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Palladium, organizacién a la cual represento, es
una empresa global que se dedica principalmente a
desarrollar soluciones a problemas que comparten
tanto empresas del sector privado como la sociedad.
Trabajamos en la asesoria de proyectos y su imple-
mentacion, en diferentes paises y diversos sectores,
con un enfoque particular en proyectos relacionados
con la agroindustria, a través de los cuales busca-
mos desarrollar modelos colaborativos de negocios
capaces de transformar la cadena productiva de
determinado sector, asi como lograr su posiciona-
miento de manera diferenciada dentro del mercado
al que pertenece.

The Palladium Group

El desafio para la agricultura

Enlaactualidad, la agricultura se enfrenta a una serie
de retos de gran complejidad que deben ser aborda-
dos desde una vision de pensamiento estratégico. Por
un lado, el mercado mundial se caracteriza por em-
presas y consumidores que cada dia demandan mas
en términos de la sostenibilidad, trazabilidad y dife-
renciacion de nuevos productos. Este se caracteriza
ademas por un constante crecimiento desde multiples
perspectivas: poblacion, niveles de consumo, deman-
da, ingreso, exigencias, entre otras, lo cual hace que
la dindmica de la produccién y la comercializacion de
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bienes y servicios sea un tema cada vez mas complejo.
Por otra parte, el sector rural a nivel mundial expe-
rimenta una realidad dificil, en tanto la mayor pro-
porciodn de los indices de pobreza se concentran en el
campo. Esto plantea ademdas una paradoja bastante
contradictoria, la cual llamo “la paradoja del agricul-
tor hambriento”, pues vemos cdmo las personas que
producen nuestros alimentos son las mismas que su-
fren los mas altos niveles de desnutricién. No menos
importante son las amenazas del cambio climatico, la
escasez de agua y de suelos y la falta de inversion en el
campo, hechos que establecen enormes retos de cara
a la agricultura del futuro.

Considerando lo anterior, el principal desafio de
la agricultura mundial es como hacer mas con menos,
pero también cdmo desplegar un desarrollo inclusivo
del campo que logre beneficiar a la mayor parte de la
poblacion.

Sitomamos como ejemplo el caso del sector agrico-
la colombiano, podemos evidenciar un sector con un
gran potencial de desarrollo que en la actualidad no
hace uso de sus capacidades. Asi mismo, vemos que
gran parte de la pobreza del pais se concentra en el
sector rural. Por ello, es necesario empezar a con-
cebir modelos productivos agricolas mds inclusivos
y conscientes de las necesidades de los habitantes
del campo, que busquen no solo combatir las cifras
de pobreza, sino cimentar un camino verdadero de
progreso y desarrollo.

Dentro de lo que llamamos el “ecosistema em-
presarial”, es decir, la cadena de valor de un negocio,
identificamos problemas estructurales que limitan
fuertemente a todos los actores de dicho ecosistema,
que para el caso del sector agricola serian los siguien-
tes, a saber: los productores, los proveedores de in-
sumos y tecnologia, los intermediarios y agentes de
compra, las comercializadoras y los exportadores, los
procesadores y las marcas y, finalmente, los consumi-
dores. A continuacion, quisiera referirme brevemente
a cada uno de ellos.

En el caso de los productores, particularmente los
de pequenia escala, vemos que para estos es dificil crear
condiciones que favorezcan la productividad de sus
cultivos, lo cual se debe, en parte, a limitantes relacio-
nadas con la disponibilidad de recursos econémicos
y la incorporacion de nuevas tecnologias. Ademas de

esto, hay que considerar la legalidad de los titulos de
las parcelas en que desarrollan su actividad, puesto que
la inseguridad juridica sobre la propiedad rural es un
tema que ha afectado a los pequenos productores del
campo durante afos y el cual limita sus posibilidades
de acceder a fuentes de financiacion. Algo similar su-
cede con los productores de mediana escala, quienes
también se ven afectados por la dindmica econémi-
ca de su entorno vy, en ocasiones, la imposibilidad de
agregar valor a su produccion.

Por su parte, los proveedores de insumos y tecno-
logias enfrentan el reto de comercializar sus produc-
tos dentro de un mercado de pequefios y medianos
productores que muchas veces no cuentan con los re-
cursos para adquirirlos. Ademas, estos se ven impac-
tados por el alto costo de acceso a algunos mercados,
lo cual genera que algunos mercados altamente po-
tenciales resulten ser poco atractivos desde el punto
de vista comercial.

De otro lado, en el caso de los intermediarios y los
agentes de compra, observamos una tendencia mar-
cada a la compra sin diferenciaciéon, ponderando el
factor precio sobre la calidad de los productos; hecho
que genera una pérdida de control de calidad y traza-
bilidad que se traduce en una disminucién del valor
de la produccidn agricola y en serias dificultades para
el acceso a mercados internacionales. Algo parecido
se evidencia en el enfoque de las comercializadoras
y los exportadores, quienes optan por la comerciali-
zacion de commodities no diferenciados, sin mayor
valor agregado, y promueven la adopcion de la soste-
nibilidad siempre y cuando el cliente pague una prima
por ello; lo cual corresponde a una vision de corto
plazo sobre el negocio.

En cuanto a las empresas procesadoras y las mar-
cas, vemos cdmo sus esfuerzos se encaminan hacia
la reduccion de costos, dejando de lado elementos
fundamentales para la continuidad del negocio mas
alla de la rentabilidad, la cual es, sin duda, igualmente
importante.

Por ultimo, la dindmica entre los compradores
de los productos finales da cuenta de consumidores
que demandan productos nicos, sostenibles, saluda-
bles y trazables, pero que no estan dispuestos a pagar
mas de no percibir un auténtico valor agregado. Esto
genera las condiciones para contar con un mercado
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insatisfecho, que visto desde otra perspectiva estable-
ce grandes oportunidades para aquellos que deseen
satisfacer las exigencias de este tipo de mercados.

Transformando ecosistemas de
negocio

Teniendo como referente las limitaciones y los desafios
antes sefialados, asi como las enormes posibilidades
reales para superarlos, podemos afirmar que la solu-
cion a estas problematicas esta en la transformacion
del ecosistema de negocios a través de la creacion de
un valor econémico y social que beneficie a todos sus
actores. Para lograrlo, debemos repensar la manera
en que cada uno de los actores de este ecosistema se
relaciona con los demas elementos. Tradicionalmente,
el relacionamiento de los agentes de sector agricola se
ha desarrollado bajo una visién de corto plazo que no
permite aprovechar su potencial ni dar continuidad a
grandes iniciativas que requieren de tiempo y recur-
sos. Por ende, es fundamental propender por un eco-
sistema inclusivo que genere un negocio viable para
todas las partes involucradas.

Pensando en esa transformacion del ecosistema del
negocio agricola, hemos definido una serie de pasos
que permiten la consecucion de la antes mencionada
generacion de valor para todos los agentes de la rura-
lidad. A estos los hemos llamado los 4 pasos hacia el
éxito, convirtiéndose en nuestra hoja de ruta para la
construccion de los nuevos ecosistemas que se requie-
ren en el sector agricola del futuro.

El primero de estos pasos es adoptar una vision
de innovacién. Los objetivos ambiciosos requie-
ren proyectos igualmente ambiciosos, razén por la
cual las empresas y los productores del campo de-
ben volcarse hacia la adopcion de practicas, mode-
los de gestion e ideas innovadoras que permitan que
su produccion se distinga. Al respecto, hemos visto
ejemplos de como la adopcion de ideas innovadoras
en varios ecosistemas agricolas ha generado casi 10
veces mas valor econdémico que sistemas manejados
a través de practicas tradicionales.

El segundo, es la implementacién de nuevos
modelos de negocio colaborativos. Ninguna empre-
sa puede lograr consolidarse independientemente,
por lo que la cooperacién entre empresas, sectores,

productores, instituciones y los gobiernos de cada pais
son esenciales.

El tercer paso es el aseguramiento del acceso a
capital a través de la construccion de enlaces con fuen-
tes de financiamiento. Ninguna empresa o gobierno
puede asumir todo el costo de la trasformacion de su
ecosistema. Por ello, se hace necesario edificar mo-
delos comercialmente viables que permitan atraer el
capital necesario para apalancar el proceso de trans-
formacion de un ecosistema empresarial.

Por ultimo, el cuarto paso comprende la alinea-
cion de las estrategias individuales de cada grupo de
actores para la formulacién de una gran estrategia
sectorial. Esto requiere contar con acceso a informa-
cion relevante para la toma de decisiones y permite
generar confianza y auténticas redes de cooperaciéon
entre los diversos actores de un mismo negocio.

Algunos casos de éxito
Alianza Cacao Pert

Este es un caso interesante de analizar porque co-
rresponde a uno de los ejemplos mas extremos de
fragmentacion de la industria. El cacao es uno de los
pocos productos a nivel mundial que depende en un
90 % de pequefios productores agricolas, quienes en
su mayoria viven en condiciones de pobreza extrema
y llevan a cabo su actividad con muy bajos niveles
de sofisticacion.

El ecosistema agroempresarial del cacao se carac-
teriza por el dificil acceso de los productores a insu-
mos agricolas y tecnologias para el cultivo, dado el
bajo poder adquisitivo que estos tienen. Esto resulta
en un atraso acentuado de este sector frente a otras
actividades agricolas. Asi mismo, los procesadores,
los comercializadores y las marcas muestran una
vision del negocio a muy corto plazo, en la que se
genera muy poca diferenciacion de la produccion en
términos de calidad. En contraste, los consumidores
exigen productos cada vez mas sostenibles, diferen-
ciados y trazables.

Solucionar esta problemdtica demanda de una
fuerte inversion en todos y cada uno de los eslabones
de la cadena de valor del cacao. Sin embargo, ningu-
no de sus actores cuenta con incentivos para invertir
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debido a la existencia de relaciones débiles y de corto
plazo, tipicas de este sector.

Considerando este complejo entorno, tuvimos la
oportunidad de cambiar paradigmas al interior de
este sector a través de la creacion de una alianza con
16 empresas cacaoteras en tres regiones de Pert. Esta
iniciativa tuvo como objetivo analizar la manera en
que se puede incubar nuevos modelos de negocios
entre grandes empresas, proveedores de insumos
y tecnologia, fuentes de capital y pequefos agricul-
tores. Este programa agrupa actualmente a cerca de
18.000 agricultores peruanos, quienes participan de
esta iniciativa no como beneficiarios sino como socios,
logrando favorecer la construccién de un entorno
mas favorable para estos, asi como mejores condicio-
nes del entorno competitivo de su sector.

En primer lugar, el modelo de transformacion de
este ecosistema facilita el acceso a financiamiento por
parte de los pequenos agricultores, de tal forma que
estos puedan, ademas de ampliar sus parcelas, lograr
altos indices de productividad en sus cultivos por
medio de la adopcién de nuevas tecnologias. Esto ha
sido posible gracias a la articulacion del sector con 16
socios privados, que han aportado cerca de usp 115
millones, y recursos de la Agencia de los Estados Uni-
dos para el Desarrollo Internacional (USAID), quien
ha contribuido con mas de usp 61 millones.

Ademas, este modelo ha fomentado la conexion
de las marcas con los agricultores, permitiendo de
esta manera contar con informacion trazable sobre la
produccién para favorecer su entrada a los mercados
internacionales. Asi mismo, las redes de cooperacion
dentro del sector han facilitado la adopcion de tecno-
logias modernas y sostenibles por parte de los produc-
tores, con lo cual las marcas han desarrollado nuevos
productos diferenciados por su calidad y sostenibili-
dad, incrementando la rentabilidad del negocio.

En sintesis, los principales resultados de esta expe-
riencia exitosa dan cuenta de un fuerte compromiso
de cada uno de los actores del ecosistema agroempre-
sarial del caco en Pert1, quienes se conciben como so-
cios de la cadena y no tan solo como proveedores de
un insumo. La trazabilidad de la produccion facilita el
proceso de analisis del impacto de esta actividad y la
toma de decisiones frente a asuntos que podrian ser
potencialmente criticos para la continuidad del nego-

cio, ademas de favorecer la entrada a los principales
mercados de exportacion. Del lado de los productores,
se evidencia una mejora considerable en las condicio-
nes de acceso a financiamiento, la compra de insumos
y maquinaria y la titulacién de la propiedad, permi-
tiendo asi la construccion de confianza en el sector.

Casos exitosos como del sector cacaotero peruano
dan cuenta de la importancia de construir verdaderas
redes de cooperacion al interior de los ecosistemas
agricolas, en los que todos los actores de la cadena
juegan un papel importante para la consolidacién de
sus actividades, el logro de objetivos y la continuidad
del negocio.

El caso de la palma de aceite en Ecuador

El cultivo de la palma de aceite es un negocio que
ha venido ganando importancia en el sector agricola
ecuatoriano, el cual, al igual que en Colombia, se ha
caracterizado por la presencia de importantes brechas
econodmicas y sociales, asi como algunas problemati-
cas similares: falta de competitividad de los pequefos
productores, bajos niveles de adopcion de tecnologia e
inconvenientes para el acceso a financiamiento. Estas
variables restan competitividad a escala pais, por lo
que su abordaje de manera estratégica traera benefi-
cios no solo para los productores de un sector particu-
lar, sino también para su economia.

Con el objetivo de superar las limitantes del de-
sarrollo de la palmicultura en Ecuador, trabajamos
en una estrategia productiva industrial a través de la
cual se buscéd reducir las brechas econémicas y de
productividad de los cultivadores de palma de aceite
de este pais.

Basicamente, esta estrategia tuvo como objetivo
fomentar el desarrollo de redes de trabajo coope-
rativo entre los agentes de la cadena de valor de este
negocio, con lo cual se esperaba mejorar de manera
considerable el acceso a financiamiento por parte de
los pequenos productores (quienes son la base de la
cadena), con el objetivo de dinamizar los demas esla-
bones del ecosistema. Asi mismo, este proyecto estuvo
orientado a desarrollar encadenamientos productivos
entre los productores, los procesadores y los comer-
cializadores, buscando favorecer la rentabilidad del
negocio. Ademds de lo anterior, se busco garantizar el
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acceso adecuado de los productores y los demas agen-
tes del ecosistema a capital tecnoldgico y de trabajo, en
aras de potenciar las capacidades del sector y respon-
der eficientemente a las exigencias del mercado.

A la fecha, los principales resultados de esta expe-
riencia de trabajo cooperativo con el sector palmicul-
tor ecuatoriano dan cuenta de un avance sostenido, en
el cual el salto mas acelerado lo han experimentado los
pequefios productores, quienes pasaron de registrar
pérdidas estructurales a realizar ventas del orden de
usD 78 millones, con un margen bruto operativo de
32 %, aproximadamente. Asi mismo, los producto-
res de mediana y gran escala han presentado un cre-
cimiento de la misma intensidad que los pequeiios,
obteniendo margenes brutos operativos cercanos a
39 %, siendo los productores de mediana escala quie-
nes realizan el mayor volumen de ventas. Adicional-
mente, en el caso ecuatoriano, se ha visto que los demas
eslabones de la cadena crecen principalmente en volu-
men de ventas, con lo cual los beneficios del negocio
son percibidos por todos los agentes del ecosistema.

Implicaciones para el sector palmero
en Colombia

Como hemos visto, el sector rural y su produccion
sufren a causa de tres situaciones problematicas fun-
damentales: 7) la precaria situacion de los pequenos y
medianos agricultores, ii) las bajas cifras de productivi-
dad ylos efectos del cambio climatico y iij) la dificultad
de lograr un posicionamiento de sus productos en el
mercado. Esta realidad no es ajena al sector agricola en
Colombia, ni tampoco a su palmicultura. No obstante,
el sector palmero colombiano cuenta con enormes po-
sibilidades de desarrollo a partir de transformaciones
en su ecosistema agroempresarial.

En primer lugar, en cuanto a la primera problema-
tica antes mencionada, el sector agroindustrial de la
palma de aceite en Colombia debe seguir trabajando
en el fortalecimiento de su modelo de Alianzas Estra-
tégicas Productivas, apuntando a lograr que todos los

productores de pequefia y mediana escala hagan par-
te de este esquema asociativo que se configura como
un auténtico ecosistema agroempresarial generador
de beneficios para todos sus actores. De esta mane-
ra, se podra garantizar que los agricultores en la base
de la pirdmide mejoren su productividad a través del
acceso a tecnologias orientadas a mitigar el impac-
to de plagas y enfermedades, asi como los efectos del
cambio climatico; ademas de favorecer la viabilidad
economica y ambiental de los proyectos agricolas en
palma de aceite.

En cuanto a la segunda problematica del sector, re-
lacionada con la productividad, ademas del apoyo de
las Alianzas Estratégicas Productivas para la prestacion
de asistencia técnica y la trasferencia de tecnologia,
como ya se explico, es importante avanzar en la conso-
lidacién de sistemas de riego eficientes para el cultivo,
considerando que el acceso al recurso hidrico es ac-
tualmente uno de los mayores problemas para el desa-
rrollo de la agricultura a nivel mundial. Igualmente, se
hace relevante seguir avanzado en la implementacion
de practicas agricolas sostenibles desde lo econdmico y
lo ambiental, asi como en el fomento de la adopcién de
nuevas tecnologias para el cultivo de palma de aceite y
el procesamiento de su fruto, con el fin de incrementar
la productividad en campo, generar una mayor eficien-
cia en la tasa de extraccion de aceite y mejorar las con-
diciones de industrializacion del sector.

Por dltimo, en lo que tiene que ver con el po-
sicionamiento de la produccion del sector en los
mercados local y mundial, vale la pena resaltar la
importancia de lograr una verdadera diferenciacion
de los productos de la agroindustria por medio de
atributos como la sostenibilidad de la palmicultu-
ra colombiana, el cual es tal vez el principal factor
distintivo de la producciéon de aceite en Colombia.
La promocién de un enfoque de sostenibilidad y su
real implementacién permiten ademads asegurar la
trazabilidad a lo largo de la cadena, dando cuenta
de un actuar responsable y transparente, tal como
esperan los consumidores en los principales merca-
dos de exportacion.
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