad en la maduracién u
otros aspectos. En concreto, algunas exportadoras han definido sistemas de pago que les permiten
realizar avances a los productores, y dejar un tltimo pago sujeto a la liquidacién final de la fruta por
parte de los compradores en el exterior.

Tabla 9. Perspectiva de Asoppitaya y expertos en comercializacién de aguacate Hass con respecto al principio
de gobernanza transparente y consistente

Existen dos tipos de requerimientos: los generales Las especificaciones técnicas

y los particulares. Los primeros hacen referencia requeridas para la compra de la fruta

alas condiciones minimas de produccién, son comunicadas a los agricultores a
almacenamiento y transporte que aseguran la través del personal designado por las
calidad e inocuidad de las frutas tanto para el Comunicacién comercializadoras para estar en contacto
mercado nacional como para el internacional. de requisitos con ellos. Estos aspectos pueden estar

En cuanto a los requisitos particulares, las técnicos y contenidos en fichas técnicas que detallan
comercializadoras suministran la informacién comerciales los requerimientos minimos exigidos
relacionada con las condiciones de calidad y exigidos por el Por las efltidades de control y el mercado
normatividad especifica que se deben cumplir comprador internacional.

para lograr dar paso a la negociacién. Con esta
base, el equipo técnico de Asoppitaya selecciona
los predios que cumplen con los requisitos y se
encarga de hacer seguimiento a los cultivos.

Los productores y las exportadoras comparten Entre las modalidades de pago a

riesgos en el proceso comercial a causa de la proveedores, algunas empresas trabajan
calidad de la fruta. Por esta razo6n, algunas “aliquidacion”, es decir, que después de
comercializadoras pagan un porcentaje de avance realizado el envio, se espera su llegada

al inicio de la negociacién, y el saldo restante, Riesgos al puerto de destino para verificar el
después de verificar la calidad final del aguacate compartidos estado de la fruta y realizar la liquidacién
Hass en los destinos de las exportaciones. alos productores. Por esta razén, los

comercializadores deben ser exigentes en
los procesos de seguimiento del cultivo y
de acompafiamiento al productor.

Fuente: elaboracién propia con base en entrevistas con la gerencia de Asoppitaya y con expertos en comercializacién de
aguacate Hass.



e 6.3.4. Principio 4: acceso equitativo a servicios

“El acceso a servicios es un componente clave para asegurar la participacién de productores de
pequenia escala en los mercados” (Lundy et al., 2014, p.95). En el caso del aguacate Hass, ademas
del servicio de asistencia técnica que orienta a los productores en el manejo adecuado del cultivo, es
necesario el continuo acceso a servicios de capacitacién, financiamiento, transferencia tecnolégica,
informacién del mercado, participacién en proyectos de desarrollo rural, entre otros. A partir de
esta conceptualizacidn, con el analisis de este principio de inclusion se buscé identificar los servicios a
los que han accedido los agricultores de Asoppitaya, para luego compararlos con los que, de acuerdo
con los expertos en comercializacién, ofrecen algunas empresas exportadoras (ver tabla 10).

Segun la gerencia de Asoppitaya, parte de los servicios enunciados llegan a la organizacién o a sus
integrantes a través de los actores indirectos que participan de la cadena productiva y no por parte
de los compradores, dado que atin no se ha consolidado alguna relacién a mediano o largo plazo.
Con respecto al papel de la organizacién como gestora institucional de servicios para sus asociados,
es importante destacar el rol facilitador que se ejerce desde la direccién. Ademas, estas labores de
gestién institucional se encuentran incluidas en el plan estratégico, con el fin de mejorar en aspectos
sociales e incrementar las capacidades empresariales de la organizacién y de cada agricultor.

Desde otro punto de vista, los expertos en comercializacién expresan que el acompafiamiento téc-
nico es un servicio negociable, en la medida que el vinculo comercial se fortalece y se generan verda-
deros acuerdos estratégicos de alianza. De esta manera, es posible reducir los riesgos del productor
y favorecer el proceso de exportacion.

Tabla 10. Perspectiva de Asoppitaya y expertos en comercializacién de aguacate Hass con respecto al principio
de acceso equitativo a servicios

Asoppitaya no ha accedido a servicios de Servicios de A través del personal en contacto con los
apoyo por parte de los compradores de la apovo productores, algunas empresas brindan
fruta. poy acompafamiento técnico al cultivo.

Fuente: elaboracién propia con base en entrevistas con la gerencia de Asoppitaya y con expertos en comercializacién de
aguacate Hass.

¢ 6.3.5. Principio 5: innovacién incluyente

El principio de innovacion incluyente puede verse representado en la generacién de cambios en dife-
rentes aspectos, por ejemplo, a nivel social, productivo, empresarial, comercial, logistico, de inves-
tigacién y de gestion del conocimiento. Con un enfoque de cadena productiva, estas innovaciones,
que repercuten en la individualidad de los actores al mejorar su posicién competitiva, impactan en el
desemperio de toda la cadena en su conjunto, en este caso, la del aguacate Hass del Valle del Cauca.

Segun las entrevistas, es posible inferir que los procesos de innovacién son realizados por cada actor
de manera aislada, con el fin de mejorar sus procesos internos o de mantener su posicién competi-
tiva en el mercado, separados de la interdependencia social y comercial que sustenta la funcionali-
dad de la cadena; por lo que no se evidencian procesos de innovacién conjunta (ver tabla 11).

En particular, desde Asoppitaya se ejecutan acciones de integracién con sus asociados, en pos de la
reorganizacion de sus procesos administrativos, técnicos y comerciales, a través de comités de tra-
bajo que asumirdn algunas responsabilidades antes concentradas en la gerencia. Con esto se busca
involucrar, de manera gradual, a los asociados en la operatividad de la organizacion. Por otra parte,
se diferencian de otras asociaciones de la cadena departamental, por brindar acompafiamiento
técnico durante la implementacién de normas con miras hacia la consecucién de certificaciones.



Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
en todo el departamento, Valle del Cauca, occidente

Esto, con el objeto de lograr una mayor eficiencia como proveedores de la fruta y de ampliar las posi-
bilidades de participacién en el mercado.

Con base en las apreciaciones de los expertos, la integracién de los proveedores en procesos de
innovacién depende, en gran medida, de la evolucién de las alianzas que se establezcan y de los pro-
gramas de desarrollo productivo que cada empresa exportadora implemente.

Tabla 11. Perspectiva de Asoppitaya y de expertos en comercializacién de aguacate Hass con respecto al
principio de innovacién incluyente

Desde la perspectiva de la gerencia de Desde la perspectiva de expertos en
Asoppitaya comercializacién

Con el fin de mejorar de modo continuo la
posicién de Asoppitaya en el mercado del
aguacate Hass, a la vez que pretende aportar
ala sociedad agricultora a la que representa,

Las acciones de inclusién que realizan las
comercializadoras, con el fin de colaborar

N S Actividades con los productores, difieren, en cada

la organizacién aprovecha la experiencia en o aa :
A - ) de innovacion caso, segun los acuerdos pactados en

la aplicacién de normas de certificacién para . .

N conjunta las negociaciones, en las cuales pueden
acompaniar a los productores en el proceso de . .
- . P acordarse, por ejemplo, asesorias técnicas o
implementacién de précticas sustentables. o

capacitaciones.

Este aspecto diferencia a Asoppitaya de otras
organizaciones de base social y productiva.

Fuente: elaboracién propia con base en entrevistas con la gerencia de Asoppitaya y con expertos en comercializacién de
aguacate Hass.

» 6.3.6. Principio 6: medicién de resultados

Dado que para Asoppitaya no existen relaciones comerciales estables, la organizacién no ha parti-
cipado de la estructuracién de planes de trabajo conjunto con alguna empresa exportadora. Como
consecuencia, no cuenta con instrumentos de medicién que le permitan monitorear (de la mano de
un comprador) el progreso en su desempefio como proveedor de la fruta. En un contexto general,
cada actor de la cadena determina sus indicadores o métodos de seguimiento para evaluar el cumpli-
miento de metas en diversos aspectos (ver tabla 12).

Tabla 12. Perspectiva de Asoppitaya y expertos en comercializacién de aguacate Hass con respecto al principio

Desde la perspectiva de expertos en
comercializacion

de medicién de resultados

Desde la perspectiva de la
gerencia de Asoppitaya

Cada empresa maneja una metodologia de
seguimiento y control diferentes. Asi, las
comercializadoras pueden contar con indicadores

. . L Formas de que midan aspectos tales como la productividad,
Asoppitaya verifica la evolucién de ey . . .
- . medicion de la cantidad de frutos cuajados, el nivel de podas,
sus procesos comerciales a través de 5 " .
. las alianzas las raices productivas, entre otras. En cuanto a
los volumenes de venta. o .
comerciales las labores de seguimiento, pueden contar con

indicadores que determinen el nivel de compras
versus las labores realizadas por los asesores en
campo.

Fuente: elaboracién propia con base en entrevistas con la gerencia de Asoppitaya y con expertos en comercializacién de
aguacate Hass.
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La metodologia LINK expone que un prototipo es un modelo de negocio deseado. Para alcanzar ese
estado ideal, es necesario disefiar un plan de desemperio que dé respuesta a las brechas del modelo
empresarial. Estos “cuellos de botella” resultan de la revisién del mapeo de la cadena, los modelos
de negocio desde sus diferentes perspectivas y los principios de inclusién. A partir de este razona-
miento, se analizaron las brechas resultantes de la implementacién de la metodologia y, como resul-
tado, se plantearon algunas oportunidades de mejoramiento. Estas se encuentran condensadas en
un plan de trabajo que revela un camino para la periédica reestructuracién en las ofertas de valor de
Asoppitaya hacia sus proveedores o clientes.

En esta seccién del documento se presentan, por una parte, las brechas de la organizacién con res-
pecto a sus componentes de produccién, de mercado, de trabajo asociativo y de crecimiento econé-
mico y, por otro lado, el plan de desempefio que resulta de las oportunidades de mejora, que buscan
contrarrestar las consecuencias de las brechas.

+ 6.4.1. “Cuellos de botella” y oportunidades de mejoramiento para Asoppitaya

En un ejercicio participativo, que conté con la presencia de los integrantes de Asoppitaya, se iden-
tificaron las principales dificultades y retos a los que se enfrenta la organizacién y se definieron
algunas acciones de mejora (ver tabla 13).

Tabla 13. Brechas identificadas para Asoppitaya

02 Ef q o
Brecha Descripcion ectos . Oportunidades de mejora
P (consecuencias) P ]
Disefio, socializacién y transferencia de pro-
tocolos técnicos para el manejo de los fruta-
les, con el objetivo de estandarizar practicas
. Laproduccién de y propiciar el uso adecuado de agroinsumos,
losltjii oozt laiies a partir de las particularidades nutriciona-
de aguacate Hass no les y organolépticas de las frutas tropicales
conserva caracteristicas ~ « Pérdida de el aulk rgion.
Menos del . - . s o
60 % de las de homogeneidad oportunidades para Gestion de capacitacion en los siguientes
fru t;s " comercial y calidad para la comercializacién de temas técnicos:

frutales con destino
al mercado externo.

+ MIC (manejo integrado de cultivos) por
etapas o fases de desarrollo

el mercado externo.

ClEkE El tamario de la pitaya se

los asociados

(pitaya Ama- ha visto reducido en los » Paulatina + Cosechay poscosecha
r?lla );guacate ultimos afios en el Valle disminucién de + Podas
Has; ‘o del Cauca. participacién en el + Nutricién
na dill}::\ )gson + Cada productor de frutas mercado. + Manejo del suelo y del recurso hidrico
A disefia sus planes de + Disminucién de + MIPE (manejo integrado de plagas y
eg orfacién fertilizacion sin realizar ingresos para la enfermedades)
P ’ andlisis foliares o asociacion. + Manejo y calibracién de equipos
estudios de suelos. + Registro de practicas de manejo
+ Inadecuados procesos de + BPA (buenas précticas agricolas)
cosecha y poscosecha. . i . .
yP Promover la instalacién de cultivos tecnifi-
cados y la ampliaci6n del area productiva a
través del apoyo de equipo técnico y gestion
institucional.
Inconstan- . Ausencia de elementos  Desarrollar el contenido programético de los
. Al no contar con suficiente . . At
ciaenla q q . de transferencia tecno-  temas de las capacitaciones y las practicas de
- capital de trabajo, la asis- . - . i . L
prestacién légica y de informacién  asistencia técnica.

tencia técnica depende de
los proyectos de desarrollo
rural en los que participe la
asociacién.

del servicio
de asistencia
técnica a los
asociados.

para el manejo de los
cultivos (p. €j., en las
labores de poda y ferti-
lizacién).

Prestar servicio de asistencia técnica a través
de la asociacién o con el apoyo de entidades
del sector.



Brecha

Alta depen-
dencia de las
lluvias duran-
te el desarro-
llo del cultivo
de frutas
tropicales.

La compra

de material
vegetal de
aguacate

en viveros

no otorga
garantias de
calidad fitosa-
nitaria para el
productor.

Incertidum-
bre sobre la
oferta a causa
del descono-
cimiento de
las proyec-
ciones de
produccién.

Desconoci-
miento de
los costos de
produccién
de los culti-
vos de frutas
tropicales.

Descripcion

El desarrollo floral y las cua-
lidades nutricionales de los
cultivos frutales dependen,
en gran parte, de los facto-
res agroclimaticos. De este
modo, la productividad se
ve afectada por los cambios
bruscos de temperatura.

Existen dificultades para
identificar un adecuado
material de propagacion,
inclusive cuando es adqui-
rido en viveros comerciales
registrados.

Ausencia de planificacién
agricola de la asociacién y
de un sistema de segui-
miento de los indices de
produccién, rendimientos
y calidad, a partir de las
proyecciones de cosecha y
las entregas de la fruta.

+ La mayor parte de

los agricultores de
aguacate Hass cuentan
con plantaciones
jovenes (entre 1y 8
afos de edad), por lo
que desconocen los
rendimientos en cada
etapa del cultivo.

En todos los cultivos,
los productores tienen
diversas practicas

de manejo, por lo

que desconocen el
valor promedio de las
inversiones.

Efectos
(consecuencias)

Disminucién del indice
de rendimiento de

los cultivos y posibles
pérdidas en la etapa de
cosecha.

Los agricultores identi-
fican problemas propios
de la fase propagativa
durante las etapas pos-
teriores del desarrollo
de los cultivos. En
consecuencia, deben
realizar resiembras e
incurrir en pérdidas
econémicas.

Dificultad de llevar

a cabo procesos de
gestién comercial a
partir de informacién
imprecisa.

El desconocimiento
de valores promedio
de inversién dificulta
el establecimiento de
precios y las negocia-
ciones.

Oportunidades de mejora

Gestién institucional en busca de:

+ Plantear metodologias para el manejo del
recurso hidrico y la implementacién de
métodos de riego.

+ Evaluar las necesidades hidricas de los
cultivos en la zona.

- Diseriar y establecer métodos de captura o
cosecha de agua.

Gestionar la construccién e instalacién de
microcamaras térmicas para el material de
siembra.

Disefiar y poner en marcha un sistema de re-
gistro grupal de la produccién, proyecciéon de
volumenes de entrega, rendimiento, tiempos
de cosecha y calidades.

Determinar una estructura de costos por
cada cultivo y validar los hallazgos con los
registros de gastos de los productores.

Utilizar un software que permita registrar y
actualizar los costos de produccién en campo.

Contintia



Brecha

Algunos agri-
cultores no
implementan
los aspectos
normativos
exigidos para
la exporta-
cién.

Dificultades
para el esta-
blecimiento
de relaciones
comerciales
amediano y
largo plazo
con exporta-
dores de la
regién o del
pais.

Desaprove-
chamiento

de frutas
tropicales con
calidad para
el proce-
samiento
industrial.

Brecha

La accién
asociativa

no repre-
senta igual
compromiso
para todos los
asociados.

Descripcion

Para algunos agricultores,
factores como el desco-
nocimiento, la falta de
capital para la adopcién de
tecnologias, la necesidad
de orientacién técnica o el
temor al cambio en las prac-
ticas de manejo, justifican
la baja adopcién de normas
de calidad exigidas por el
mercado internacional.

Para el caso del aguacate
Hass, las oscilaciones del
mercado dificultan las
relaciones comerciales,
dado que los exportadores
manifiestan sus intenciones
de alianza unicamente en
épocas de cosecha.

En el caso de la pitaya,
aunque la organizacién
cuenta con un portafolio
de clientes exportadores,
la disminucién del tamafio
de la fruta no les permite
cumplir con sus requeri-
mientos.

Parte de la fruta que se
descarta en los procesos de
clasificacién para el merca-
do nacional e internacional
cuenta con la calidad nece-
saria para ser industriali-
zada. Sin embargo, por el
momento no se encuentra
una agroindustria interesa-
da en estos excedentes.

Descripcion

La estructura asociativa de
Asoppitaya no es eficiente
en términos de coopera-
cién colectiva, sentido de
pertenencia y busqueda

de objetivos comunes
entre la organizacién y sus
asociados.

Efectos
(consecuencias)

Frutas con calidad de
exportacion deben ser
destinadas al mercado
nacional debido a la
ausencia de requisitos
de exportacién.

+ Afectacién de los
precios pagados al
productor.

+ Incremento de fruta
para el mercado
nacional.

+ Disminucién de los
ingresos derivados
del ejercicio
comercial.

Bajas posibilidades de
que el productor reciba
ingresos por los descar-
tes de la fruta.

Efectos
(consecuencias)

Desercién o desafilia-
cién de asociados.
Limitado recaudo de
cuotas de participacién
y reduccién del ntimero
de asociados.

Venta de productos por
fuera de la organiza-
cion.

Dificultades en el
desarrollo de acciones
colectivas.

Oportunidades de mejora

Acompaiiar a los productores en la busqueda
de certificados (registro ICA de predio expor-
tador, BPA y GlobalG.A.P).

Emplear la experiencia en la exportacién de
pitaya para exportar aguacate Hass a través
de la asociacién.

Busqueda de alianzas comerciales a mediano
y largo plazo (en los mercados nacional e
internacional).

Participar en eventos de promocién (p. €j.,
ferias comerciales y ruedas de negocios) a
nivel nacional e internacional.

Desarrollo de productos agroindustriales con
potencial en el mercado nacional.

Oportunidades de mejora

Realizar actividades de integracién con el
asociado para:

El planteamiento de una perspectiva de largo
alcance y el establecimiento de compromisos
y propésitos.

Mostrar la importancia de la asociatividad
frente a la dindmica del sector agricola.

Iniciar el funcionamiento de los comités téc-
nico, comercial, administrativo y financiero, y
realizar un seguimiento de sus acciones.



Brecha

Reduccién
paulatina de
las utilidades
anuales de

la organiza-
cién durante
los tltimos
periodos
contables.

Los produc-
tores y la
organizacién
carecen de
suficientes
recursos eco-
némicos para
ampliar su
participacién
en el sector
fruticola.

La organiza-
cién no cuen-
ta con sede
propia para el
cumplimiento
de sus labores
sociales y
comerciales.

Alta de-
pendencia
econdémica
de monocul-
tivos.

Altos costos
de los agro-
quimicos ne-
cesarios para
el manejo de
los cultivos.

Descripcion

Los margenes de utilidad
operativa se han visto
disminuidos a causa de

la obtencién de frutas no
exportables, las ventas
individuales por fuera de la
organizacion, las alzas de
los precios logisticos y los
incrementos en los costos
de operacién.

La organizacién requiere
capital de trabajo para recu-
perar el equilibrio patrimo-
nial y mejorar la gestiéon
operativa.

Las oficinas de la organiza-
cién y el centro de acopio
se encuentran en calidad de
tenencia, bajo la modalidad
de comodato.

Las tendencias del mercado
han desplazado cultivos que
tradicionalmente podian
contribuir a mejorar la
economia del pequefio
productor.

Los agroquimicos, que
buscan reducir los riesgos
asociados a las plagas y
enfermedades en la activi-
dad agricola, representan
un alto porcentaje de la
inversién en el estableci-
miento y mantenimiento de
los cultivos (aguacate Hass,
granadilla y pitaya).

Fuente: elaboracién propia.

Efectos
(consecuencias)

+ Retraccién de las
exportaciones.

+ Bajos margenes de
utilidad.

» Disrupcién de la
participacién en el
mercado.

+ Desequilibrio
patrimonial.

+ Baja disponibilidad
de activos corrientes.

» Bajo acceso a
servicios financieros
y productivos.

Dificultad para realizar
inversiones locativas
que contribuyan a
incrementar el valor de
los activos de la organi-
zacién.

El pequerio agricultor
se enfrenta a los riesgos
que trae consigo el
comportamiento global
del mercado de los
productos agricolas que
han adoptado como
monocultivos.

Impacto en la genera-
ci6én de ingresos prove-
nientes de la actividad
agricola, en este caso,
de la produccién y
venta de aguacate Hass,
granadilla y pitaya a
cargo de pequefios
productores.

Oportunidades de mejora

Integracién de los comités técnico, comercial,
administrativo y financiero en las labores de
gestion de mercados.

Incrementar las ventas a través de la expor-
tacién.

Participar en proyectos de desarrollo social,
organizacional, productivo y econémico que
faciliten el acceso a servicios de apoyo a la
base productiva a través de alianzas institu-
cionales.

Capitalizar y operar el fondo rotatorio de
autogestion.

Adquirir una oficina y un centro de acopio de
propiedad de Asoppitaya.

Sugerir un portafolio de posibles cultivos
aptos para su establecimiento en la zona y
con potencial de mercado.

Contar con una bodega de agroquimicos de la
asociacién —manejada desde el fondo de au-
togestién—, en donde sea posible encontrar
productos de uso permitido para los cultivos
y con mejores precios para el agricultor.



Modelo empresarial de competitividad e inclusién de productores de aguacate Hass
de pequena escala en el Valle del Cauca

+ 6.4.2. Plan de desempeiio

El plan de desemperio disefiado para Asoppitaya parte del establecimiento de objetivos que, desde los
aspectos organizacionales, administrativos, comerciales y comunitarios, contribuirdan al fortaleci-
miento de la organizacién de productores (ver tabla 14). Con estas bases, se acordaron estrategias y
acciones para el mejoramiento de la oferta de valor de la asociacién a corto, mediano y largo plazo.

Tabla 14. Objetivos del plan de desemperio de Asoppitaya

Incrementar la capacidad de produccién sostenible de frutas

tropicales con calidad de exportacién, el fortalecimiento
Produccion de la transferencia tecnolégica, el mejoramiento de los

rendimientos de cada cultivo y el conocimiento de practicas

Objetivos de adecuadas, segun los requerimientos del mercado.

desempeiio de Mercado Incrementarllos volgmenes clle venta de la organizacion en el
mercado nacional e internacional de frutas tropicales.

Asoppitaya

Incentivar la inclusién y la asociatividad como estrategias de

[[rabajolsc desarrollo rural y competitividad.

Incrementar los ingresos y las utilidades de la organizacién y

Crecimiento econémico .
de sus asociados.

Fuente: elaboracién propia.

En consenso, los integrantes de la organizacién de productores plantearon, para cada uno de los
objetivos definidos y “cuellos de botella” identificados, las acciones que deberan ejecutar para mejo-
rar sus procesos internos y, de forma consecuente, incrementar sus niveles de competitividad y
ampliar su oferta de valor (ver tabla 15).
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Tabla 15. Plan de desemperio de Asoppitaya (2020 — 2030)

Objetivo de
produccion

Estrategia

Menos del

60 % de las
frutas produ-
cidas por los
asociados (pi-
taya Amarilla,
aguacate Hass
y granadilla)
son aptas para
exportacién

Total produc-
tores activos
a enero de
2020:
Aguacate: 54
Pitaya: 35
Granadilla: 3

Incrementar la capacidad de produccién sostenible de frutas tropicales con calidad de exportacién, el
fortalecimiento de la transferencia tecnoldgica, el mejoramiento de los rendimientos de cada cultivo y
el conocimiento de practicas adecuadas, segin los requerimientos del mercado.

Implementacién de acciones para el mejoramiento de las tecnologias productivas y la calidad de las

frutas.

Disefio, socializacién
y transferencia de
protocolos técnicos
para el manejo de
los frutales, con el
objetivo de estan-
darizar las practicas
y promover el uso
adecuado de agroin-
sumos, a partir de las
particularidades nu-
tricionales y organo-
lépticas de las frutas
tropicales cultivadas
en laregion.

Gestion de capa-
citacién de los
siguientes temas
técnicos:

MIC (manejo inte-
grado de cultivos)
por etapas o fases
de desarrollo.

Cosecha y posco-
secha.

Podas.

Nutricion.

Manejo del sueloy
del recurso hidrico.
MIPE (manejo inte-
grado de plagas y
enfermedades).

Manejo y calibra-
ci6én de equipos.
Registro de practi-
cas de manejo.

BPA (buenas practi-
cas agricolas).

Promover la
instalacion de
cultivos tecnifica-
dos y la ampliacién
del drea productiva
a través del apoyo
del equipo técnico y
la gestion institu-
cional.

N.° de progra-
mas técnicos
desarrollados
para el manejo
de frutales.

Porcentaje de
productores
asisten a jorna-
das de capacita-
cién en temas
técnicos.

N.° de capacita-
ciones o practi-
cas / afio.

Porcentaje de
asociados que
amplian sus
areas produc-
tivas.

3 programas
técnicos o
protocolos

de manejo de
frutales (1 por
cada cultivo:
aguacate Hass,
granadilla y
pitaya)

E1 100 % de

los asociados
participan de
al menos 1
capacitacién en
temas técnicos
relacionados
con cultivos
frutales.

24 capacitacio-
nes o practicas
/ afio

E150 % de los
productores
amplian dreas

y numero de
plantas sembra-
das de aguacate
Hass, granadilla

y pitaya.

Elabora-

cion: 2020

-1

Validacién:

2021 -1 Equipo

Revisién: técnico

2021 -11

Entregaa

producto-

res: 2022 -1

2020-2030 Cauipo
técnico
Equipo
técnico

2020 - 2030
Comité
técnico

Aguacate:

2020 - 27

ha

2022 -12

ha

. Equipo

e técnico

2020 -4 ha

2021- 20 ha

2022- 6 ha

Granadilla:

2023 -10 ha

Propuesta
de valor

Actividades
clave

Socios clave

Propuesta
de valor

Contintia



Modelo empresarial de competitividad e inclusién de productores de aguacate Hass
de pequena escala en el Valle del Cauca

Brecha

Inconstancia
en la pres-
tacion del
servicio de
asistencia
técnica a los
asociados.

Alta depen-
dencia de

las lluvias
durante el
desarrollo

del cultivo de
frutas tropica-
les (aguacate
Hass y pita-
ya).

La compra

de material
vegetal de
aguacate en
viveros no
otorga garan-
tias de calidad
fitosanitaria
para el pro-
ductor.

Oportunidades de

mejora

Desarrollar el con-
tenido programa-
tico de los temas a
tratar en capacita-
ciones y practicas
de asistencia téc-
nica.

Prestar el servicio
de asistencia téc-
nica a través de la
asociacién o con el
apoyo de entidades
del sector.

Gestion institucio-
nal en busca de:

1) plantear meto-
dologias para el
manejo del recurso
hidrico y la imple-
mentacion de méto-
dos de riego;

2) evaluar las ne-
cesidades hidricas
de los cultivos en la
zona; y, 3) disefiar y
establecer métodos
de captura o cose-
cha de agua.

Gestionar la cons-
truccién e insta-
lacién de micro-
camaras térmicas
para el material de
siembra.

N.° programas
de capacitacién

Porcentaje de
asociados con
cobertura del
servicio de asis-
tencia técnica.

N.°de visitas/
afo por aso-
ciado

N.° de disefios,
sistemas o mé-
todos de riego
propuestos

Porcentaje de
productores con
acceso a sistema
de manejo para
material de
siembra.

N.° de plantulas
reproducidas
en camaras y
sembradas.

3 programas de
capacitacién

(1 por cada
cultivo).

E1 100 % de los
asociados cuen-
tan con el servi-
cio de asistencia
técnica.

12 visitas/afio
por asociado (1
cada mes).

2 disefios de rie-
go (para aguaca-
te y pitaya).

E150 % de los
productores
disponen de una
micro camara
térmica para

el manejo del
material de
siembra.

Aguacate: 1200/
afio

Pitaya: 1750/
afio

Granadilla: 500/

afio
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2020

2020 -2030

2020

Cons-
truccién
y manejo:
2020 -IT

Construc-
cién de
camaras:

2021

Repro-
duccién y
siembra de
plantulas:
2022 - 2030

Bloque
Responsa-
modelo de
bles .
negocio
Equipo téc-
nico
Actividades
clave
Socios clave
Gerencia
Equipo téc-
nico
. ) Propuesta
Equipo téc- dle vl
nico X
Socios clave
Equipo
técnico
Propuesta
" de valor
Comité
técnico



Incremento de la competitividad sostenible en la agricultura de ladera
en todo el departamento, Valle del Cauca, occidente

Brecha

Estrategia

Incertidum-
bre sobre la
oferta a causa
del desconoci-
miento de las
proyecciones
de produc-
cién.

Desconoci-
miento de

los costos de
produccién de
los cultivos de
frutas tropi-
cales.

Objetivo de
mercado

Brecha

Estrategia

Algunos agri-
cultores no
implementan
las normati-
vas exigidas
para la expor-
tacién.

Bloque

Oportunidades de modelo de

negocio

mejora

5 o Responsa-
“

Desarrollar modelos de prondsticos de cosechas por cultivo y costos de produccién.

Disefiar y poner en

marcha un sistema Fase piloto: 3

d ist 1 productores Sz plaite:
e registro grupa o _ : 2020 - 2023 . aq
de la produccién, 2l preduces Fhee dlo e Gerencia  Actividades
L, , res que cuentan . Fase de g 2 clave
proyecci6n de vold- I ; ferencia: 70 Equipo téc-
un sistema transferen- - .

menes de entrega, de registro productores ia: 2023 nico Socios clave
rendimiento, tiem- : (80 % de todos ;13'30 .
pos de cosechay los cultivos).
calidades.
Determinar una
estructura de costos Definicién de s

i Definicién de it e
por cada cultivo y costos prome- costos promedio GEPOEs Estructura
validar los hallazgos dio regionales osp 2020 nico

. regionales para de costos
con los registros de  para cada cul- ] Productores
. cada cultivo.
gastos de los pro- tivo.
ductores.
Utilizar un software Adquisicién
que permita regis-  Adquisicién y q y Gerencia
trary actualizar los  uso de software puesta en mar- 2020 Equipo téc- liaatcisuie
cha de software qQUIPO et~ de costos

costos de produc- de costos. nico

.. de costos.
ci6én en campo.

Incrementar los volimenes de venta de la organizacién en el mercado nacional e internacional de

frutas tropicales.
Indicador Responsa-
bles

Garantizar el cumplimiento colectivo de los requisitos normativos de exportacion.

E150 % de los
productores

certificados y
recertificados.

Bloque

Oportunidades de modelo de

negocio

mejora

Aguacate: 5 pro-
ductores para
certificacién por
afio (hasta un
total de 27 para
recertificacién

anual).

Pitaya: 5 pro-
ductores para
certificacién por
afio (hasta un
total de 17 para
recertificacién
anual).

Granadilla: 1
productor para
certificacién por
afio (hasta un
total de 3 para
recertificacién
anual).

Acompariar alos
productores en la
btisqueda de certifi-
cados (registro ICA
de predio exporta-
dor, BPA y Global
G.A.P).

Porcentaje de
productores
certificados en
BPA y Global
G.A.P

Gerencia
Propuesta

2020 - 2030 de valor

Equipo
técnico

Contintia
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Modelo empresarial de competitividad e inclusién de productores de aguacate Hass
de pequena escala en el Valle del Cauca

Brecha

Estrategia

Dificultades
para el esta-
blecimiento
de relaciones
comerciales a
mediano y lar-
go plazo, con
exportadores
de la regién o
del pais.

Desaprove-
chamiento de
frutas tropica-
les con calidad
para el pro-
cesamiento
industrial.

Objetivo de
trabajo
asociativo

Brecha

Estrategia

La accién aso-
ciativa no re-
presenta igual
compromiso
para todos los
asociados.

Oportunidades de

mejora

5 o Responsa-
“

Bloque

modelo de
negocio

Identificar alternativas industriales y de operatividad comercial y logistica, tendientes a mejorar las
oportunidades de mercado para los asociados.

Emplear la expe-
riencia en la expor-
tacién de pitaya
para exportar agua-
cate Hass a través
de la asociacién.

Busqueda de alian-
zas comerciales a
mediano y largo
plazo (en los mer-
cados nacional e
internacional).

Participar en even-
tos de promocién (p.
€j., ferias comercia-
les y ruedas de nego-
cios) a nivel nacional
e internacional.

Desarrollo de pro-
ductos agroindus-
triales con potencial
de mercado nacio-

nal.

N.° de contene-
dores exporta-
dos por Asoppi-
taya.

N.° de alianzas
establecidas o
refrendada.

N.° de eventos
de promocién
en los que par-
ticipa la asocia-
cién.

N.° de produc-
tos de agroin-
dustria desarro-
llados.

2020: 1 conte-
nedor

2021 a 2030: 2
contenedores
por afio.

1 alianza esta-
blecida o refren-
dada por afio.

2 eventos por
afno.

5 productos de
agroindustria
desarrollados.

2020-2030

2020 -2030

2020 - 2030

2030

Gerencia
Comits Segmentos
oml.te CO de mercado
mercial
Gerencia
Comité Segmentos
oml.te O de mercado
mercial
Segmentos
Gerencia de mercado
Comité co- Relaciona-
mercial miento con
clientes
Gerencia
Coml.t; co- Propuesta
mercial de valor
Comité téc-
nico

Incentivar la inclusién y la asociatividad como estrategias de desarrollo rural y competitividad.

Oportunidades de

mejora

Indicador Responsa-
bles

Bloque

modelo de
negocio

Generar espacios de concertacién colectiva y fomento del trabajo en equipo entre los asociados y la

organizacion.

Realizar actividades
de integraci6n con
los asociados para:

El planteamiento
de una perspectiva
alargo plazo y el
establecimiento

de compromisos y
propositos.
Mostrar la
importancia de la
asociatividad frente
ala dindmica del
sector agricola.

Iniciar el funciona-
miento de los comi-
tés técnico, comer-
cial, administrativo
y financiero, y rea-
lizar seguimiento a
sus acciones.

N.° de activida-
des de asociati-
vidad.

Comités de
trabajo en fun-
cionamiento.

1 actividad
bimensual

Comités de
trabajo en fun-
cionamiento.
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2020 - 2030

2020

Gerencia Socios clave
Gerencia

Equipo téc-  Socios clave
nico



Objetivo de
crecimiento
econdémico

Estrategia

Reduccién
paulatina de
las utilidades
anuales de la
organizacién
durante los
ultimos perio-
dos contables.

Estrategia

Los produc-
tores y la
organizacién
carecen de
suficientes
recursos eco-
némicos para
ampliar su
participacién
en el sector
fruticola.

La organiza-
cién no cuen-
ta con sede
propia para el
cumplimiento
de sus labores
sociales y
comerciales.

Estrategia

Alta depen-
dencia econé-
mica de mo-
nocultivos.

Incrementar los ingresos y utilidades de la organizacién y de sus asociados.

Buscar alternativas de mercado nacional e internacional con el apoyo de la estructura organizacional.

Integracién de los
comités técnico, co-
mercial, administra-
tivo y financiero en
las labores de ges-
tién de mercados.

Incrementar las
ventas a través de la
exportacion.

No aplica

Porcentaje de
incremento de
ventas respecto
a afnos anterio-
res.

Labor cons-
tante segun las
temporadas de

cosecha de cada

cultivo.

20 % de incre-
mento en las
ventas durante
cada afio de
operacion.

2020- 2030

2020- 2030

Gerencia
Comité co-
mercial

Gerencia
Comité co-
mercial

Gestionar recursos o apoyos a través de proyectos y alianzas institucionales.

Participar en pro-
yectos de desarrollo
social, organiza-
cional, productivo
y econémico que
faciliten el acceso a
servicios de apoyo
ala base productiva
a través de alianzas
institucionales.

Capitalizar y operar
el fondo rotatorio
de autogestién.

Adquirir oficina y
centro de acopio de
propiedad de Aso-

ppitaya.

N.° de proyectos

/afio

Fondo rotatorio

de autogestion
con liquidez y
en funciona-
miento.

Instalaciones
fisicas de pro-
piedad de la

organizacion.

Participar en 2
proyectos / afio

Fondo rotatorio

de autogestion
con liquidez y
en funciona-
miento.

Instalaciones
fisicas de pro-
piedad de la

organizacion.

2020- 2030

Capitali-
zacion del
fondo: 2020
- 11 Inicio
de créditos:
2021

2025

Gerencia
Comité ad-
ministrativo
y financiero

Gerencia
Comité ad-
ministrativo
y financiero

Gerencia

Fuentes de
ingresos

Fuentes de
ingresos

Fuentes de
ingresos

Fuentes de
ingresos

Recursos
clave

Desarrollar alternativas de disminucién de costos de produccién e incremento de los ingresos de los

productores.

Sugerir un portafo-
lio de posibles cul-
tivos aptos para su
establecimiento en
la zona y con poten-
cial de mercado.

N.° de asociados

con diversidad
de cultivos.

Al menos 5

productores han

adoptado nue-
vos cultivos de

los sugeridos en

el portafolio.

2030

Gerencia
Equipo téc-
nico

Fuentes de
ingresos

Contintia



Objetivo de
crecimiento Incrementar los ingresos y utilidades de la organizacién y de sus asociados.
econdémico

Estrategia Buscar alternativas de mercado nacional e internacional con el apoyo de la estructura organizacional.

Contar con una
bodega de agroqui-
micos de la asocia-
Altos costos ci6én —manejada
de agroqui- desde el fondo de Bodega asocia- 1 bodega

micos nece- autogestion—, enla tiva de agroin-  asociativa de 2021 ggzir;lio— Estructura
sarios parael  que seaposible en- sumosyherra-  agroinsumosy mercial de costos
manejo de los  contrar productos ~ mientas. herramientas.

cultivos. de uso permitido

para los cultivos y
con mejores precios
para el agricultor.

Fuente: elaboracién propia.

No basta con consignar o proponer en un plan de desempefio una serie de objetivos, estrategias y
actividades que deberian ejecutarse en pos de la competitividad de un modelo empresarial. La uti-
lidad del ejercicio es evidente bajo el condicional de su ejecucién. Para esto, es preciso que tanto los
actores directos como los indirectos de la cadena se responsabilicen de algunas acciones. Respecto a
la intervencién del CIAT como aportante en la resolucién de las brechas de Asoppitaya (a través del
proyecto del SGR), se realizaron las siguientes actividades:

a) Determinacion de costos de produccién de aguacate Hass

En la agricultura, los costos de produccién se encuentran determinados por diversas inversiones
que el productor debe asumir segin el sistema productivo que adopte. Por ejemplo, el material vege-
tal adecuado para el establecimiento del cultivo, los agroquimicos necesarios para las actividades de
fertilizacién y manejo de plagas y enfermedades, la mano de obra requerida desde el inicio de su pro-
yecto productivo y durante sus diferentes fases de desarrollo, la tecnologia que debe implementar, la
adecuacién de la unidad productiva conforme a las normativas exigidas por las entidades de control
y del mercado, el transporte de insumos y del producto cosechado, entre otros.

En lo que refiere al aguacate, se realiz6 un taller con algunos agricultores ubicados en la vereda Bél-
gica del municipio de Roldanillo, con el propésito de consensuar las practicas de manejo del cultivo de
la variedad Hass™. Para ser especificos, fue necesario recurrir a proyecciones de produccién segun los
referentes de quienes habian iniciado la recoleccién de la fruta, dado que la edad promedio de los cul-
tivos se encuentra entre los 7 y 8 afios, es decir, cuando los drboles han alcanzado su adultez e inician
una fase de estabilizacién productiva'®. Por este motivo, ain no se cuenta con registros del volumen
de produccién que pueden alcanzar en la zona los drboles frutales en pleno desarrollo. Entre los para-
metros definidos para el andlisis de los costos de produccién se tuvieron en cuenta los siguientes:

15 Se adjunta un archivo en Excel que amplia la informacién y detalla las cifras y los célculos de los costos de produccién (ver
tabla 23 y anexos).

16 El ciclo biolégico del aguacate se conforma de cuatro etapas: a) crecimiento de material vegetal en vivero entre los 7y 10
meses; b) desarrollo del arbol en su etapa de juventud de 1 y 4 afios; c) desarrollo productivo de los cuatro a los 8 afios; y
d) adultez en completa produccién desde los 8 afios hasta los 25 para las variedades criollas (de 15 a 18 afios en el caso de
las variedades mejoradas) (Amortegui, 2001).



« Area minima de siembra: 1 ha

+ Densidad de poblacién: 204 arboles

+ Distancia de siembra: 7m x 7 m

+ Sistema productivo: agricultura convencional

+ Estimacién del ciclo de vida: 20 afios'’

+ Fase de establecimiento y desarrollo: entre 1 y 3 afios
+ Fase de adultez o productiva: a partir del afio 4

De acuerdo con la informacién suministrada por los agricultores, durante los primeros tres afios del
ciclo de vida del cultivo se estima que la inversién pueda alcanzar los cop 23.460.252, distribuidos
en los diferentes rubros de inversién. Dado que el agricultor debe esperar hasta el cuarto afio para
empezar a obtener frutos de los 4drboles (aunque en bajos volumenes), este valor es amortizado y
distribuido en las etapas posteriores del ciclo biolégico, de tal manera que pueda conocerse un costo
aproximado de unidad de medida (kg). Cabe aclarar que este ejercicio no incluye el costo financiero
(por concepto de intereses) en la inversién inicial (ver tabla 16).

Tabla 16. Resumen de costos de produccién de 1 hectirea de aguacate Hass (a precios constantes)- Asoppitaya

1
2
3
4 354%  46,3% 1,1% 17,3% $8.098.115 2907 $2.786
5 33,1%  43,3% 2,1% 21,6% $8.743.915 3876 $2.256
6 358%  43,8% 2,9% 17,5% $8.555.115 5814 $1.471
7 33,0% 39,4% 3,2% 24,5% $9.598.315 7752 $1.238
8 348%  46,1% 4,5% 14,6% $9.582.715 9690 $989
9 350%  43,6% 4,8% 16,6% $10.211.915 13566 $753
10 29,3% 34,5% 3,8% 32,3% $12.791.915 15504 $825
11 362%  43,5% 4,8% 15,6% $10.247.915 15504 $661
12 36,9%  43,5% 4,8% 14,8% $10.151.915 15504 $655
13 362%  43,5% 4,8% 15,6% $10.247.915 15504 $661
14 34,7%  40,9% 4,5% 19,9% $10.801.915 15504 $697
15 348%  41,9% 4,6% 18,7% $10.637.915 15504 $686
16 37,3%  44,0% 4,9% 13,9% $10.051.915 15504 $648
17 36,2%  43,5% 4,8% 15,6% $10.247.915 15504 $661
18 36,9%  43,5% 4,8% 14,8% $10.151.915 15504 $655
19 36,2%  43,5% 4,8% 15,6% $10.247.915 13566 $755
20 293%  34,5% 3,8% 32,3% $12.791.915 13566 $943

Total 34,6%  42,0% 4,1% 19,3% $173.161.152 210273 =

100,0%

Fuente: elaboracién propia.

17 a) Con el objetivo de calcular, no se tuvo en cuenta el efecto proyectado de la inflacién, por lo que las cifras conservan los
precios constantes de 2019. b) La proyeccion del ciclo de vida en afios fue determinada por los agricultores.



Dados los supuestos del costeo y el racionamiento para la determinacién del conjunto de desembol-
sos periddicos, se concluyé que un pequefio productor de aguacate Hass incurre en gastos por un
valor cercano a los cop 173.161.152 durante 20 afios. Se calcula que, al menos, el 35 % se destina
a la mano de obra para la adecuacién del terreno, siembras, resiembras, fertilizacion, control de
arvenses, manejo de plagas y enfermedades, podas, cosechas y demas actividades propias del man-
tenimiento del cultivo. De lo anterior, 165 jornales corresponden a la fase de establecimiento y 1268
jornales a la etapa productiva®®.

En relacién a los insumos, aunque las pricticas de manejo del cultivo se encuentran ain en proceso
de estandarizacidn, los agricultores llegaron a un consenso acerca de la inversién en fertilizantes y
en productos de manejo fitosanitario, a partir de la determinacién de los agroquimicos mds utiliza-
dos y las cantidades que se requieren segin los pardmetros de andlisis establecidos. Asi, este rubro
representa un 42 % de la inversién necesaria.

Es preciso considerar algunos gastos que deben asumirse de forma periédica, como la realizacién de
andlisis de suelos, la adquisicién o reposicién de herramientas o equipos, el costo predial (en propor-
cidn al drea determinada para el cultivo), entre otros. Por esta razén, los productores lo consideran
un 19 % del total de la inversién. Por tltimo, el 4 % restante corresponde a los costos de ventas y se
representan principalmente en el transporte de la fruta.

Ademas de los costos globales, para el productor es importante conocer los costos por unidad de ven-
tas, por cuanto fue necesario proyectar la produccién anual. Con el objetivo de calcular se considerd
un porcentaje de pérdidas del 5 % en cosecha y poscosecha, y un rendimiento promedio de 14 t/ha
a partir del séptimo afio y hasta el final del periodo costeado, para un total esperado de 210 t. Con
respecto a estos planteamientos, cabe sefialar que los rendimientos productivos son variables a causa
de factores agroclimaticos, practicas de manejo, sistemas de produccién, entre otros.

Aun mas incierto que proyectar la produccién es estimar las posibles utilidades del cultivo y el drea
minima rentable, ya que estas dependen, en gran medida, de las fluctuaciones del mercado nacional
e internacional, la calidad de la fruta, los rendimientos de las plantaciones y el cumplimiento de los
requerimientos comerciales por parte de cada agricultor. Con estas salvedades y la experiencia que
hasta el momento habia tenido Asoppitaya, se proyect6 un 40 % de la produccién anual para el mer-
cado de exportacién, con un precio promedio de cop 2500/kg; y un 60 % para el mercado nacional,
a un precio de cop 1750/kg.

Bajo los supuestos establecidos, el area fruticola minima rentable (AFMR) *° requerida para generar
coP 1.656.232%° mensuales es de 1 ha para un cultivo de aguacate, en un periodo de plena produc-
cién (es decir, a partir del séptimo afio). En términos financieros, este proyecto indica rentabilidad,
por cuanto del flujo de caja se obtiene una tasa de retorno de la inversién (TIR) equivalente al 26 %.

b) Articulaciony complemento del plan estratégico 2020-2030 de Asoppitaya con el plan de desemperio

La gerencia de Asoppitaya adopt6 el plan de desemperio, presentado en este documento, como parte
del plan estratégico con el cual la organizacién espera alcanzar su visién en el afio 2030. En conse-
cuencia, los objetivos, las metas, los indicadores y las estrategias del plan de desemperio fueron pen-
sados a partir de las proyecciones econémicas, organizativas y técnicas de la asociacién, en funcién
de su plataforma estratégica.

18 El valor promedio del jornal (para 2019) en la zona rural del municipio de Roldanillo se establecié en cop 40.000 por dia,
a excepcién del control de arvenses y las labores de adecuacién o limpieza de terrenos que tienen un costo de cop 60.000.

19 El AFMR es el “el drea requerida para generar dos salarios minimos legales vigentes (SMLV) para una familia de cinco
personas, en un cultivo que tenga buenos niveles de adopcién tecnolégica” (Tafur, et al., 2006, p.55).

20 Smmlv 2019: cop 828.116.
Para la proyeccion de ingresos se trabaj6 con los precios promedio (por kg) informados por Asopppitaya, los cuales se
plantearon para un escenario de subestimacién de la demanda.



¢) Acompariamiento en la bisqueda de aliados comerciales para las cosechas de 2019

Con la intencién de buscar un comprador dispuesto a implementar la metodologia LINK de la mano
de Asoppitaya, el equipo profesional del CIAT acompaiié a la organizacién en la bisqueda de un
aliado comercial ubicado en el Valle del Cauca, con el cual se pudiera canalizar la cosecha de 2019.
El ejercicio no arrojé resultados positivos y fue necesario que la gerencia de la organizacién negociara
con empresas exportadoras fuera del departamento. No obstante, ademdas de avanzar en las activi-
dades de gestiéon comercial plasmadas en el plan de desemperio, este ejercicio resultd en un proceso de
recopilacién de informacién util para Asoppitaya y para la construccién del presente documento.

En el Valle del Cauca son pocas las plantas empacadoras y las empresas exportadoras de fruta. Sin
embargo, estdn presentes en el mercado empresas de otras regiones del pais. Por parte del CIAT, se
entrevistaron empresarios o representantes de las empresas Pacific Fruit, Frutales Las Lajas y King
Fruits, con el fin de plantear la posibilidad de trabajar conjuntamente en la implementacién de la
metodologia LINK, a la vez que se lograra un acuerdo comercial con Asoppitaya®. Sin embargo, pese
a la intencién manifestada por parte de los compradores, se presentaron situaciones que dificulta-
ron el establecimiento de acuerdos comerciales.

En particular, para el caso de Pacific Fruit, debido a la edad de los cultivos no era posible que los
asociados de Asoppitaya pudieran garantizar al menos tres toneladas por entrega provenientes de
una misma unidad productiva. Este requerimiento de la exportadora es un método que contribuye a
la realizacién de controles de calidad por lotes de producto a través de la trazabilidad y, de ese modo,
a minimizar los inconvenientes de la maduracién no homogénea en los puertos de destino. Por otra
parte, otro requisito de la empresa son los certificados con los que, en el caso de Asoppitaya, no
cuenta gran parte de sus asociados.

En cuanto a Frutales Las Lajas, manifestaron interés en la realizacién del proceso, ya que uno de sus
propdositos era trabajar con proveedores que pudieran conocer las etapas de seleccién, clasificacién,
tratamiento, almacenamiento y despacho de la fruta. Esta receptividad tuvo la finalidad de propor-
cionarles, de manera transparente, la informacién necesaria sobre los motivos de rechazo o acepta-
ci6én del aguacate, asi como también tener elementos para las negociaciones y fortalecer la confianza
entre los agentes. Sin embargo, debido a la rotacién del personal a cargo de la asistencia técnica,
social y comercial con los productores, la empresa se vio en la necesidad de posponer el acuerdo.

Por ultimo, los agentes comerciales de la empresa King Fruits Company también mostraron dis-
posicién para implementar la metodologia LINK con el acompafiamiento del CIAT. Sin embargo, la
empresa realizé cambios en la conformacién de su equipo comercial y posteriormente enfrentaron
inconvenientes con la comercializacion de la fruta. De este modo, tampoco fue posible establecer
una alianza con Asoppitaya.

Promover el desarrollo competitivo del sector agricola es uno de los principales propésitos de los
actores indirectos que interactiian con la base productiva y las organizaciones que la representan.
Con esta intencién, el CIAT particip6 en el desarrollo de algunas acciones contenidas en el plan de
desemperio de Asoppitaya, las cuales fueron expuestas en el item anterior. Esta seccién del docu-
mento permite evidenciar los médulos del modelo de negocio y de los principios de inclusion que
fueron impactados con estas acciones de intervencién institucional (ver tabla 17).

21 Ver anexos (tabla 19). Acercamientos a empresas exportadoras de aguacate Hass del Valle del Cauca.



Modelo empresarial de competitividad e inclusién de productores de aguacate Hass

de pequena escala en el Valle del Cauca

Tabla 17. Impactos en el modelo empresarial de Asoppitaya con la implementacién de la metodologia LINK

% Socins clavs .“ HActividades clave é

QQoO

/33 Fecursos clave

L

Estructura de costos

Propuesta

de valor

Fuentes de ingresos
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Por lo expuesto anteriormente, es posible evidenciar los resultados de las acciones institucionales
que permitié la implementacién de la metodologia LINK bajo las particularidades de este estudio
de caso, desde el cual, a partir de la identificacién de elementos factibles a ser mejorados para Aso-
ppitaya y la capacidad de respuesta del CIAT, se impulsaron acciones dirigidas al mejoramiento del
desemperio de la organizacién.

Por otra parte, se realizaron actividades que influyen en los modelos de negocio analizados en el
presente documento. En particular, la oferta de valor de los agricultores hacia Asoppitaya y sus
demads clientes puede verse mejorada en la medida en que el agricultor es consciente de la necesidad
de llevar un registro de sus gastos y del rendimiento productivo de su cultivo, para luego evaluar los
precios de mercado y tomar decisiones fundamentadas en la realidad de su inversién.

En cuanto a Asoppitaya, la implementacién de la metodologia LINK contribuyé a la definicién de un
plan de mejoramiento concadenado con su plataforma estratégica y, con esto, a la estructuracién de
una estrategia competitiva, cuyo disefio, en términos empresariales, “consiste en crear una férmula
general de cdmo una empresa va a competir, cudles serdn sus metas y qué politicas se requerirdn
para alcanzarlas” (Porter, 2008). De esta forma, su modelo de negocio en doble via —es decir, hacia
sus proveedores y hacia sus clientes— serd impactado, a mediano y largo plazo, en la medida en que
se ejecute su estrategia, se persigan los objetivos estratégicos y se guie a la empresa segtin lo consig-
nado en sus declaraciones de misién y visién para incrementar su competitividad.

En sintesis, los cambios del modelo empresarial evaluado en este estudio de caso se efectuaron en
los siguientes médulos: segmentos del mercado, propuesta de valor, relaciones con clientes, socios
clave y estructura de costos. Respecto a los principios de inclusién, se insistié en la colaboracién
entre actores y en la busqueda de la vinculacién de Asoppitaya con el mercado del aguacate Hass.



De las generalidades de la cadena productiva del aguacate Hass en Colombia y el Valle del
Cauca:

+ La demanda de aguacate Hass se incrementa afio tras afio a nivel mundial. En los ultimos
cuatro afios, paises como Estados Unidos de América aumentaron su tasa de consumo. Segin
la Asociacién de Productores y Empacadores y Exportadores de Aguacate de México (Apeam,
2019), desde 2013 el consumo per capita anual en este pais pasé de 0,5 kg a mas de 3,5 kg.
Del mismo modo, las importaciones de la fruta crecieron en los Paises Bajos, Francia, Esparia
y Reino Unido. A la lista se suman otros paises del continente asiético, entre los que se des-
tacan Japén y China (en particular, la regién administrativa especial de Hong Kong) (Trade
Map, 2019).

+ Tras el fendmeno mundial por el consumo de este superalimento, se abren ventanas de opor-
tunidad para la produccién nacional, la cual estd compuesta por pequefios y medianos pro-
ductores, empresas comercializadoras nacionales y multinacionales —algunas de ellas con
cultivos propios en el pais. En el caso del Valle del Cauca, se encuentran las tres tipologias,
diferenciadas por el tamafio de los cultivos, el grado de tecnificacién, el cumplimiento de
estindares de calidad de la fruta y certificaciones frente a la responsabilidad ambiental y
social en el proceso productivo.

+ El departamento del Valle del Cauca cuenta con ventajas competitivas para el desarrollo de
este cultivo de apuesta exportadora, ya que posee recursos hidricos, suelos aptos y vocacién
agricola. Ademads, existen tres plantas empacadoras de aguacate Hass (Pacific Fruits, Frutales
Las Lajas y King Fruit), buenas vias de comunicacién de primer y segundo orden, y cercania
de las zonas de produccién al puerto de Buenaventura.

+ Lapromocién de modelos de negocio inclusivos es una estrategia prometedora para la cadena
de aguacate Hass en el Valle del Cauca. Asimismo, representa una necesidad de aprendizaje
para fortalecer la capacidad de participacién de la cadena departamental en el mercado nacio-
nal e internacional. Esta apuesta, sin duda, debe ser impulsada por los actores de la cadena y
por quienes la rodean, para propiciar espacios que faciliten su articulacién.

+ La oportunidad de consolidar la participacién del aguacate Hass vallecaucano en el mercado
internacional presenta grandes desafios, en especial, para los pequefios y medianos produc-
tores, que requieren de acompafiamiento para obtener las certificaciones, la calidad y el volu-
men para atender las exigencias de los mercados. Este escenario es una alternativa de alto
potencial gracias a la dindmica internacional de la demanda de la fruta.

Al encontrarse en una etapa temprana de exportacién nacional, es posible aprovechar este
momento para la generacién de modelos de negocio inclusivos como una estrategia de creci-
miento econdmico en esta cadena productiva, en la que los pequefios y medianos productores
puedan ampliar su mercado, y obtener mejores precios con la menor intermediacién. Este
tipo de modelos empresariales promueve una mejora en el incremento de sus ingresos.

+  Como ejemplo de los resultados positivos que pueden derivarse del trabajo articulado en una
cadena productiva, es preciso resaltar la experiencia de México —el mayor proveedor de agua-
cate Hass en el mundo—, que luego de 30 afios de arduo trabajo y esfuerzo con los distintos
actores de la cadena del aguacate, logré cumplir con las rigurosas barreras técnicas impuestas
por su principal comprador, el mercado estadounidense. Se estima que el costo de satisfacer
los estrictos procedimientos fitosanitarios de los Estados Unidos, les cuesta a los productores
y empacadores mexicanos alrededor de usD 110.000 anuales (Bredahl, 2001).

A pesar de la conquista de este mercado, el gobierno mexicano continda trabajando por con-
solidar al pais como una potencia exportadora de la fruta, a través del establecimiento de
esquemas para el control fitosanitario y el impulso logistico para llegar a nuevos paises del
continente europeo y asiatico. Con este propésito, en la Planeacién Agricola Nacional 2017-
2030 se incluy6 al aguacate como un cultivo estratégico para la economia nacional. En este



plan, el Gobierno mexicano propone una visién de futuro para la cadena, a fin de plantear
un modelo de desarrollo agricola que facilite la integraciéon de los servicios de investigacién,
innovacién, transferencia y adopcién de tecnologia, financiamiento y participacién en pro-
yectos estratégicos (SAGARPA, 2017).

El camino recorrido por México para el posicionamiento de su aguacate Hass en el mundo es
un referente para Colombia. En este sentido, se destacan los avances que en materia de con-
trol fitosanitario realiza el Gobierno con el apoyo del IcA y de los actores de la cadena a nivel
nacional. Por ejemplo, en la elaboracién de un protocolo de inspeccién para plantas empaca-
doras con el fin de garantizar que el registro fitosanitario, realizado por el ICA en estas insta-
laciones, disminuya el riesgo de embarcar fruta con plagas y enfermedades cuarentenarias.
Con esto se espera reducir los tiempos logisticos, de inspeccién y mejorar la competitividad
del sector aguacatero nacional (1ca, 2019b).

Otro logro alcanzado fueron las modificaciones en los requisitos de exportacién, aprobadas
por el Servicio de Inspeccién de Plantas y Animales de EE.UU. (Aphis, por sus siglas en inglés).
Entre estas se encuentran las siguientes (CORPOHASS, 2019):

- La reduccién del tiempo (de seis a dos meses) para declarar sitios de produccién como
libres de barrenadores, los cuales son objeto de regulacién.

- Aislamiento de 100 m alrededor de los puntos de deteccién de las plagas cuarentenarias,
sin suspender las exportaciones del lugar de produccién. En caso de tener dos o més detec-
ciones, el lugar quedard inhabilitado por dos meses hasta que se encuentre libre de las
plagas.

— Aprobacién de la figura de Proveedor Autorizado de Servicios, lo que permite la generacién
de alianzas estratégicas publico—privadas para realizar acciones de vigilancia con una
mayor cobertura y eficiencia en los resultados.

- Aprobacién del Sisfito HASS como herramienta para almacenar la informacién fitosanita-
ria que soporta las exportaciones de aguacate Hass.

De las particularidades de Asoppitaya como estudio de caso:

Como resultado del analisis del modelo empresarial de Asoppitaya y de la implementacién de
la metodologia LINK, se logr6 establecer una ruta que busca la futura participacién de estos
pequerios productores de aguacate Hass en los mercados globales. Este camino se desagrega
en los propdsitos comerciales del plan de mejoramiento con el que la asociacién espera, en un
principio, continuar vendiendo el aguacate Hass a los exportadores de la regién, luego maqui-
lar en plantas de empaque que le faciliten el aprendizaje del proceso exportador y, por tltimo,
dar paso a la exportacién directa.

Para lograr este propésito, Asoppitaya debe trabajar en los siguientes aspectos: 1) fortalecer
sus procesos internos y mejorar el funcionamiento de su estructura organizacional; 2) pro-
mover la estandarizacién productiva y la implementacién de las buenas practicas agricolas;
3) evaluar periédicamente la calidad de la fruta y adoptar métodos de trazabilidad desde el
cultivo hasta el comprador; 4) ampliar el niumero de productores certificados en predio expor-
tador y Global G.A.P. para incrementar su capacidad de suministro; 5) buscar nuevos aliados
comerciales y 6) disefar estrategias que le permitan acrecentar el capital de trabajo necesario
para ingresar y mantenerse en el comercio internacional.

Si bien existe intencionalidad por parte de los productores en cumplir con las exigencias del
mercado y la disposicién de los compradores para establecer relaciones comerciales de larga
duracién, hay “cuellos de botella” que causan desintegracién entre los segmentos de produccién
y comercializacién; en especial, con las asociaciones de base agricola campesina. Este tipo de
organizaciones promueven proyectos para beneficiar a sus integrantes y tienen capacidad pro-
ductiva grupal. Sin embargo, presentan problematicas que parecen favorecer a los productores
independientes con capacidad de inversién para cumplir con las especificaciones y los vola-
menes de suministro requeridos por las exportadoras. Entre estos problemas se encuentran:
dificultades de asociatividad, baja adopcién de procesos de certificacién, heterogeneidad en su



produccion, falta de recursos de capital, baja coordinacién para la comercializacion colectiva y
la priorizacién de los objetivos sociales sobre los empresariales.

En el caso particular de Asoppitaya, esta asociacién ha vivenciado dificultades que le han
impedido integrar, de forma efectiva, al pequefio productor de aguacate Hass con el mercado
de exportacion. Esto se hizo evidente durante el desarrollo de la investigacién y el analisis del
estudio de caso. Por ejemplo, tras la aplicacién de los seis principios de inclusién de la meto-
dologia LINK se presentaron los siguientes hallazgos:

Principio 1 - Colaboracién entre actores: los representantes de las empresas exportadoras y
Asoppitaya reconocen que existen coincidencias en la busqueda de objetivos sociales, ambien-
tales y comerciales entre las partes. Ambos actores buscan contribuir al desarrollo econémico
y social de los productores y, a su vez, consolidar una relacién de abastecimiento a largo plazo.
Sin embargo, la ausencia de lazos comerciales estables impide trabajar sobre acciones concre-
tas o en la ejecucién de un plan estratégico conjunto que persiga dichos objetivos.

Una causa probable del fenémeno descrito es que la cadena del aguacate Hass sea relativa-
mente nueva en el departamento, al igual que los actores que la componen. Por consiguiente,
se requiere de tiempo para fortalecer los vinculos comerciales, asi como para crear un alto nivel
de confianza, comunicacién y conocimiento de los involucrados.

Principio 2 - Vinculos efectivos con el mercado: una de las dificultades que presenta Asoppi-
taya es la inestabilidad de las relaciones comerciales, que hasta la fecha no han trascendido
mds alla del ejercicio econémico de compra y venta en temporadas de cosecha. Desde otra
perspectiva, los expertos en comercializacién mencionan que existe una mayor facilidad en el
establecimiento de acuerdos de compra con pequefios y medianos productores independien-
tes que con organizaciones o grupos asociativos.

De acuerdo con lo manifestado por los productores de la cadena departamental, esto puede
deberse a las siguientes circunstancias: por parte de las exportadoras, algunas incumplen con
los términos pactados en las negociaciones (p. €j., con los tiempos de pago); y, por parte de
la oferta, existe un gran nimero de pequefios agricultores que no ha implementado las nor-
mas requeridas por el mercado internacional. De este modo, los pocos actores del eslabén
productivo que cumplen con los requisitos de la demanda, tienen la posibilidad de evaluar las
diferentes alternativas del mercado en las épocas de cosecha.

Principio 3 — Gobernanza transparente y consistente: uno de los principales hallazgos de este
principio tiene que ver con los riesgos comerciales que, segin las particularidades de cada nego-
ciacién, comparten exportadoras y proveedores cuando condicionan el ultimo pago a la veri-
ficacién de la calidad de la fruta en los mercados de destino. En el caso de Asoppitaya, estas
eventualidades han representado obsticulos y, ala vez, le han otorgado elementos para mejorar
sus procesos comerciales.

Ante la ocurrencia de estas situaciones, Asoppitaya y los expertos en comercializacién coinci-
den en que las especificaciones técnicas requeridas por el mercado internacional son revisadas
con antelacién al establecimiento de acuerdos. Por lo tanto, los compradores y los vendedores
pueden realizar acciones de seguimiento en virtud del convenio para minimizar las probabi-
lidades de incumplimiento (p.ej., en calidades o volumenes). Sin embargo, estas labores de
asesoria al productor no se realizan con periodicidad (excepto en las temporadas de cosecha).

Con el fin de mitigar los impactos negativos de la disminucién de ingresos a causa de las pérdi-
das en los puertos de destino, es necesario reforzar los procesos de seguimiento de los cultivos
y el acompariamiento al pequerio productor por parte de la organizacién que los agremia y de
las empresas exportadoras, de tal forma que tengan acceso a este servicio con mayor periodici-
dad y logren minimizar riesgos. Al respecto, los actores pueden solicitar apoyo del 1ca, por ser
esta la entidad encargada de vigilar los riesgos sanitarios y biolégicos de las especies vegetales
en el pais.

Principio 4 - Acceso equitativo a servicios: dada la connotacién exportadora de la fruta,
que exige competitividad en un escenario internacional, es necesario garantizar que todos
los involucrados en la cadena productiva del aguacate Hass del departamento (en donde se



incluye Asoppitaya) tengan acceso a servicios de capacitacion, asistencia técnica, participa-
cién de proyectos productivos, informacién de la cadena y procesos de investigacion, entre
otros; los cuales son necesarios para ser competentes desde los eslabones que representan.

En cuanto ala prestacién de estos servicios en el modelo empresarial estudiado, estos son brin-
dados por las entidades publicas y privadas que conforman su entorno, es decir, por los actores
indirectos. No obstante, estas entidades también deben atender las demandas de servicios de
otras organizaciones pertenecientes a las diferentes cadenas productivas del departamento.
A causa de lo anterior, es preciso que desde la institucionalidad se contintie fomentando el
establecimiento de relaciones incluyentes de los pequefios productores de la fruta con las
empresas exportadoras, a fin de implementar metodologias o programas de desarrollo de pro-
veedores o de generacion de valor compartido.

Principio 5 - Innovacién incluyente: tras las dificultades para establecer alianzas comerciales
de largo alcance en la comercializacién del aguacate Hass con calidad de exportacién, Asoppi-
taya no ha realizado procesos de innovacién conjunta con ningiin comprador de esta fruta.

La innovacién como herramienta de mejoramiento se encuentra inmersa en los procesos
internos de Asoppitaya. Un ejemplo de ello es el acompafiamiento al agricultor en la imple-
mentacién de normas para obtener el registro ICA de predio exportador y las certificaciones
de BPAy GlobalG.A.P. Atendiendo la dimensién participativa, se han creado comités de trabajo
que seran encargados de los procesos administrativos, técnicos y comerciales. Con esta dltima
estrategia, la organizacién estd involucrando a los asociados en su operatividad y en la aten-
cién de requerimientos a nivel productivo y comercial.

Los resultados de estas acciones individuales podrian potencializarse mediante el trabajo
coordinado entre la organizacién de productores y un aliado comercial interesado en desa-
rrollar modelos de negocios inclusivos que puedan brindan mayor soporte a los procesos de
innovacién y desarrollo.

Principio 6 - Medicién de resultados: por parte de Asoppitaya, la evolucién de sus procesos
comerciales es medida a través de los volimenes de venta. Del mismo modo que cada empresa
comercializadora establece mecanismos de seguimiento a los resultados que esperan obtener
de las alianzas con proveedores y clientes. Este es un ejemplo del modo en el que, en la actua-
lidad, funcionan las relaciones comerciales entre agricultores y empresas compradoras, en las
cuales no hay mecanismos de seguimiento que sean acordados de forma conjunta.

Cadena de valor: corresponde a una serie conectada de organizaciones, recursos y fuentes de cono-
cimiento involucrados en la creacién y entrega de valor al consumidor final (Lundy et al., 2014).

Las organizaciones de la cadena se encuentran interrelacionadas por una serie de transacciones de
negocios en las que el producto pasa desde la produccién primaria hasta el consumidor final a través
de una serie de eslabones (Springer-Heinze, 2018).

“Cuello de botella”: se refiere a los puntos criticos, problemas o restricciones que limitan o dificul-
tan la operatividad eficiente de un proceso o sistema, lo cual afecta la competitividad o condiciona
la capacidad en una o varias de las operaciones, etapas o eslabones que lo componen.

Ciclo de prototipo: “proceso de aprendizaje interactivo que permite mejorar continuamente el
modelo de negocio y probarlo en el cambio” (Lundy et al., 2014).

Modelo de negocio: es la estrategia que, descrita en nueve médulos, plantea las bases sobre las
cuales una empresa crea, proporciona y captura valor. Esta descripcién abarca las cuatro principales
dreas de un negocio —clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econ6mica— y refleja la16gica de
generacién de ingresos (Osterwalder y Pigneur, 2011).



Negocios inclusivos (NI): “son las relaciones comerciales entre una empresa privada y un grupo
(formal o informal) de productores, en las que tanto el comprador como el vendedor generan valor
social, econémico y ambiental para mantener a largo plazo una interdependencia rentable” (Lundy
etal., 2014).

En el mismo sentido, de acuerdo con Cecodes (2017) corresponden a iniciativas empresariales econé-
micamente rentables, ambiental y socialmente responsables, que en una légica de mutuo beneficio
incorporan en sus cadenas de valor a comunidades de bajos ingresos y mejoran su calidad de vida.

Planeacion estratégica (PE): es una herramienta de gestién para apoyar la toma de decisiones
de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro para
adecuarse al dinamismo del entorno y lograr eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y servicios
provistos (Armijo, 2009, p. 5).

Propuesta de valor: “corresponde al conjunto de productos y servicios que crean valor para un
segmento de mercado especifico” (Osterwalder y Pigneur, 2011, p. 22).
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ANEXOS

Tabla 18. Convenciones de mapeo de actores

Figura y color

Verde
redondo

Productores asociados

Azul

rectangular Organizacién de productores

Rojo
Cuadrado Aliado comercial

Azul oscuro

rectangular Oferta de insumos y material vegetal

Gris
rectangular Otros compradores del producto

Gris claro

rectangular Mercados a los que llega el producto
redondeado

Gris
rectangular Actor indirecto
redondeado

Cuadro azul Fuerza del entorno

con flecha

Flujo del producto
""""""" > Relacién de apoyo

Fuente: adaptado de cIAT (2015).

Tabla 19. Jornadas de trabajo con integrantes de Asoppitaya y expertos en comercializacién de aguacate Hass

T hena | tema | hcere)

Revision de resultados de metodologia LINK y planteamiento de plan de
14/02/2020 desemperio. Asoppitaya
Principios de inclusién.

31/01/2020 Entrevista con experto en comercializaciéon de aguacate Hass. German Fernandez

Validacién de modelos de negocio (de los productores hacia Asoppitaya y de la
organizacion hacia sus proveedores).
31/01/2020 Construccion del modelo de negocio de Asoppitaya hacia sus clientes. Asoppitaya
Revisién de resultados obtenidos con la documentacién de los costos de
produccién de aguacate Hass.

Contintia
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hena | Tema | hcoe)

29/01/2020 Entrevista con experto en comercializaciéon de aguacate Hass. Julidn Duque
Entrevistas con productores(as) (visitas de campo):

13/12/2019 Anilisis de participacién de la mujer en el sistema productivo. Asoppitaya
Factores del entorno que afectan el desarrollo del cultivo.

24/08/2019 Taller de construccién participativa de costos de produccién del aguacate Hass. Asoppitaya
Definicién de modelos de negocio: de los productores hacia Asoppitaya y de la

27/07/2019 organizacién hacia sus proveedores. Asoppitaya
Aspectos positivos y negativos del modelo empresarial.

15/06/2019 Mapeo de actores. Asoppitaya

17/05/2019 Socializacién de la metodologia LINK. Asoppitaya

21/02/2019 Visita de diagnéstico a la organizacién Asoppitaya. Asoppitaya

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 20. Acercamientos a empresas exportadoras de aguacate Hass del Valle del Cauca

e | Tema | actorte

11/06/2019 metodologia LINK.

30/05/2019

12/03/2019
28/01/2019

13/03/2019

Fuente: elaboracién propia.

Presentacion de perfiles de las asociaciones de productores del departamento y
planteamiento de posibilidad de alianza para implementar la metodologia LINK.

Presentacién de avances del trabajo desarrollado con Asoppitaya en el marco de la

King Fruits

Socializacién de avances del proyecto y presentacién de metodologia LINK.

Presentacién de perfiles de las asociaciones de productores del departamento y
planteamiento de posibilidad de alianza para implementar la metodologia LINK.

Frutales Las Lajas

Socializacién de avances del proyecto y presentacién de metodologia LINK.

Pacific Fruits

Tabla 21. Lideres entrevistados representantes o integrantes de organizaciones de productores de aguacate en

el Valle del Cauca

m“

Agroperpetua

Asobonanza
Asoppitaya

Asovillar

Asprocampo

Asproplatca

Corpoversalles

Frutipalmira

Fundacién transformadores de vida

Fundea

Profrucai

Fechas de las entrevistas:
16 y 17 de enero de 2019
12 y 13 de diciembre de 2019

Fuente: elaboracién propia.

Adriana Rodriguez
Andrés Toro

Sandra Milena Garcia
Gilmer Arlex Gémez
Norbey Redondo
Claudia Arango
Arbey Antonio Salazar
Sandra Isabel Acosta
Leonel Giraldo

Alex Orozco
Norberto Calderén

Jhoana Hurtado
Gémez
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3104363074
3156127075
3206870576
3105033373
3148110178
3206980389
3122134950
3128505097
3155664603
3112769155
3113178639

3136145498

asobonanzarold@hotmail.com
gerencia@asoppitaya.com

Norbeyaredondo1967@gmail.com
claudiaparango@hotmail.com
asproplatca@gmail.com

corpoversallesehotmail.com

transformadoresdevida@hotmail.com

fundea_argelia@yahoo.es

tabata_1981@hotmail.com



Tabla 22. Cuestionario realizado a vendedores y compradores de aguacate Hass, disefiado para el estudio de
caso de Asoppitaya con base en la herramienta tres de la metodologia LINK

10

11

Principio 1: Colaboracion entre actores

¢Sus objetivos comerciales, sociales y ambientales
coinciden con los de sus clientes? (Explique la
respuesta).

¢De qué manera colaboran con los clientes para la
resolucién de problemas que surjan del proceso de
comercializacién? (p. ej. calidad de la fruta, tiempos de
pago o entrega, volimenes, porcentaje de descarte, etc.)

¢Qué tan dependiente de las empresas exportadoras
del Valle del Cauca, o de otras regiones, es la operacién
comercial de la asociacién (para el caso del aguacate
Hass)?

Principio 2: Vinculacién efectiva con el mercado

¢Halogrado relaciones “estables” con las
comercializadoras internacionales de aguacate Hass
ubicadas en el Valle del Cauca, o en otras regiones
del pais, para el suministro de la fruta? (Explique la
respuesta).

De las siguientes variables, cudles son las que mas
dificultan el relacionamiento con un comprador de
aguacate Hass: seguridad de compra, pagos puntuales,
transparencia en la negociacién (precios, cantidades,
calidades, etc.), acompafiamiento técnico y social.
Explique. ;Qué otras variables consideraria?

¢Sus objetivos comerciales, sociales y ambientales
coinciden con los de sus proveedores? (Explique la
respuesta).

¢De qué manera colaboran con sus proveedores para
la resolucién de problemas que surjan del proceso de
comercializacién? (p. ej. calidad de la fruta, tiempos
de pago o entrega, volumenes, porcentaje de descarte,
etc.)

¢Qué tan dependiente es su operacién comercial de la
proveeduria de fruta proveniente de asociaciones de
productores a pequena escala en el Valle del Cauca o de
otras regiones?

¢Halogrado relaciones “estables” con organizaciones
de productores de aguacate Hass en el Valle del Cauca,
o en otras regiones del pais, para la proveeduria de la
fruta? (Explique la respuesta).

De las siguientes variables, cuéles son las que mas
dificultan el relacionamiento con asociaciones
proveedoras de aguacate Hass: seguridad de venta,
entregas puntuales, transparencia en la negociacién
(precios, cantidades, calidades, etc.), acompafhamiento
técnico y social. Explique. ; Qué otras variables
considerarian?

Principio 3: Gobernanza transparente y consistente

¢Los miembros de la asociacién tienen claridad sobre
los requisitos que debe cumplir el aguacate Hass para
exportacién? ;Quién provee esa informacién y cémo
monitorean el cumplimiento de estandares?

¢Existen mecanismos para compartir el riesgo con los
compradores?

Principio 4: Acceso equitativo a servicios

¢A cudles servicios de apoyo provenientes de los
compradores tiene acceso la asociacién y qué requisitos
deben cumplir para acceder a ellos? (asistencia técnica,
informacién de mercados, financieros, etc.)

Principio 5: Innovacién incluyente

¢Qué innovaciones aplica o ha aplicado la asociacién
para atraer y mantener a sus compradores, y para
mejorar su posicién en el mercado?

¢Cudl es el proceso que lleva a cabo para disefiar e
implementar dichas innovaciones?

s o2

Principio 6: Medicion de resultados

¢De qué manera mide y evalua sus progresos en
el establecimiento de relaciones comerciales con
empresas exportadoras?

Fuente: elaboracién propia.

¢A través de qué mecanismos comunica a sus
proveedores los requisitos que debe cumplir la fruta
para exportacién? ;Quiénes acceden a estos flujos de
informacién?

;Existen mecanismos para compartir el riesgo con los
vendedores?

¢Qué servicios de apoyo brinda a los proveedores
y cudles son los requisitos para acceder a ellos?
(asistencia técnica, informacién de mercados,
financieros, etc.)

¢Qué innovaciones usted aplica o ha aplicado para
atraer y mantener a sus proveedores, y para mejorar su
posicién en el mercado?

¢Cudl es el proceso que lleva a cabo para disefar e
implementar dichas innovaciones?

¢De qué manera mide y evalta sus progresos en el
establecimiento de relaciones de proveeduria?
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Tabla 23. Contenido de los costos de produccién (anexo externo)

Ejercicio_costos_produccién_ + Costos de produccién de aguacate Hass - Asoppitaya
Asoppitaya_1312019 + Flujo de caja

+ Proyeccién de produccién

+ Costo de la tierra

» Maquinaria y equipo

« Etapas del cultivo

Este documento se presenta como anexo externo debido a la cantidad de informacién que contiene y por ser un archivo
en Excel, conformado por varias hojas de calculo.

Fuente: elaboracién propia.
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