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Este trabajo de grado est4 dedicado al consumidor, el que siempre tiene la razon...
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Resumen ejecutivo
Desde el 2011 la produccion de aguacate Hass ha crecido anualmente en cifras de dos digitos,
esto respondiendo a su relacion con las tendencias de alimentacion saludable. Colombia es un
pais con condiciones agroecoldgicas convenientes para el cultivo de aguacate y ha tenido
crecimiento sostenido en produccion del 17% anual, adicionalmente se destaca por la poca
influencia estacional en sus cultivos.

El mercado mundial tiene como claro lider productor a México, que participa del 34% de las
exportaciones, mientras que Colombia esta en el quinto puesto con el 6% (cifras de 2017). En
cuanto a importaciones, los siete primeros paises concentran el 80% y solamente Estados Unidos
absorbe el 43% de la producciéon mundial. Estados Unidos es el mayor consumidor de aguacate y
su principal proveedor es México, que aporta el 79%. Actualmente, Chile, Per( y Republica
Dominicana tienen un aporte conjunto de alrededor de 7% para el consumo de este pais, sin
embargo, modificaciones en el mercado asiatico han venido generando cambios en esta cifra.

Las exportaciones desde Colombia han sido histéricamente a Europa, mientras que a Estados
Unidos han sido practicamente anecdoticas dada la normatividad de certificaciones fitosanitarias
que apenas se esta empezando a cumplir por parte de los productores. Actualmente hay
instituciones que agrupan productores y estan certificandose para exportar a un mercado
estadounidense de grandes proporciones y en crecimiento.

El desarrollo del presente trabajo esta orientado al ingreso de aguacate Hass colombiano al
mercado estadounidense, partiendo de los segmentos de consumo de esta fruta, las ventajas del
producto dadas las condiciones propias del cultivo colombiano y siempre a la luz de la

competencia.



Para lograr una comercializacion eficiente y una estructura que garantice el desarrollo
sostenible de la cadena del frutal, se construye un modelo experimental innovador de gestion de
marketing a partir del andlisis de otros modelos actuales, este modelo comprende un diagnostico
de las condiciones del cultivo en pais y en el mundo, la seleccidén de un mercado destino, la
evaluacion de este mercado en cuanto a consumidores, caracteristicas de comercializacion,
competidores y condiciones de acceso, el planteamiento de un modelo institucional, un modelo
marcario acorde a estos analisis y finalmente una serie de indicadores para medir el desempefio
de este modelo. Con el fin de verificar la pertinencia y utilidad del modelo planteado, se aplica al
caso puntual de la exportacién del aguacate colombiano a Estados Unidos.

Las caracteristicas agroecoldgicas colombianas no solamente ofrecen un cultivo con
produccidn permanente y una extensa area cultivable, sino que ademas le imprimen
caracteristicas organolépticas que lo diferencian del aguacate mexicano. De esta manera el
modelo marcario construido, resalta las caracteristicas organolépticas diferenciadoras y plantea
una subvariedad que se distingue respecto a sus competidores como ButterHass o aguacate
mantequilla, y se soporta en un marco de responsabilidad social donde se enfatiza en la
participacién de los campesinos y la labranza en el aguacate colombiano.

Palabras clave: Agroindustria, Exportacion, Innovacion, Gestion de Marketing.



1. Planteamiento del problema

La agroindustria colombiana, a pesar de haber sido uno de los ejes de desarrollo del pais, es
un sector que debido a diferentes momentos historicos adversos no ha podido desarrollar su
potencial. Segun estadisticas del banco mundial, histéricamente, la participacion en el PIB de la
agricultura colombiana ha disminuido ostensiblemente, pasando de un 29,3% en el afio 1965 a un
7,1% en el afio 2016, teniendo su mayor caida del 1998 al 2002 (de 14% a 9%), periodo
correspondiente a la mayor intensidad del conflicto armado (Centro Nacional de Memoria
Histdrica, 2015).

Desde una perspectiva social, el sector no solo esta determinado por la pobreza y la baja
escolarizacion en la poblacién rural, sino que actualmente es dominado por pequefios
productores quienes en su mayoria (58,9%) cuentan con cultivos de menos de 500 hectareas,
dificultando la adquisicion de nuevas tecnologias y teniendo como consecuencia una baja
productividad, un alto desperdicio de alimentos y la falta de innovacion tecnoldgica del agro
colombiano (EMIS, 2012) lo que significa un atraso en materia social, econémica y tecnoldgica
del sector.

Sin embargo, el sector hortofruticola fue seleccionado por el gobierno para formar parte del
programa de Transformacion Productiva (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2015), en
donde se busca mejorar toda su cadena de produccion para convertirlo en una mercancia de talla
mundial; a partir de llevar a cabo mejoras en el sector para competir a nivel internacional con
productos mas competitivos, innovadores y con valor agregado segun lo consignado en el Plan
Nacional de Desarrollo (LKS, 2013) mientras se busca aprovechar algunas caracteristicas
favorables del pais tales como clima, territorio, no estacionalidad, ubicacion geografica y

posicionamiento.



En los dltimos afos, el aguacate ha tenido un crecimiento sostenido del 6%, actualmente
ocupa el 9% del area total cultivada del pais, ha aumentado sus exportaciones en un 248% y
representa el 13% de las exportaciones totales de Colombia, por lo que ha sido priorizado por el
programa de transformacion productiva (PTP) del Ministerio de Industria y Comercio. Sin
embargo, también se trata de un cultivo cuya cadena de produccion es poco estructurada, que al
componerse de pequefios productores ha tenido dificultades para abastecer la demanda de
grandes cadenas; que tiene problemas en su comercializacion y logistica debido a la falta de
acceso a infraestructura adecuada para la exportacion y que presenta, en comparacion con sus
mayores competidores, un pobre rendimiento del area cultivada (Food and agriculture
organization of the United Nations, 2019), demostrando asi, una necesidad imperiosa de
asistencia técnica que no solo permita mejorar sus procesos, sino que forje un adelanto
tecnoldgico que permita aumentar la competitividad del producto colombiano en el mundo.

En consecuencia, cobra relevancia la generacion de modelos experimentales de gestién de
marketing innovadores que ayuden a planear y fomentar efectivamente la demanda de productos,
que, combinado con las condiciones y posicionamiento agroecoldgico del pais, puedan lograr el
impacto ambiental, social y econdmico esperado. A partir de esto, y teniendo en cuenta los
recursos disponibles como tiempo y alcance, se plantea como pregunta de investigacion del
presente trabajo de grado: ¢Cuales son las caracteristicas de un modelo experimental de
gestion de marketing innovador para la exportacién de aguacate colombiano a un mercado
objetivo especifico?

Objetivo general
Determinar las caracteristicas de un modelo de gestion de marketing experimental basado en la

innovacion social para la exportacion de aguacate colombiano a un mercado objetivo.



Objetivos especificos

- Describir modelos de gestion de marketing en agroindustria nacionales e internacionales.

- Definir un pais destino para el aguacate colombiano a partir de la evaluacion de los
principales mercados internacionales.

- Disefar un modelo de gestion de marketing experimental basado en la innovacion social

- Aplicar el modelo de gestion planteado al caso de la internacionalizacion del aguacate

colombiano.

2. Marco Tedrico
A lo largo de este capitulo se expone la base tedrica teniendo en cuenta las categorias claves
utilizadas para el desarrollo del proyecto. Temas como mercadeo, marca, innovacion,
competitividad, comercializacion, tratados de libre comercio, cadena de suministros
internacional y agroindustria, son el punto de partida para el modelo a desarrollar y se detallan a
continuacion.
Marketing
El marketing como disciplina ha tenido una evolucion muy importante en los tltimos 100 afios,
ha pasado de una vision netamente econdémica hacia una profesion eminentemente integradora y
transversal.

Previo a la industrializacién, la relacion entre productores y consumidores era muy estrecha,
por lo que el productor sabia exactamente las necesidades de su cliente y le era mas facil
satisfacerlo. Con la industrializacién, el productor y el consumidor se distanciaron, creando asi la
necesidad del marketing. Si bien es cierto que en algunos momentos de la historia se ha

entendido el marketing como una actividad, también se ha conceptuado como una forma de
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pensar que define la forma como las empresas interactian con sus consumidores (Baker & Hart,
2016).

Aunque el objeto de estudio se ha mantenido cercano a incentivar las transacciones
economicas entre empresas y consumidores o entre empresas y empresas, es dificil tener un
acuerdo univoco del énfasis de la disciplina. A pesar de esto, es posible afirmar que
progresivamente el mercadeo ha dejado de ser una actividad adjunta y se ha convertido en
un determinador de modelos de negocio, especialmente cuando se habla de centrarse en el valor.

En los primeros modelos de mercadeo, la empresa podia manejar efectivamente el Marketing
Mix, y mediante una estrategia armonizada y una comunicacion asociada a la marca eficiente, se
podia lograr que el consumidor comprara. Este tipo de estrategia partia del precepto de que los
consumidores tomaban las decisiones de compra de manera racional, es decir, lo que la economia
neoclasica define como homus economicus (Heding, Knudtzen, & Bjerre, 2009). Este enfoque
fue predominante en los afios setenta y partia del modelo de las 4P (Producto, Precio, Plaza 'y
Promocidn) propuesto originalmente por Jerome McCarthy (1960) y perfeccionado
por Kotler (1965). Se partia de la hipdtesis donde un correcto manejo de estos 4 componentes de
marketing, mas un esfuerzo por solventar las distorsiones del mercado, eran suficientes para el
éxito de los productos o servicios. Los consumidores tenian que conformarse con una oferta
limitada de productos derivada de los métodos productivos fordistas poco flexibles. Las
empresas manejaban el mercadeo centrados en la organizacion su bienestar.

Sin embargo, el contexto actual ha cambiado radicalmente, gracias a que la tecnologia ha
modelado el paradigma de fabricacion (post-fordismo), y ya que la flexibilizacion de la
produccidn permite la existencia de mas alternativas de productos y que las barreras tecnolégicas

de entrada a algunas industrias son menores, actualmente se vive una situacién (en la mayoria de
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los sectores) de mayor oferta que demanda en los productos y servicios. Por otra parte, el cambio
en los habitos de consumo en medios, como es el caso de las redes sociales digitales, ha
permitido que la comunicacion con los clientes sea indiscutiblemente de doble via. De acuerdo
con la publicacion de Kumar (2015), el marketing del dltimo siglo puede dividirse en dos
grandes periodos, uno antes de 1996 y otro después ya que la posibilidad de tener una
transmision de informacion inmediata, masiva y popular ha revolucionado la velocidad en el
desarrollo de todos los procesos de marketing.

Segun Kumar (2015), el paradigma emergente del marketing debe ser el de una
disciplina centrada en el consumidor méas que en la organizacion, integradora y justificada en
términos financieros. Es asi como gana relevancia hablar del enfoque centrado en el consumidor,
se pasa de crear productos para quienquiera que los compre, a desarrollar portafolios valiosos
que resuelvan las necesidades de diferentes clientes (Kumar, 2015). Las organizaciones cada vez
gastan mas tiempo y recursos para poder entender claramente las necesidades de los
consumidores, y sobre los momentos y lugares ideales para resolverlas.

Del cambio paradigmatico que acompafio la evolucién del marketing, se puede concluir que
es muy claro que este ya no es un gasto necesario sino una inversion rentable. Tecnoldgicamente,
la abundancia, el almacenamiento y procesamiento de datos, al igual que los métodos de analisis,
han permitido evaluar e interrelacionar dos nuevas variables: la rentabilidad de los clientes y el
manejo consciente de los recursos de la empresa. En este orden de ideas el marketing impacta
objetivamente todos los angulos de una compafia (Kumar V., 2015). En conclusion, la
perspectiva de Kumar del mercadeo es la de una disciplina que esta intimamente vinculada a la
toma de decisiones, que se relaciona con todos los actores de las empresas y que, de esta manera,

como si fuera el aceite de una maquinaria, ofrece la posibilidad de crear oportunidades.
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Pasando la hoja del origen y evolucidn del marketing, y dejando claro el impacto de la
industrializacion y el manejo de la informacion, es necesario explicar qué es el marketing. Segun
Baker (2016), el mercadeo tiene un comportamiento como el de un iceberg, donde solo es visible
la punta donde estan las actividades de publicidad, promocion y relaciones publicas, y deja
invisible bajo del agua un sélido conjunto de actividades de investigacion de mercados,
desarrollo de productos, ventas y pruebas de mercado, entre otros. En sintonia con esta sélida
concepcidn del mercadeo, desde el punto de vista semantico se exponen algunas definiciones del
marketing, desde la concepcion de este como un set de actividades humanas dirigidas a la
facilitacion de los intercambios (Kotler, 1972), hasta su definicion como la actividad, set de
instituciones y de procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas que tienen
valor para los consumidores, clientes, socios y la sociedad en general (American Market

Association, 2017).

Marca

El concepto de marca ha sido definido de diferentes maneras a través del tiempo, se parte de la
definicion original de The American Marketing Asociation (AMA) en 1960: “Un nombre,
término, signo, simbolo o disefio, o la combinacion de estos que tiene como intencién identificar
bienes o servicios de un vendedor o un grupo de vendedores, para diferenciarlos de los
competidores”, es decir, la marca tiene dos funciones: desde el punto de vista del
comercializador o fabricante el proteger las caracteristicas unicas de sus productos o servicios; y
desde el consumidor, garantizar la confianza y la consistencia de los bienes que esta contratando
(Keith, 1960). Segun la manera como se gestiona el bien intangible que es la marca, cambia su

definicion, es por esto que se realiza un breve recuento historico de los enfoques de gestion de
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marca a partir del libro “Brand Management” (Heding, Knudtzen, & Bjerre, 2009) para luego
describir el modelo usado para la definicion de la marca en el proyecto a partir de Aaker.

La gestion de marca ha tenido diferentes evoluciones, cambiando el objeto de estudio segun el
paradigma economico, social y tecnolégico del momento histdrico. Asi como el marketing, en
sus inicios en los afios sesenta, el enfoque de gestion de marca o branding estaba centrado en una
vision economica neoclasica, donde si se gestionaba de manera consistente tanto el producto,
como el canal de comercializacion, la promocion y el precio, la marca tomaria fuerza por si sola.
Para llegar a esta conclusion, el supuesto era que los consumidores toman las decisiones de
compra de manera racional, es decir, buscan siempre el mayor beneficio econémico en la
adquisicion de bienes; raciocinio que definitivamente no siempre se cumple pues el mercado no
es perfecto y los consumidores no tienen toda la informacion disponible, y es alli cuando es
responsabilidad de la compafiia comercializadora facilitar esta decision. Para esta época, la
conexion con el consumidor solamente se daba a través de la gestién del marketing mix, es decir,
la comunicacion era unidireccional e iba desde la empresa hacia el consumidor.

El segundo enfoque histdrico de gestion de marca, se puede llamar el enfoque de identidad, se
dio entre los setenta y los ochenta y afiade al enfoque econdmico, la consistencia en el uso de la
identidad de marca para que el cliente pueda diferenciar facilmente un producto o servicio de la
compafiia y de esa manera, crear una imagen y reputacién de marca. Este enfoque requeria que
las organizaciones, para poder ser exitosas, alinearan el propdsito de la empresa con la cultura
organizacional y con la percepcion que tenia el consumidor de la empresa. La comunicacion, sin
embargo, continuaba siendo unidireccional, de la empresa hacia el consumidor y el centro y el

valor de marca se construian por la organizacion.



14

El tercer enfoque, el enfoque basado en el consumidor, cambia radicalmente la perspectiva de
la marca pues a partir de estudios de psicologia cognitiva llevados a cabo entre finales de los
ochenta y principio de los noventa, se empezd a entender la marca como un constructo cognitivo
en la mente del consumidor, o, dicho de otra manera, una serie de asociaciones positivas y
negativas que tenia el consumidor hacia un signo o un simbolo. A partir de ese momento, se
empez0 a considerar que la marca, aunque era gestionada por la empresa, realmente “habitaba”
en el consumidor. A pesar de esto, se siguié considerando al consumidor meramente como
receptor de estimulos que podian “programar” sus asociaciones marcarias y empezar a tener una
vision de la marca mas alineada con lo que la empresa queria para que finalmente eligieran su
marca. Este enfoque tiene 3 procesos que generan la marca en la mente del consumidor: el
reconocimiento de marca o awareness, el conocimiento de marca y la imagen de marca cuando
el consumidor ya tiene unas asociaciones claras y definidas; se busca que estas asociaciones sean
favorables, fuertes y Unicas. A pesar del cambio en el enfoque, la comunicacion continuaba
siendo unidireccional.

El cuarto enfoque marcario que se consolido a finales de los afios 90, se denomind
personalidad de marca y afiadio a los anteriores, el concepto de que una marca debe tener
caracteristicas humanas o “personalidad” para poder relacionarse mas facilmente con sus
consumidores. Estas caracteristicas deben empatizar con la autoimagen del consumidor para que
este pueda conectarse a largo plazo con la marca y crea que puede realizarse a través de ella.
Teniendo en cuenta que los medios de comunicacién ya lo permiten, la comunicacién empieza a
ser no solo unidireccional, sino bidireccional tanto de la marca al consumidor como del

consumidor hacia la marca.
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El quinto enfoque, de principio de los afios dos mil es el relacional, asume que ya no solo la
marca tiene una personalidad, sino que ademas construye una relacion con el consumidor como
se construiria con otro ser humano. Ya no solo se busca generar una unica transaccion con el
consumidor sino mantener una relacion comercial con él a largo plazo, para esto, se debe dar un
intercambio continuo de comunicacion entre la marca y el consumidor en donde los
comportamientos de ambas partes son fundamentales, la gestion de marca se convierte en un
proceso dindmico e iterativo.

El sexto enfoque que corresponde al modelo de gestién mas actual es el comunitario, que
asume que las relaciones entre los consumidores construyen una comunidad alrededor de la
marca, ademas sus valores y significados. La empresa se convierte en algunos casos en un
observador de estos valores y en otros un moderador o un facilitador.

Teniendo en cuenta todos estos modelos de gestion de marca, se puede concluir que, una
marca es un signo o simbolo asociado a una empresa, producto o servicio que tiene una
personalidad sobre el que el consumidor tiene unas asociaciones, lo que hace que el cliente pueda
relacionarse con este ente abstracto y al mismo tiempo con su comunidad para construir nuevos
significados, es decir, es imposible que exista una marca fuerte, sin una empresa, un consumidor
y una comunidad.

Sumado a esto y dada la importancia actual de las marcas en mercadeo, en los Ultimos afios se
ha hecho mas popular el concepto de co-branding, que consiste en una estrategia colaborativa en
donde la alianza de dos 0 mas marcas que se combina para presentar un producto nuevo o
comunicacion conjunta. En estos casos se debe estudiar con meticulosidad la estrategia para que

la alianza sea provechosa y se debe tener presente que los nuevos productos de cada una de las
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marcas estaran asociados en el futuro, lo que puede transmitir las asociaciones de una marca a
otra, ya sean positivas o negativas (Keller, 2003).

En conclusién, para describir el modelo de gestion marcaria del presente trabajo, se usa el
modelo descrito por Aaker (1992), que define que una marca le ayuda al consumidor a interpretar,
procesar y guardar informacion sobre productos, ademas de ofrecerle confianza al consumidor en
la decision de compra y lo potencialmente mas importante, le aporta valor al consumidor pues
mejora la satisfaccion luego de usar el producto. Aaker presenta el concepto de brand equity, que
consiste en ver la marca como parte del patrimonio de la empresa, es decir, en considerar el valor
que la marca tiene tanto como para la empresa como para sus consumidores. Asi pues, cuando la
marca se ve de esta manera se puede invertir en ella y cuenta con las siguientes caracteristicas:

- Lamarca tiene activos y pasivos.

- Hay una conexién con nombre de marca y el simbolo.

- Puede aumentar o quitar valor a un producto o servicio.

- Genera valor tanto a los consumidores como a la empresa.

Dentro de los activos méas importantes de la marca se encuentran:

- Lealtad a la marca.

- Reconocimiento del nombre de marca.

- Asociaciones positivas de la marca, asi como la calidad percibida.

- Otros como patentes, marcas registradas y relaciones con los canales de comercializacion,
entre otros.

De estos activos, los aspectos mas importantes del Brand Equity son la imagen de marca, es
decir, los simbolos y su reconocimiento; las asociaciones marcarias y la lealtad que es la

generadora de la compra del producto o servicio; y la generacion de ingreso monetario a la
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compafiia. A continuacién, se muestra el esquema que define el modelo de brand equtity de
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Figura 1 Modelo de Brand equity.

Fuente (D. Aaker, 1992) traduccion propia.

Desde el punto de vista tactico se propone el siguiente modelo para el desarrollo del sistema

de identidad de marca (D. A. Aaker, 1996) que contempla varias cuestiones abordadas con

anterioridad de manera ordenada.
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Identidad de marca

Nicleo
Extendido
Marca como Marca como Marca como Marca como
producto organizacion persona simbolo

1. Propodposito del 7. Atributos de la 9. Personalidad 11. Imagineria
producto organizacion 10. Relaciones visual y metafora
2. Atributos del 8. Local contra marca - cliente 12. Herencia de
producto global marca
3.Calidad y valor
4. Usos
5. Usuarios

6. Pais de Origen

v v

Proposicion de Valor Credibilidad
Bengflcms Benef_|C|os Beneﬂc_:l’os de Apoyo a otras marcas
funcionales emocionales expresién

personal

v v

Relacion marca - consumidor

Figura 2 Modelo de identidad de marca de Aaker.
Fuente (D. A. Aaker, 1996), traduccidn elaboracion propia

Innovacion

Luego de la ruptura del paradigma socio-productivo derivado del fordismo y dando lugar al post-
fordismo, se crea la necesidad, bajo un contexto de hiper-competencia, de lograr una innovacion
continua en la oferta de una empresa con el fin de diferenciar los productos y servicios para
mejorar su competitividad. Autores como Schumpeter han determinado en sus escritos, que el

sistema capitalista necesita de una dinamica continua de destruccion creativa a partir de la
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generacion constante de innovaciones y crisis, es decir, de sistematica negacion de los
paradigmas anteriores para asi crear nuevas estructuras de manera continuada (Schumpeter,
1994). Schumpeter, adicionalmente destaca la importancia de la innovacion radical como el
mecanismo central del desarrollo economico (Amable, Barré, & Boyer, 2008), mientras que
muchos trabajos han demostrado empiricamente, el vinculo entre innovacion y crecimiento
economico, ademas de esto, la medicion de la inversion en 1+D+1 con respecto al PBI es un
importante indicador en del grado de desarrollo econémico de los paises.

La definicién mas aceptada del concepto de innovacion es la consignada en los manuales
internacionales de Oslo y de Frascati, que estan pensados como una especie de glosario que
pueda hacer equiparables los estudios sobre el tema. Segun lo consignado en el manual de Oslo
(OECD & Eurostat, 2007), se entiende por innovacion, “la concepcién e implantacion de
cambios significativos en el producto, el proceso, el marketing o la organizacion de la empresa
con el propodsito de mejorar los resultados. Los cambios innovadores se realizan mediante la
aplicacién de nuevos conocimientos y de tecnologia que pueden desarrollarse internamente, en
colaboracion externa, o adquirirse mediante servicios de asesoramiento o compra de tecnologia.
Es posible innovar en procesos de produccion, distribucion, mercadeo y venta, nuevos o mejores
productos, herramientas practicas, procesos, sistemas o0 modelos de negocio, uso eficiente de
recursos y mayor rendimiento operacional” (p.56).

Aunque la medicién de la innovacién en estos manuales se enfoca en actividades de 1+D,
otros autores concuerdan en que existen amplias formas y modos de innovar (Huang, Arundel, &
Hollanders, 2010; OECD, 2015) y que precisamente en contextos de media y baja tecnologia,
como en el colombiano, el grueso de las actividades de innovacion son distintas a la 1+D (Dini &

Stumpo, 2011; Metcalfe & Ramlogan, 2008). Por ejemplo, en la encuesta regional de Bogota de
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innovacion, se confirma que en las empresas de menor desarrollo tecnoldgico las actividades de
innovacion predominantes son la compra de maquinaria o equipos y en la ingenieria o disefio
para la adaptacion y mejora de los productos a las condiciones de sus mercados (Arundel, Bordoy,
& Kanerva, 2008; Malaver & Vargas, 2012; Metcalfe, 1988; Santamaria, Nieto, & Barge-Gil,
2009).

Sin embargo, gran parte de la teoria de los procesos de innovacion ha caido en un
reduccionismo a una sola variable axioldgica y epistémica de los mismos: la econémica. En las
definiciones tradicionales de innovacion (como la de Oslo antes nombrada), se puede observar
que esta enmarcada Unicamente en las dinamicas de mercado, sin embargo, en los ultimos afios
se ha puesto en duda esta definicion y se ha migrado a un nuevo enfoque de “innovacion social”
(Gurrutxaga & Echeverria, 2010; Mumford, 2002; Murray, Caulier-Grice, & Mulgan, 2010).
Esta definicion de “innovacion social” fue conceptualizada inicialmente por Michael D.
Mumford y se “refiere a la generacion e implementacion de nuevas ideas sobre como deberian
las personas organizar las actividades interpersonales, o las interacciones sociales, para encontrar
uno o mas objetivos comunes” (Mumford, 2002). Segin Mumford, la innovacion social es “la
generacion e implementacion de nuevas ideas sobre relaciones sociales y organizacion social”.
Este tipo de innovaciones pueden ser desde dos posiciones: a partir de la creacion de nuevas
formas de instituciones sociales, nuevas ideas de gobierno o movimientos sociales, o desde el
otro lado que corresponde a la creacion nuevos procesos y procedimientos de trabajo
colaborativo, practicas sociales en grupo o nuevas formas en los negocios o empresas,
crowdsourcing, economia naranja, teletrabajo y otros. Este tipo de innovaciones sociales no

pueden ser desarrolladas por individuos aislados, ni a partir de elites, pues se socializan,
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desarrollan y comunican en sociedad, y ello se hace mediante algin complejo social (Ayestaran,
2011).

Otro enfoque interesante de la innovacion es el Design Driven Innovation (DDI) o innovacién
guiada por el disefio, propuesto por Verganti (2008), consiste en un nuevo tipo de innovacion
donde el disefiador dota o0 cambia de significado a los productos en un contexto determinado, es
decir, a partir de estudios sociales se detectan y se proponen nuevas formas de interactuar con los
productos, servicios y objetos. El ejemplo mas relevante de este tipo de innovacion fue la
introduccidn del reloj Swatch en el mercado. Cuando los relojes asiaticos con tecnologia quartz
(mas baratos y precisos que los relojes suizos) estaban acabando con todas las marcas, la apuesta
de Swatch en este momento fue la de “cambiar el significado” de reloj, paso de vender un
instrumento para medir el tiempo a un accesorio de moda.

En resumen, se toma como base la definicion “tradicional” de Oslo, algunos apartes del
Design Driven Innovation de Verganti (2008) que propone las innovaciones radicales no solo en
el plano tecnoldgico sino a nivel de sentido o significado (cambios en el ;co6mo? una sociedad
entiende un producto y servicio) y finalmente, la innovacion social desarrollada por varios
autores. Es importante relacionar esta ultima definicion con el deseo explicito por parte del
Gobierno de generar iniciativas de innovacion social para solventar los problemas consecuencia
del largo conflicto armado y posterior proceso de negociacion y reinsercién que ha vivido
Colombia en los ultimos afios. Dentro de las que se encuentran la mision de transformacion del
campo, que busca promover un desarrollo integral a nivel econémico, social y ambiental del
campo colombiano a partir de la inclusion social, productiva y agricultura familiar, con el fin de
lograr un desarrollo de la competitividad del sector agropecuario, sostenibilidad ambiental,

ordenamiento y desarrollo territorial del campo a largo plazo (DNP, 2015),.
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Mercados emergentes y competitividad

En cuanto a los mercados emergentes, Jagdish Sheth (2011), en su articulo “Impact of emerging
markets on marketing: rethinking existing perspectives and practices” plantea que las bases del
marketing de un mercado establecido son muy diferentes a las de un mercado emergente y que,
este ultimo tiene 5 caracteristicas claves que definen la forma de hacer mercadeo.
Heterogeneidad del mercado en cuanto a diferencia de cada uno de los productos y servicios
ofrecidos debido a que normalmente son locales y fragmentados y no de gran escala, que esta
también atado al nivel de globalizacion de la identidad cultural; gobernanza sociopolitica y la
susceptibilidad ante influenciadores socio-politicos y dependencia de otros gobiernos; escasez
cronica de recursos tanto en la produccién como en el intercambio y consumo que modifican la
valoracion de los productos; competencia sin marca representando el 60% del consumo y
teniendo como base la costumbre de producir en el hogar (hecho en casa o de manera mas
artesanal) y evitar la tercerizacidn de la mayoria de labores, en algunos paises se viven diferentes
grados de evolucidn; y finalmente, la infraestructura inadecuada, que no solo se limita a calles,
logistica y almacenamiento, sino a disparadores de ventas, funciones bancarias basicas,
comunicacion, informacion y tecnologia en las transacciones entre otras, con las que
normalmente cuentan las ciudades pero no necesariamente el resto del mercado.

Ademas, en el mismo documento se destaca que los mercados emergentes son relativamente
nuevos, pero tienen ventajas comparativas respecto a los tradicionales en areas relativas a nuevas
politicas, materia prima e instituciones sin animo de lucro de las cuales se destacaran, por la
naturaleza del proyecto dos de ellas:

- Ventaja comparativa basada en politicas: sin reformas econémicas o industriales, los

mercados emergentes permanecerian estancados, pero cuando existe apoyo gubernamental
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es comun el otorgamiento de incentivos econdémicos, proteccion de industrias y desarrollo de
zonas especiales (Sheth, 2011).

- Ventaja comparativa basada en materia prima: las materias primas con las que cuentan los
mercados emergentes son enormes, no solo en cuanto a capital humano sino en cuanto a
materiales industriales o naturales que precisamente no se han explotado de una manera
sistematizada y aun se cuenta con ellos.

Sin embargo, frente a la saturacion del mercado y la cantidad y experiencia de oferentes, las
condiciones favorables y ventajas competitivas propias no son suficientes si no se logra un
producto digno de las oportunidades comerciales existentes y fruto de una cadena de valor
adecuada en donde se hayan analizado detalladamente los procesos, entorno y oportunidades.
Razon por la cual cobra relevancia poner en consideracion la competitividad y la mejora
continua como fuerzas de supervivencia en un mercado cada vez mas desafiante, lleno de
sustitutos y en donde no solo se compite con industrias de la region, sino a nivel internacional
(Ricks, Woods, & Sterns, 2000).

Porter, mediante lo que él denomina el diamante, menciona cuatro condiciones fundamentales
inherentes a cada entorno, que a pesar de ser externas, son determinantes en la consecucién del
éxito empresarial (M. Porter, 1990):

- Condiciones de los factores de produccion: se refiere a la infraestructura y existencia de
recursos naturales, mano de obra y conocimiento cientifico existente, es decir, a que las
condiciones como nacidn estén dadas y haya o no un adelanto para desarrollar algin negocio
especifico.

- Condiciones de la demanda: Se plantea la naturaleza del comportamiento de la audiencia

local con factores como su exigencia y sofisticacion como motivacion fundamental para el
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mejoramiento de dicha industria. En ocasiones los clientes pueden anticiparse a las
necesidades de otras zonas.

- Sectores afines y de apoyo: Existencia y pertinencia de proveedores competitivos
internacionalmente que puedan ofrecer un mejor servicio o producto. Existencia de clusters
en lugar de instituciones aisladas.

- Estrategia, estructura y rivalidad: Facilidad o disposicion de una nacion para la para la
creacion, organizacion y gestion de una empresa e interaccion y rivalidad con sus

competidores.

Estrategia,
estructuray
rivalidad

Condiciones .
Condiciones

de los
factores de COMPETITIVIDAD dela
iy demanda
produccién

Sectores
afinesy de
apoyo

Figura 3 Diamante de Porter.
Fuente (M. Porter, 1990), traduccion elaboracion propia

Por otra parte, para que un pais sea competitivo no solo debe explorar estos cuatro aspectos
(de manera simultanea y equilibrada) sino que también debe tener en consideracion dos factores
externos adicionales, (a) causalidad como las condiciones y situaciones propias de la nacion

relacionadas con presiones de otros gobiernos, guerras o crisis existentes y (b) gobierno como
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base legislativa que impulsa o disuade el desarrollo de un sector al invertir en infraestructura y
capacitacion o incrementar los controles e impuestos.

Sin embargo, a pesar de identificar que se cuenta un alto grado de competitividad en donde las
condiciones macro son estables, las politicas gubernamentales favorables y la oferta pertinente
para el mercado dados sus patrones socioculturales, se hace indispensable medir la productividad
a nivel micro para garantizar su competitividad.

La prosperidad de un negocio esta definida por la productividad de una economia, medida
como la relacién del valor de los bienes/servicios producidos por unidad de recursos
naturales/capitales/humanos pertenecientes a esta. La productividad depende del valor de dichos
productos y servicios medidos en un marco internacional de precios por lo que la competitividad
estd determinada por la eficiencia en la productividad y por lo tanto por sus indicadores (M. E.
Porter, Delgado, Ketels, & Stern, 2009).

Afios atras, el sindbnimo de productividad era acumulacion de capital. Sin embargo, a lo largo
de los afios y con la experiencia, algunos autores afirman que los dos principales factores a nivel
microecondémico para el aumento de la competitividad radican en la sofisticacion de la operacion
y estrategia y, en la calidad y entorno del negocio; visto este ultimo como las condiciones,
barreras, legislaciones, tiempos y politicas particulares de un sistema determinado (M. E. Porter
et al., 2009).

En cuanto a operacidn, se debe trabajar en la eficiencia, la coordinacion vertical de los
procesos Yy al rendimiento global de la cadena de para garantizar un alto nivel de competitividad
comparado con otras regiones y paises (Ricks et al., 2000). Mientras que a nivel de estrategia,

Porter (1979) cred un modelo llamado las cinco fuerzas, en donde se pretende analizar la
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situacion de la organizacion con el fin de identificar su nivel de competitividad en la industria,

que sirva como base para las decisiones del negocio en términos de inversion y rentabilidad.

- Poder de negociacion con clientes: se refiere al poder de los clientes para imponer
condiciones sobre el producto o servicio demandado, a mayor poder de los clientes, menos
atractivo es el mercado. Pasa cuando hay muchos productores, cuando los clientes estan
organizados y pueden tomar decisiones respecto al precio a pagar como cuando el volumen
de transacciones es elevado, si el producto o servicio no es diferenciado o si el producto no
es almacenable.

- Poder de negociacion con proveedores: es similar al caso anterior, pero con proveedores; se
da en situaciones en las que el proveedor tiene mucha influencia sobre el producto, el costo
de buscar un nuevo proveedor es muy alto, hay pocos proveedores en el mercado o el poder
adquisitivo es bajo por parte de la empresa.

- Amenazas de nuevos competidores: Se refiere a las barreras de entrada que tiene un nuevo
productor para llegar a producir lo que se esta produciendo; a mayor facilidad, menor
atractivo. La diferenciacion del producto, acceso a los canales de distribucion, la integracion
vertical, facilidad de lograr rapidamente economias a escala o las grandes necesidades de
capital, son algunos de los ejemplos.

- Rivalidad y competencia del mercado: Sugiere el desgaste que supone para la empresa el
responder a las estrategias de sus competidores y al esfuerzo por lograr un mejor producto
que ellos. Aspectos como el nimero de competidores, el crecimiento de la industria, las
barreras de movilidad y de salida y la diferenciacion de productos, cobran relevancia al

pensar en la rentabilidad del sector.
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- Amenaza de sustitutos: Vulnerabilidad del negocio a ser reemplazado por otro bien o
servicio. A mayor sustituibilidad, menor atractivo es el mercado. Precios relativos, demanda
decreciente, falta de diferenciacion, facilidad de compra, disponibilidad, costos fijos altos o

productos perecederos son algunos de los causantes.

Modelos de exportacién internacional
El establecimiento del nivel de competitividad tanto con el diamante de Porter como con sus
cinco fuerzas cobra mas relevancia cuando se habla de globalizacion. Interaccion permanente
con marcas del mundo entero, productos tipicos de una region al otro lado del mundo o la
facilidad de relacionamiento e integracion de soluciones entre regiones, hace que la competencia
a escala global se haya nivelado y que la tierra se haya aplanado (Friedman, 2005). La
globalizacién ha permitido la participacion de actores impensables en el pasado, el
establecimiento de una red global de conocimiento y sobre todo, la promocién de la rivalidad y
competitividad con miras a entregar un producto o servicio mas ajustado al cliente final (Ricks et
al., 2000).

En consiguiente, y con el fin de lograr llegar a otras plazas, es necesario seguir un plan
estratégico de internacionalizacion, en donde se tengan en consideracion varios aspectos
inherentes al nuevo destino (Villa, 2018), de tal modo que el resultado sea la plataforma para

tomar decisiones estratégicas bajo bases claras y en perspectiva de las oportunidades de la region.
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Figura 4 Plan estratégico de internacionalizacion.
Fuente (Villa, 2018).

Estrategia y desarrollo del negocio: se deben tener en consideracion aspectos claves como
las condiciones del mercado destino objetivo, expectativas, diferencias culturales a nivel de
producto, servicio, comunicacién o canales y posibilidades de crecimiento en la region.
Organizaciones y operaciones: el perfil del equipo de trabajo requerido, el tipo de
organizacion adecuada para el negocio, modelos operativos y cadena de suministro, relacion
entre las areas o tercerizacion de procesos y la relacion entre el area nacional e internacional,
son temas para tener presentes en esa fase de analisis.

Grupos de interés y alianzas: es preciso identificar y analizar los socios estratégicos en el
negocio, los intereses de los diferentes stakeholders y los modelos previamente utilizados
por organizaciones similares.

Fiscal y legal: analizar al pais destino como entidad politica soberana con control de divisas,
impuestos locales, restricciones propias y sistema regulatorio y fiscal. Determinacion del
modelo societario y conocimiento del sistema tributario.

Financieras: se requiere un analisis a profundidad del potencial del negocio, la viabilidad

economica de la iniciativa, la inversion necesaria, las posibles fuentes de financiamiento del
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pais de destino, la diferencia de moneda y la fluctuacion del cambio, que, a pesar de ser
ajenas a la compaiiia, repercuten directamente en sus decisiones.

Una vez sea clara toda la parte de analisis del sector, de las capacidades y ventajas de la
empresa, cobra sentido revisar mas detalladamente el sistema de implantacién a utilizar segan
criterios como los objetivos a largo plazo, costos, la infraestructura disponible, capacidad de
gestion, riesgos (en todos los niveles posibles —politico, econdmico, comercial), ventajas
competitivas, barreras de entrada, incentivos gubernamentales o particulares, tipos de productos
0 expectativas de rentabilidad, entre otros (Villa, 2018).

Dentro de la variedad de estrategias disponibles para incursionar a otros paises, las mas
conocidas son (Villa, 2018):

- Exportacidn directa: Se da cuando existe una venta directa del exportador o de un agente
comercial, broker o comercio electronico importador que comercializa el bien original.

- Exportacion indirecta: Se constituye cuando existe una venta “doméstica” del bien y ya sea
una trading Company o un importador, o distribuidores o mayoristas se encarga de hacer la
comercializacion en el exterior.

- Acuerdos de cooperacion empresarial: Varias son las alianzas que se pueden desarrollar bajo
esta modalidad: Piggy-back, consorcios de exportacion, Joint-venture, licencia o contrato de
fabricacion o franquicia son las mas comunes. Este modelo es un intermedio entre
exportacion directa e indirecta, ya que a pesar de que la empresa que coopera se encarga de
la exportacidn, la exportadora tiene cierto control administrativos sobre los planes operativos,
se puede ver como una exportacién comdn.

o Piggy-back: Se da cuando un fabricante utiliza recursos para vender productos de

otra empresa como si fueran suyos (los productos no compiten, sino que mas bien
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se complementan). Se trata de una alianza entre fabricantes y comercializadores y
es Util para empresas que no cuentan con redes propias de comercializacion en el
exterior (Olegario Llamazares Garcia-Lomas, 2018).

o Joint-venture: Son empresas creadas por dos 0 mas compaiiias con diferentes
origenes para el desarrollo de una actividad conjunta. Normalmente son empresas
del mismo sector, pero con diferentes ventajas competitivas.

o Franquicia: Cesion del producto o linea de estos incluyendo nombres, marcas
comerciales y know-how sobre los procedimientos de gestion y comercializacion
de una empresa extranjera.

- Implantacion exterior: Se crea un establecimiento que puede ser una delegacion o sucursal
comercial o una filial de produccién. Es la forma de implantacion que tiene mas riesgos e

inversion ya que consiste en tener presencia directa en el nuevo destino (Villa, 2018).

Sector agroindustrial

A pesar de no haber una Unica definicion de agroindustria, existen algunas luces para definir el
concepto (Delgado, Montealegre, & Montealegre, 2015), segin la FAO (Food and agriculture
organization of the United Nations), es importante que exista produccion agricola, pecuaria,
forestal o pesquera y que se presente transformacion de dichos productos. Desde otro punto de
vista, el concepto de agribusiness o agro-negocios, se refiere a aquellos que transforman las
materias primas, y que ademas pueden categorizarse segun el grado de transformacion (Austin y
Lauschner, 1981); mientras que, desde una vision mas global, se basa en el manejo de la
produccion, transformacion y comercializacion de las materias primas provenientes de la
ganaderia, agricultura, recursos forestales y pesqueros y que involucra no solo la produccion,

sino ademas, incluye alimentos semi-procesados, algunos textiles, fibras, aceites industriales y



31

otros productos no alimentarios. Por su parte, Davis & Goldberg (1957) sefialan que los agro-
negocios involucran a todos los actores en la cadena de produccion, procesamiento y mercadeo
de productos agricolas, incluyendo los insumos y las instituciones que intervienen en el proceso,
este enfoque es compartido por el IICA (Instituto Interamericano de Cooperacion para la

Agricultura) y es el concepto que se usara para el desarrollo del trabajo.

3. Estado del arte
Para la construccion del estado del arte se identificaron los modelos de gestién de marketing
tanto nacionales como internacionales mediante una basqueda en bases de datos especializadas
como JSTOR, SCOPUS y Google Scholar de publicaciones entre los afios 2009 y 2019 con
palabras clave de la siguiente manera:
- Aguacate + Colombia: solo se encontraron articulos referentes al manejo técnico de la
produccién del frutal.
- Avocado + Colombia: solo se encontraron articulos referentes al manejo técnico de la
produccién del frutal.
- Avocado + Marketing: Se encontraron 9 articulos cientificos sobre el tema que tienen que
ver con el tema de analisis.
- Aguacate + Marketing: se encontraron articulos, pero ninguno relacionado con el tema.
- Brand + avocado: se encontraron 4 tesis de pregrado y maestria y 5 articulos cientificos.
- Marca + aguacate: no se encontro ningun articulo relacionado con el tema
Los modelos encontrados se analizaron a partir del modelo de Selyukov et al., (2015) descrito

a continuacion sefialando los énfasis de cada uno.
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En el articulo de Selyukov, Shalygina, Nemchenk, & Shok (2015), se parte de un modelo
estructurado de gestion de marketing agroindustrial presentado en la siguiente figura, en donde
se puede observar la importancia de la informacion para la correcta toma de decisiones
estratégicas de marketing en mercados agroindustriales. Esta situacion, también se desarrolla en
el articulo de O’Sullivan (2012), donde se afirma que con el fin de mejorar la competitividad de
los agricultores se hace necesario que puedan entender el mercado local de manera que la
informacidn que este brinde les permita estar en la capacidad de tomar decisiones racionales
sobre qué cultivar y que ofertar desde la produccién. La informacién que necesitan los
productores se clasifica entonces en tres categorias que responden a las siguientes tres preguntas:
¢Hay mercado para lo que se piensa producir?, ;cudles son las caracteristicas u opciones de este

mercado?, ;donde esta este mercado?

Modelo de gestion de Marketing
Agroindustrial

Necesidades de Adquisicion de Decisiones de
informacién informacion gestion
Variables Te,\flnoliog}a de Variables no
controladas de arketing: controladas de
Marketing: - Tecnologia en Marketing:
|nvest|gaC|on de ,
- Producto mercados _Economia
- Precio - Tecnologia en - Tecnologia
- Plaza eﬁg‘:ﬁg?nge - Competencia
- Promocidén leagiclarié
- Infraestructura Legislacion
. \ )
~— tecnoldgica
Clientes:

Consumidores

Accionistas

Figura 5 Modelo de gestion de marketing Agroindustrial.

Traduccién y adaptacion propia a partir de Selyukov et al., (2015)
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En mercados emergentes como Colombia, este tipo de informacion es de dificil acceso para
los productores, por lo que se hace necesario desarrollar canales de comunicacion y de
informacidn que permitan que el mercado funcione de una manera menos imperfecta. Hay que
tener en cuenta que los mercados deben ser entendidos como instituciones complejas que
conectan la oferta y la demanda, que ademas son dinamicas y tienen diferentes fases donde la
informacion necesaria es diferente.

En algunos momentos sera necesaria una proyeccion de demanda para saber si lo que se
cultivara tendra mercado, luego una base de precios para tomar decisiones de negociacion, asi
como informacion sobre logistica y post-cosecha para finalmente contar con un modelo capaz de
evaluar la demanda de productos agricolas o agroindustriales para hacer una correcta gestion de
la oferta. Esto teniendo como principios rectores, la racionalizacion y especializacion del trabajo
de marketing, el control de etapas que permita identificar el desenfoque del objetivo en cada una
de ellas, la definicion y division de procesos creativos, el desarrollo de técnicas y métodos para
resolver objetivos especificos de marketing y poder replicar la experiencia y la final adaptacion
de métodos cientificos y herramientas de gestion.

Federacion Nacional de Cafeteros y Juan Valdez

Es preciso tener en cuenta que el café como producto es un commodity (Cardenas Gutiérrez,
1998), y debido a esto, la tendencia histdrica del precio es a la baja, por lo que el precio de los
productores deberia entonces tender a los costos de produccidn para ser competitivos. Sin
embargo, la geografia colombiana y la seleccion a mano que se realiza con el fin de conservar la
calidad del café hace que los costos de produccidn sean relativamente mas altos que sus

competidores directos. En este contexto, un café de las caracteristicas colombianas tenderia a
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desaparecer y, sin embargo, ha soportado afios de caida de precios internacionales y maltiples
crisis.

Uno de los cambios méas importantes en el sector caficultor, fue la creacion del modelo
institucional de la Federacion Colombiana de Cafeteros (FNC) que ha explotado muchos puntos
importantes a nivel de mercadeo. Como el aguacate, el café colombiano es producido por una
gran cantidad de pequefios empresarios, el 50% tienen menos de una hectarea y representan el 16%
de la produccidn total, pero a su vez, constituyen una parte significativa de la mano de obra de
las unidades productivas mas grandes. EI 46% de los productores, poseen predios cultivados de
café entre 1 y 5 hectareas, que aportan el 56% del café producido y solo el 4% de los cafeteros
colombianos tienen predios que superan las 5 hectareas y son responsables del 27% de la
produccidn nacional, aunque en época de recoleccién demanden la mano de obra de los
pequefios y en menor medida de medianos productores de café. A partir de esto se hace evidente
la relacion de interdependencia de los cafeteros del pais (Federacion Nacional de Cafeteros,
2014).

A pesar de ser un gremio con una alta heterogeneidad, los cafeteros vieron la necesidad de
asociarse en los afios 20 en busqueda de mejores condiciones de acceso al mercado internacional,
mayor estabilidad en los ingresos de los productores, asistencia técnica, acceso a credito y
facilidades de almacenamiento. En 1927 se cre¢ la Federacion Nacional de Cafeteros de
Colombia como una organizacién gremial privada y sin animo de lucro cuyo objetivo principal
era defender el ingreso de los productores. Para financiar su actividad se establecié un impuesto
de 10 centavos de dolar por libra de café exportada. Este fondo, seria manejado en el marco de
un contrato de administracién con el gobierno nacional y ejecutado por la misma institucion.

Este paradigma parafiscal fue altamente novedoso a nivel mundial en ese momento historico.
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Los mismos productores fueron los que solicitaron el establecimiento del impuesto a la
exportacion del grano.

Por medio de concertacion con el sector privado y con miras a lograr una mayor
competitividad, se definieron como objetivos de la Federacion tareas tales como la investigacion,
la implementacion de mejores sistemas de produccion, la apertura de nuevos mercados, la
promocion del café colombiano y el establecimiento de normas de calidad y marcas regionales.

En 1940, la Federacién y el Gobierno disefiaron en conjunto, un instrumento de
administracion de los recursos cafeteros de naturaleza publico-privada: el fondo nacional del cafe.
Este fondo es una cuenta del Gobierno que se alimenta de los ingresos de los cafeteros, y es
administrada por el propio gremio. A partir del afio 2002, se establecio la contribucion cafetera
como gravamen unificado sobre la actividad exportadora que depende de la cotizacion
internacional del café (con un méximo de 6 centavos de délar por libra de café verde exportada).

En cuanto al modelo de marketing de la Federacion, se destacan, a partir del libro “la
estrategia detras de la marca” (Parente, 2017), tres decisiones en momentos historicos que han
generado grandes resultados no solo a nivel interno de generacion de empleo o inversién, sino a
nivel externo al obtener reconocimiento mundial por su suavidad, calidad y a incursionar a otros
mercados: 1) La crisis de precios de mediados de la década de 1920 llevo a la creacién de la
Federacion y constituyd una innovacion institucional importante; 2) la crisis de finales de los
afios cincuenta result6 en la creacion del personaje Juan Valdez (icono de la estrategia de
diferenciacion del producto) y al aprovechamiento de la denominacion de origen de café 100%
colombiano; y 3) la crisis de inicios del siglo XXI, donde como respuesta se cred una estrategia
de valoracion del café colombiano buscando nuevos nichos de mercado y productos con mayor

valor agregado, ademas de la apertura de puntos de venta Juan Valdez en todo el mundo. La
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Federacion adicionalmente operd las variables de Marketing de forma innovadora para su época,
ya que, a partir de un analisis concienzudo del entorno competitivo adverso, generd una fuerte
estrategia de comunicacion centrada en la diferenciacion de producto, dotando a un bien primario
de un discurso marcario.

Esta toma de decisiones se ha dado a partir de la informacién sobre la evolucion de los precios,
las caracteristicas del modelo productivo colombiano y de los principales mercados de cafe.
Puede decirse que la generacién de una institucionalidad democréatica como la Federacién hace
que los pequerios productores puedan tener una informacién relativamente simétrica, lo que ha
permitido que tomen decisiones por ellos mismos y se vea representado en los resultados del
sector.

Por otra parte, vale la pena destacar que la Federacion funciona a partir de un modelo de
“mercadeo total” (Naranjo, 1994), que no solo hace labores comerciales en los clientes finales,
sino a toda la cadena. Especificamente, la intervencion es sobre diez agentes fundamentales del
mercado: proveedores, compradores, consumidor final, empleados, entidades financieras,
gubernamentales, aliados y competidores, son algunos de los mas importantes. La Federacion,
aporta valor a cada uno de estos agentes al haber hecho un analisis de sus necesidades y, por
ejemplo, brindar estabilidad de precios, capacidad de almacenamiento, asistencia técnica, acceso

al crédito y mejores condiciones de acceso al mercado internacional para los productores; o

crear estrategias de co-branding y marca ingrediente a los intermediarios, mediante el concepto

de 100% colombiano donde las marcas pueden usar el sello de la FNC si estdn compuestas
Unicamente por café colombiano y cumplen los estandares de calidad establecidos,
apalancandose asi con el posicionamiento de los atributos del café colombiano. O incluso, al

consumidor final, a quien le cre6 el icono Juan Valdez, facil de pronunciar a pesar de ser un
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publico angloparlante en su mayoria, de facil recordacion por su sonoridad, aun cuando Valdez
no es un apellido comun en Colombia; y realiz6 camparias de comunicacion genéricas con el
logo Juan Valdez de manera que se agregaba valor al café de Colombia sin entrar en conflicto
con la estrategia de co-branding.

Como conclusién, se expone que los puntos clave del modelo colombiano de café radican en

las buenas decisiones de gestion, el énfasis en las variables controladas de marketing y en los

Modelo de gestion de marketing de la FNC

Necesidades de Adquisicion de Decision d H
informacion informacion ecision de gestion

| |

I 1 1

Tecnologia de
Marketing:

clientes.

Variables Variables no
controladas de - Tecnologia en controladas de
Marketing: investigacion de Marketing:

- Producto mercados - Economia
- Precio - Tfecnol.o’gla en - Tecnologia
- Plaza ejecucion de .
marketing - Competencia
- Promocién iclacid
- Infraestructura - Legislacion
tecnolégica

Clientes:

Consumidores

Accionistas

Figura 6 Modelo de gestién de marketing de la FNC

Produccion de aguacate en California
Descrito a partir de los retos de los productores californianos de aguacate y estrategias de
marketing para solventarlos (Carman & Sexton, 2011): En el afio 1997 Estados Unidos decidio

levantar progresivamente las restricciones a la importacion del aguacate mexicano, en ese
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momento tenia unas barreras paraarancelarias muy fuertes, especialmente fitosanitarias (control

de mosca de la fruta). Para esto, se mont6 un esquema de controles redundantes en cultivo,

empaque Yy otros, se limito a ciertos estados inicialmente, pero progresivamente se extiendio a

todos. A continuacion, se explican las claves de este modelo:

- Con el fin de entender los efectos de esa decision, el gobierno de Estados Unidos desarrolla
un modelo econométrico de prediccion de demanda previo a la introduccion del aguacate
mexicano, concluyendo que la época de menor demanda del frutal era de octubre a marzo. A
partir de esta temporada, la demanda se aumenta progresivamente hasta llegar al pico de
agosto y luego decrece en septiembre hasta un nivel comparable a mayo y se repite el ciclo.
La produccidén de California es estacional. Al entender la demanda, el patron de produccién
fue modificado acorde, los productores estadounidenses migraron a variedades que maduran
en los meses de mayor demanda como lo es el aguacate Hass, logrando distribuir la
importacion durante todo el afio.

- APHIS (Animal and Plant Inspection Service) genera un andlisis predictivo del impacto de la
importacion de aguacate mexicano principalmente en el precio y en la ganancia de los
productores, se detect6é que habria una disminucién del 25% en el precio y una pérdida de 85
millones en ganancia.

- Laintroduccién de competidores hizo que los productores californianos se alarmaran e
hicieran cabildeo politico. Como resultado, se lleg6 a un modelo parafiscal HAB (Hass
Avocado Board) donde todos los aguacates vendidos en Estados Unidos debian pagar 2,5
centavos de dolar por libra, aumentando de esta manera los recursos para hacer programas
de promocion y de relaciones publicas muy efectivos enfocados en la investigacion y

difusién de los beneficios a la salud con el consumo de aguacate. Esta inversion se
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rentabiliza a partir de un modelo matematico de expansion de la demanda, donde se
encuentra una importante correlacion entre el gasto en programas de promocion y la
demanda del fruto. Lo particular del modelo es que, como conclusion de los analisis
empiricos, Estados Unidos fue capaz de sostener el precio a los productores locales a partir
del aumento en el consumo en lugar de mejorar su competitividad, esto a pesar de que se
triplica la prediccion de importacion del aguacate mexicano.

- Por otro lado, HAB desarrolla un programa de informacion por internet
(http://www.hassavocadoboard.com/) donde se puede acceder a datos para planear el cultivo,
la cosecha y el envio del frutal. El programa busca facilitar el flujo constante del frutal en los
Estados Unidos y de esta manera reducir la variabilidad del precio.

A partir de todo lo anterior y como conclusién del modelo estadounidense se pueden tomar

como aspectos a resaltar:

La informacidn es la clave del modelo: la prediccion de la demanda, el impacto de la

importacion de aguacate mexicano, el analisis del retorno de la inversion en promocion, y el

sistema informacion para exportadores son el corazon de la gestion de la oferta y demanda.

- Se determina que la variedad méas importante de aguacate sera el HASS debido a sus
caracteristicas organolépticas y su maduracién en verano.

- Latecnologia de investigacion de mercados y la infraestructura tecnolégica, permite el
seguimiento de las decisiones y el analisis de las variables no controladas de marketing.

- Se tienen en cuenta principalmente los productores Californianos y se generan habitos de

consumo del frutal a partir de campafias de relaciones publicas y de promocién.
De esta manera se puede concluir que es un modelo integral que considera todos los aspectos

del modelo agricola que se usa para el analisis.
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Modelo de gestion de marketing de aguacate en Estados Unidos
T I I 1
Necesidades de Adquisicién de Decisién d i
informacion informacion ecision de gestion
| ]
1 1 1
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Figura 7 Modelo de gestion de marketing de aguacate en Estados Unidos
Modelo Hawaiano de venta de aguacate
Hawai, a pesar de pertenecer a un pais productor de aguacate en el que su demanda supera
ampliamente la oferta del frutal, importa el 66% de los aguacates consumidos y gran parte de los
aguacates cultivados se pierden y no llegan al mercado. Segun diferentes fuentes, hay 4 razones
principales para que se presente esta situacion:
- Falta de coordinacidn entre los productores para entregar una oferta constante y de alta

calidad a los compradores.
- Falta de entendimiento de las variedades preferidas por el consumidor.
- Inhabilidad de los consumidores locales de diferenciar los aguacates hawaianos.

- Falta de estandarizacién de las formas de cultivo.
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Los productores Hawaianos entregan al mercado 363.200 kg de aguacate al afio con un déficit
de 908.000 kg, y los aguacates importados tienen un precio de 3 a 4 veces mas alto que los
locales. Este problema sucede por una falta de coordinacion en la cadena de suministro y falta de
entendimiento de las preferencias de los clientes. Krishnakumar, Chan-Halbrendt, Radovich,
Sullivan y Love (2009) proponen un modelo integral de gestion de la demanda llamado SDIM
(Supply Demand Integrated Model) que busca unir los esfuerzos de actores publicos y privados
en la cadena del frutal (Krishnakumar et al., 2009; Krishnakumar, Chan-Halbrendt, Zhang, &
Sullivan, 2014). La principal caracteristica del modelo es la adicion de investigacion para el
desarrollo (R4D Research for development), esto es relevante en una cadena de produccion
compuesta por muchos pequefios agricultores que no estan en la capacidad de hacer la
investigacion para comercializar sus productos adecuadamente. La R4D, combina investigacion
cientifica e inteligencia de mercados. El planteamiento del modelo se ejemplifica en el siguiente

gréafico.

INTEGRACION DE ACTIVIDADES DE COMPONENTES PARA ACTIVIDADES ESPECIFICAS RESULTADOS DE
OFERTA Y DEMANDA INVESTIGACION PARA LA TOMA DE LIzl el Aol A ADOPTAR ESTE

EL DESARROLLO (R4D) DECISIONES L vkl 2 MODELO
DECISIONES

- Formar alianzas como una
OFERTA Adgquisicién de Estratégicos c - Aumenta ventajas
conocimiento del . amafio de la competitivas
Mercado

- Mejora las salidas
Entendimiento del

perfil de la industria -

Tacticos - Ayuda a sustituir las

Al importaciones

Exploracion de las
preferencias del

consumidor - Aumenta la

rentabilidad

Recoleccién de
informacion de la
demanda Operacionales

- Aumenta la
satisfaccion del cliente

Andlisis financiero Mejora la calidad

DEMANDA

- Mejora el tiempo de
isefio de la respuesta a las sefiales
a - Empag del mercado

Figura 8 Modelo de Integracién Oferta-demanda.
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Fuente (Krishnakumar et al., 2009) traduccion propia

El modelo mostrado integra dos componentes, el R4D necesario para el correcto fluir de la
cadena y la toma de decisiones, ademas de un modelo tradicional de cadena de suministro que
toma decisiones estratégicas, tacticas y operativas.

Para probar el modelo, se pusieron a pruebas dos hipotesis donde finalmente se comprob6 que
los productores ofertan en mayor medida variedades que no son las preferidas por los
consumidores y gque la ganancia de los productores seria mayor si se asociaran a una cooperativa.

Otro de los problemas del aguacate Hawaiano es que, a pesar de que existe preferencia en el
pais por los aguacates locales, la fruta hawaiana no tiene las etiquetas que indican el lugar de
origen, como si lo tiene el producto importado de California y de Sudamérica. Este etiquetado
influencia las decisiones del consumidor y aumenta la probabilidad de compra del producto, en
consiguiente, se disefié un estudio que, por medio de modelo multinomial de regresion,
determind una fuerte preferencia de los aguacates etiquetados hawaianos vs aguacates
etiquetados importados y aguacates no etiquetados hawaianos. Es asi como se reafirma que las
preferencias del consumidor estan influidas por la identidad cultural, la calidad y el lugar de
origen, y que, el etiquetado brinda informacion que facilita la decisién de compra, especialmente
cuando se trata de un consumidor informado (mas joven y citadino). Ademas, permite hacer
segmentacion hacia diferentes perfiles de consumidores que prefieren ciertas caracteristicas pues
los criterios de compra varian segun los perfiles sociodemogréaficos del consumidor.

Como conclusién, y a partir del modelo que se ha venido usando para el analisis, el modelo
Hawaiano une un modelo de oferta-demanda con informacion para la toma de decisiones de

marketing que ademas de ser innovador, puede ser también muy efectivo al unir los esfuerzos de
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los productores para crear una institucionalidad que les ayude a la toma de decisiones en los

niveles, estratégico, tactico y operacional:

- Lainformacion es importante en el modelo, pero mas aun, la necesidad de unirse para
acceder a presupuestos que les permitan capturar esa informacion de mercado.

- A partir de estudios de preferencias es posible determinar las mejores variedades, 10s
mejores empaques y la mejor comunicacion para poder entregar una oferta adecuada a los
consumidores y determinar las variables controladas por el marketing. Asimismo, la
tecnologia de investigacion de mercados permite entender y responder a las variables no
controladas.

- Los estudios a consumidor de estos dos articulos han mostrado las preferencias del mercado
local de aguacate en Hawai, pero dan cabida a que se puedan realizar este tipo de estudios a
mercados destino que permitan identificar variedades con mejor desempefio que el Hass en
mercados de nicho y que puedan constituir en una ventaja comparativa.

Se puede concluir entonces que el modelo Hawaiano integra la adquisicion de informacion,
las decisiones de gestion, las decisiones con respecto a las variables controladas de
marketing y el estudio de los clientes, tanto interno (productores), como externo

(consumidores).
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Figura 9 Modelo de gestion del aguacate en Hawai

Modelo hedonico de compra de aguacate

La descripcion de este modelo parte de dos articulos FAO (Food and agriculture organization of
the United Nations, 2009) y de (Troncoso, Aguirre, & Manriquez, 2008). Se considera un
enfoque o modelo hedénico aquel que, por medio de métodos matematicos como las regresiones,
determina los atributos de un producto que tienen mayor correlacion con el precio o que en
mayor medida “explica” esta variable. Este tipo de modelos parten de la idea econdmica que la
demanda de un producto depende de la “funcion de utilidad” es decir, aquella que le permite
ordenar los distintos bienes a los que tiene acceso segun la satisfaccion que logra a través de la
adquisicion de cada uno de ellos. Es por esto, por lo que es posible afirmar que el precio de un
bien en el mercado refleja el valor que el consumidor le asigna a la suma valorada de los
atributos de este, teniendo en cuenta una restriccion de ingresos y una oferta limitada de bienes.

La funcion hedonica de precios es aquella que explica este proceso al relacionar el precio del
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bien, con el valor que el mercado asigna a cada uno de los atributos. Es importante anotar que

estas caracteristicas deben poder ser directamente observadas por el consumidor para entrar en la

funcién hedonica.

Partiendo de esta base, la FAO determiné en su estudio del 2004 que los precios en el

mercado de Estados Unidos principalmente dependen de la variedad, el tipo de empaque, el

origen del producto, mientras que en la Union Europea dependen del origen, el pais destino y la

variedad. Otra de las conclusiones del estudio fue que el tamafio de las frutas, o el calibre, tiene

un efecto débil en el precio en ambos mercados debido a que la fruta se vende por unidad mas

gue por peso. A continuacion, se muestra una tabla resumen de los atributos que influyen en el

precio.

Tabla 1

Resumen de atributos y su influencia en el precio

Atributo

Mercado Unién Europea

Mercado Estados unidad

Tamafio del rango de precios
Tamario de la fruta

Tipo de empaque

Relacion de tamafio del mercado [1]

Origen del producto

Variedad

Sin efecto en el precio
Efecto positivo en el precio

Sin informacion

Efecto positivo en el precio
Precios mas bajos para productos

africanos especialmente de Kenia

Precios mas altos para Hass, precios

mas bajos para Fuerte

Sin efecto en el precio

No significativo

Mayores precios en una capa de fruta
y 4/5 bushel

Sin informacién

Precios mas altos por productos de
California y Republica Dominicana,
precios mas bajos por el producto de
Florida [2]

Precios mas altos para Hass

comparados con variedades verdes.
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Mercado destino Precios mas altos para Francia Sin informacién
comparado con otros paises,
especialmente Reino Unido y Espafia

Estacionalidad Precios ligeramente mas altos, Mas fuerte que en la Unién Europea,
especialmente en agosto y septiembre  precios mas altos durante la primavera

e iniciando el verano

Nota: Fuente FAO 2014, traduccion propia. [1]La relacion de tamafio del mercado se refiere a que a mayor
tamafio del mercado destino el precio tiende a bajar. [2] Hay que tener en cuenta que en ese momento México no

tenia la importancia relativa en el mercado estadounidense que tiene actualmente.

En el caso del andlisis del articulo de Troncoso (2008) que analiz6 las variables que influyen
en el precio del aguacate chileno en diferentes mercados, se llego a conclusiones similares donde
las variables mas importantes en relacion al precio fueron: el mercado destino, el mes de
comercializacion y en menor medida el calibre o tamafio. Los puertos destino del producto
europeos y argentinos tuvieron impacto negativo en el precio, mientras que los puertos
estadounidenses y Tokio tuvieron impacto positivo, siendo Tokio, Newark y Miami los mejores
destinos en este mismo orden.

Como conclusidn, se puede decir que es posible predecir con un modelo robusto, cuales son
las variables que influyen en el precio de un aguacate commodity y de esta manera poder hacer
una oferta mas precisa de diferentes mixes de atributos segun el mercado destino. Considerando
el modelo de analisis que se ha venido utilizando, la informacion es fundamental en la toma de
decision de las variables controladas de marketing para el aguacate, con el fin de mejorar la

rentabilidad en los diferentes mercados destino.
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Figura 10 Modelo de gestién hedénica del aguacate

En cuanto al desarrollo descriptivo del proyecto, a continuacion, se encuentra el analisis

macroecondmico, de competencia interna y sobre la agro-cadena del aguacate.

Ruta exportadora ProColombia
Al margen del analisis de modelos de gestion de marketing en agroindustria, se vuelve de vital
importancia para este trabajo la descripcion del modelo exportador de la entidad colombiana para
la promocién de la exportacion ProColombia llamado “ruta exportadora”.

ProColombia establece cinco etapas que cualquier empresario deberia analizar, considerar y
evaluar cuando pretende llevar a cabo un proceso de internacionalizacion. Adicionalmente
orienta sobre los requisitos, procedimientos e instrumentos disponibles para avanzar en el

proceso (ProColombia, 2014).
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¢ Evaue su potencial exportador
e Evalte cudl de sus productos tiene mayor potencial exportador
e Fortalezca sus conocimientos en comercio exterior

¢ |dentifique la posicion arancelaria de sus productos
e Encuentre los mercados potenciales para sus productos
¢ Evalle condiciones de acceso (certificaciones y otros)

¢ Oportunidades y tendencias

e Logistica internacional

® Aspectos logisticos para la exportacién de perecederos
eTérminos de negociacion INCOTERMS 2010
eSimulador de costo y lista de chequeo

e Empaques y embalajes

*Seguros

¢ Alianzas de transporte

* Programacion de eventos
e Seminarios
eTelepresencia

¢ Adecuacion

* Macroruedas

e Ferias internacionales

¢ Publicaciones

Figura 11 Ruta exportadora ProColombia (ProColombia, 2014)

4. Metodologia

Esta monografia consiste en un estudio descriptivo que consta de 5 partes:

1. Una definicién y desarrollo de seis categorias tedricas: Marketing, Marca, Innovacion,

Mercados emergentes y competitividad, Modelos de exportacion internacional, Sector

agro-industrial.

Para la construccién del marco teérico que soporta el modelo experimental descrito, se

usaron las siguientes fuentes de informacion: Investigacion documental de bases de datos

suscritas al CESA, informacidn obtenida de actores vigentes de la gestion de marketing

actual, investigacién de las actividades de organizaciones involucradas en la agroindustria



49

como CORPOICA, ASOFRUCOL entre otras que se definiran segun el desarrollo

documental en la investigacion inicial.

Bases de datos

suscritas al CESA

Modelos de gestion Organizaciones

relacionadas con

de Marketing actual Fuentes de informacién : :
agroindustria

Figura 12 Fuentes de informacion

La busqueda y andlisis de cinco modelos de gestion de marketing internacionales, a partir de
las palabras clave Avocado, Colombia, Marketing, Aguacate y Brand, entre los afios 2009 y
2019 en bases bibliogréaficas especializadas como SCOPUS, JSTOR, Google Scholar, el
modelo de Federacidén Nacional de Cafeteros y Juan Valdez, el modelo de produccion de
aguacate en California, el modelo Hawaiano de venta de aguacate, el Modelo hedénico de
compra de aguacate y la Ruta exportadora ProColombia. Como se describe en el capitulo
estado del arte los modelos encontrados se analizaron a partir del modelo de Selyukov et al.,

(2015) sefialando los énfasis de cada uno.



Modelo de gestion de Marketing

Agroindustrial

Necesidades de Adquisicion de Decisiones de
informacion informacion gestion
l |
4 N\ logia d 4 N\
Variables Telz\;l:nokog]a e Variables no
controladas de arketing: controladas de
Marketing: - Tecnologia en Marketing:
investigacion de i
- Producto mercados _ Economia
- Precio - Tecnologia en - Tecnologia
- Plaza eﬁg‘:ﬁg?nge - Competencia
- Promocioén leaoiclarid
- Infraestructura Legislacion
- \ )
~— tecnoldgica
Clientes:

Consumidores

Accionistas
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Figura 13 Modelo de gestion de marketing Agroindustrial.

Traduccién y adaptacion propia a partir de Selyukov et al., (2015)

El disefio de un modelo experimental de gestion de Marketing innovador a partir de la
informacion recopilada. Considerando etapas de diagndstico de la situacion actual,
propuesta e indicadores de seguimiento. Para la etapa de diagnostico se usaron diferentes
fuentes de informacion, como el anélisis, procesamiento y cruce de datos de bases de
comercio internacional, principalmente Legiscomex, Faostat, Comtrade, DANE,
Ministerio de agricultura entre otras. Con estos datos se detectaron los principales
productores de aguacate a nivel mundial, las condiciones productivas colombianas, que
se analizan con una logica de cadena de valor y la atractividad de los mercados a partir

del disefio de matrices.
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3. Laseleccion un mercado objetivo para el aguacate colombiano a partir de una matriz
multi-criterio, que evalla aspectos como condiciones de acceso al mercado, tamafio del
mercado, dinamismo entre otros.

4. La verificacion de la utilidad del modelo por medio de la aplicacion del caso del aguacate
colombiano. Para esto se realizo la descripcion de las condiciones del mercado elegido en
cuanto a consumidor, comercializacion, competidores y producto a partir de analisis de
datos secundarios, de rotacion de unidades, precios, habitos y segmentos de mercado para
finalmente realizar también a partir de bases de datos de comercio exterior estimaciones
sobre las condiciones logisticas y normativas de acceso. Para concluir la aplicacion del
modelo se escoge un método de abordaje de mercado, se usan entrevistas semi-
estructuradas para encontrar un factor diferenciador, se desarrolla un modelo de gestion
de marca a partir de Aaker y se plantean una serie de indicadores para verificar el
desempefio del planteamiento.

Resultados esperados del proyecto

Se caracteriza un modelo experimental de gestion de marketing innovador aplicado al caso de la

exportacién de aguacate colombiano a un mercado objetivo especifico mediante la escogencia de
consideraciones relevantes para este. Una vez construido dicho modelo, se aplicara a un mercado

destino seleccionado y se desarrollara la parte estratégica del mismo para verificar su utilidad.

5. Planteamiento del modelo experimental
Se entiende como innovacion, en su definicion mas general, a los cambios significativos ya
sea en producto, proceso, marketing, organizacion o en lo que se requiera, con el proposito de

mejorar los resultados (OECD & Eurostat, 2007). Sin embargo, yendo un poco més profundo en
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la concepcidn de innovar, se usan como complemento las definiciones de DDI —Design Driven

Innovation (Innovacion en significado) en donde la interpretacion de las comunidades hace

posible el cambio de significado de los productos, comunicaciones y servicios (Verganti, 2008) y

de innovacion social, en donde, a partir de la necesidad de las comunidades se genera

conocimiento y se contempla no solo el impacto de la innovacion desde el aspecto econdmico
sino ademas el social, politico y ambiental (Méndez, 2002), lo que hace que las instituciones
deban estar planteadas en pos de procurar el mejoramiento de las condiciones de vida de los
actores interesados desde todas estas perspectivas.

En consecuencia, se plantean cuatro etapas fundamentales para la creacion de un modelo
experimental de gestion de marketing innovador para la exportacion de aguacate colombiano y
se presenta en el siguiente esquema:

1. Diagnostico: se hace uso de los primeros cuatro pasos de la Ruta Exportadora propuesta por
ProColombia (2014), con la salvedad de que se aplican una serie de instrumentos que no
estan descritos en la Ruta, entre los que se destacan, analisis comparativos y cruces de bases
de datos de comercio internacional y el uso del analisis de agrocadena. Asimismo, se
exponen las cifras y conclusiones utilizadas para el establecimiento de un mercado destino
usando matrices comparativas de produccion, precio promedio de importacion por tonelada,
tamafo y crecimiento de los mercados mas relevantes. A partir de estos datos se crea una
matriz multi-criterio como herramienta de analisis, que pondera factores como el
posicionamiento de marca Colombia, las barreras de acceso al mercado y la facilidad de
hacer negocios para determinar, a partir de datos reales, oportunidades para la exportacion
de aguacate colombiano para elegir el pais destino. Finalmente, se caracteriza este mercado

destino en aspectos como consumidor (a partir de estudios demogréaficos, de habitos,
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preferencias y situaciones de consumo) comercializacion, competidor y producto, y se
describen las condiciones de acceso y logistica.

Definicién de abordaje al mercado: en los modelos analizados en el estado del arte se
encuentran diferentes maneras de abordar un mercado destino, tales como, iniciativas
publicas, privadas o mixtas, dadas las caracteristicas de los productores, el apoyo
gubernamental existente y el momento actual del mercado de aguacate en Colombia, se toma
como base el modelo creado por la Federacion Nacional de Cafeteros para la creacion de la
institucionalidad.

Construccion de marca: a partir de entrevistas semi-estructuradas se define la promesa de
valor del aguacate colombiano y haciendo uso de las ventajas agro-industriales del pais, el
posicionamiento de la denominacion de origen colombiana y la implicacion social del
aprovechamiento del agro en Colombia, se propone la construccion de un modelo marcario a
partir de Aaker.

Sistemas de informacion e indicadores: tomando como base la experiencia de
comercializacion estadounidense y la integracion de los modelos de oferta-demanda del R4D
(Research for development) del modelo hawaiano de comercializacion de aguacate, se
plantea el establecimiento de sistemas de informacion e indicadores de medicién como
fuente para tomar las decisiones estratégicas del negocio en lo relacionado a la oferta, la

demanda, el mercado y el consumidor.
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DEFINICION DE
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Situacion actual del cultivo en Colombia
Descripcion de la agrocadena del frutal

Andlisis del entorno macroeconémico
Seleccion mercado destino
Requisitos de acceso al mercado

Caracteristicas del consumidor
Caracteristicas del producto
Caracteristicas del principal competidor
Ruta al mercado
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De la institucion

DEFINICION DE DIFERENCIADOR
MARCA AGUACATE COLOMBIA
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MERCADO

CONSUMIDOR

Precios internos
Regiones productoras
Puertos de salida
Paises competidores

Mercados destino
Tamafios de los mercados
Dinamismo

Proyecciones de Volumen

Acceso a Mercados
Logistica
Competidares
Venta minorista

Habitos y momentos de consumo
Actitudes y usos

de Hawai, California y hedonico) P——

Figura 14 Modelo experimental de gestion de Marketing innovador para la exportacién de aguacate colombiano a
un mercado objetivo especifico.

Fuente, elaboracion propia.
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A continuacion, se aplican cada uno de los componentes del modelo.
Diagnostico

Paso 1: preparese para exportar
Esta etapa inicial brinda una contextualizacion al mercado local, se describe la agro-cadena del
aguacate en Colombia y se brindan cifras en cuanto departamentos de origen, empresas,
exportaciones, mercados destino y puertos existentes con el fin de tener claridad sobre la

situacion actual y asi identificar oportunidades iniciales para exportar.

*Evale su potencizl exportador
Frepairese para EHPDI"IEI[ *Evalie cual de sus productos tiene mayor potencizl exportador
= Fortalezoa sus conocimientos en comercio exterior

Figura 15 Paso 1 ruta exportadora ProColombia (2014): Prepéarese para exportar
Descripcion de la agro-cadena del aguacate. En la cadena productiva del aguacate en
Colombia se identifican los siguientes agentes: productores, comercializadores, industrias de
procesamiento, productores de materia prima vegetal, proveedores de insumos, exportadores,
universidades, centros de investigacion (FINAGRO, 2018).

El aguacate se cultiva entre los 800 y los 2500 msnm con una temperatura promedio de
20°C, las variedades que se producen en el pais son: comun (criollo), papelillo y Hass
(Ministerio de Agricultura de Colombia, 2018b). En 2017, se llegé a tener cultivos en
aproximadamente 69000 hectareas luego del incremento del 11% vivido desde 2014 en donde
la variedad Hass tuvo un gran protagonismo con su crecimiento del 126% en este mismo
periodo. Tolima, Caldas y Antioquia son los departamentos con mayor participacion, juntos
aportan aproximadamente 36000 hectareas de cultivo. Santander, Bolivar, Quindio, Cesar,
Valle del Cauca y Risaralda los siguen en participacion (Ministerio de Agricultura de

Colombia, 2018b). Para efectos practicos hay una zonificacion de productores describiendo
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cinco regiones: Zona Costa atlantica que incluye los departamentos de Bolivar y Cesar y
produce el 11,3%. Zona Occidente compuesta por los departamentos de Antioquia, Caldas,
Quindio, Risaralda y Valle del Cauca con un aporte del 43,8% de la produccion; Zona
Santanderes con una participacion del 9,1%. Zona Centro representado por el Tolima con un
18% y la zona Oriente comprendida por Cundinamarca, Boyaca, Meta, Casanare y Arauca
que aportan el 15,1%. Se estima que en 2017 el nimero de productores era 13000 y que
aproximadamente 25000 personas dependen de esta industria.

Luego de la produccién se encuentran empresas como Avocate, compafiia ubicada en el
municipio de Pacora Caldas que se dedica a exportar sus propios productos y otras empresas
“intermediarias” que compran a los productores y se encargan del proceso de post-cosecha y
preparacion para la comercializacion en el exterior. Dentro de estas organizaciones se
destacan APROARE (Asociacion de Productores de Aguacate del Retiro), Hass Colombia,
Terravocado y Cartama, entre otras. Existen también agremiaciones de productores y
comercializadores de aguacate, sin embargo, no hay datos oficiales de la participacion de cada
una.

Todas estas empresas se encargan de la post-cosecha (ya sea de sus propios cultivos o de la
compra a terceros) y en general se describen una serie de eslabones comunes en dichas
empresas comercializadoras. Como punto de partida se hace una seleccion inicial de la fruta,
esto se aplica a la llegada del producto de los cultivos, se retiran las hojas y demas residuos no
deseados de la recoleccion. Posteriormente, hay una seleccion manual realizada por
operarios que descartan la fruta no apta y se procede finalmente al embalaje para exportacion.
Actualmente, no hay una normativa universal para este proceso de post-cosecha y se realiza

en funcion de la reglamentacion del mercado destino, para Estados Unidos, por ejemplo, es
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necesario ofrecer un producto proveniente de areas libres de plagas cuarentenarias (Heilipus
lauri, Stenoma catenifer) (Valencia, 2018).

Como parte del proceso de produccion, vale la pena mencionar a los centros de
investigacion que han participado en el mejoramiento de procesos y son necesarios para la
competitividad del producto nacional, mientras que, por su parte, el instituto colombiano
agropecuario (ICA) ha establecido medidas de manejo y control de plagas del aguacate, asi
como reglamentado Yy registro para producto para consumo humano en una serie de
resoluciones.

Situacion actual del cultivo en Colombia. Colombia viene siendo un actor importante en
la produccion de aguacate desde hace mas de 10 afios, aunque solo en los Gltimos es que ha
empezado a exportar de manera considerable, en el siguiente esquema se puede ver, a partir
de datos de Asohofrucol, la evolucion de la produccion del pais con unos importantes
incrementos en area sembrada, en produccién y en rendimiento. En Colombia es la segunda
fruta que mas se exporta con una importante ventaja pues el pais tiene una oferta
agroecolodgica éptima (todo el afio, todos los tipos de aguacate). Por esta y otras razones las
exportaciones en valor colombianas de aguacate crecen a una tasa de 19,2% en 2017

(Ministerio de Agricultura de Colombia, 2018a)

Tabla 2

Evolucion de la produccion de aguacate en Colombia

1012 Yo 2013 Yo 014 o 015 % 1016 o 017 % 1018

Area (Ha) 40,729 11% 4511% %o 49074 18% 57845 2% 58943 %% o4 144 P TO135
Froduccion (Ton) 255,395 16% 295008 -2% ZRE.T46 8% 312623 5% 329811 14% 376959 6% 401.405
Rendimiento ( Ton/Ha) 5.0 1% 8.7 5% §.2 =1 % 8.2 e B4 3% B.BO 1% 8.9

Fuente (Ministerio de Agricultura de Colombia, 2018a) datos FOB en US Millones
Los principales departamentos que en este momento producen el frutal son Antioquia,

Tolima, Caldas, Santander y Quindio. Segun datos del ministerio de agricultura.



Tabla 3

Produccion en Colombia por region

area (Hectareas) produccion (toneladas) Rendimiento (Ton/ Ha)
ol4  0ISs  x0le  ONT 2014 X00S MOLG6 2007 2014 2015 MOLle 2017
ANTIOQUIA 742 10,892 11,326 12258 46,601 61693 67034 §1347 535 35 358 59
TOLIMA 10,999 11,386 12,091 12,019 58649 61,561 688 69778 126 113 118 132
CALDAS 1368 8447 E636 10038 36,741 33373 34593 4922 66 62 64 73
SANTANDER 4093 626 6305 6978 17403 19918 21197 20345 91 §4 99 94
QUINDIO 1901 2,582 2675 3041 10878 12,586 13446 173591 00 135 15 1.6
BOLIVAR 3,67 3361 26352 2,762 30R08 24,135 2099 19502 94 100 102 106
CESAR 2544 2463 2489 2532 12,161 18,205 18406 1963 30 30 30 29
HUILA 1,301 1,638 1637 2407 6366 7268 7436 12,103 163 163 163 160
RISARALDA 1,75 201 2077 2324 15,7 14092 15023 17,137 63 68 68 7.0
VALLE DEL CAUCA 201% 2166 2238 2273 24825 25795 27299 2034 73 79 H§3 &S§
OTROS 5600 644 63577 7412 28414 33997 35581 40966 7.7 T8 B0 B3

Fuente (Ministerio de Agricultura de Colombia, 2018a) datos FOB en US Millones
En cuanto a la estacionalidad, Colombia no ha aprovechado las ventajas agroecolégicas de

su latitud, segun la siguiente grafica elaborada por la consultora LKS, Colombia no produce
cuando hay una baja en la produccién de aguacate mexicano (entre mayo y septiembre),
mientras que otros actores como Chile, Pert y Sudafrica producen en contra estacion,
reduciendo asi la ventana de oportunidad dadas las condiciones agricolas del pais.

CALENDARIO DE PRODUCCION ANUAL MUNDIAL, VENTANAS DE OPORTUNIDADES

Paises/ Meses Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
México
Chile
Perti

Sudafrica

Colombia

- Elevada presencia en el mercado
Media presencia en el mercado

Baja presencia en el mercado

Figura 16 Calendario de produccién mundial por meses.

Fuente (LKS, 2013) a partir de datos de United Nations Commodity Trade Statistics Database Medias



Siendo Colombia el quinto productor mundial del frutal en volumen y el tercero en
extension, su balanza comercial es positiva (35 millones de ddlares a 2017). A la fecha, los

destinos preferidos de las exportaciones colombianas de aguacate a 2018 segun datos del

Ministerio de Agricultura son Holanda, Reino Unido y Espafia.

Tabla 4

Destino de las exportaciones de Colombia

Exportaciones FOB US mil 2014 2015 2016 2017 2018
Holanda $2,85 $6,16 $14,58 $18,87 $25,73
Reino Unido $458 $2,43  $9,48 $14,15 $10,80
Espafia $147  $930 $7,12 $11,63 $8,98
Bélgica $177  $3,78  $2,93
Francia $69  $669  $2,73  $255  $2,38
Estados Unidos $0.07  $0.46
Alemania $0.42  $0.90  $0.42
Suecia $0.40
Panamé $0.03 $0.06 $0.13 $0.22 $0.30
Costa Rica $0.01 $0.16  $0.15  $0.25
Otros $0.03 $0.24 $0.62  $1.01
Total $3,57 $10,28 $35,04 $52,95 $53,65

Fuente (Ministerio de Agricultura de Colombia, 2018a) datos FOB en US Millones
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En el afio 2018 se exportaron en Colombia 62,7 millones de dolares de Aguacate por parte

de un total de 83 compafiias, 15 de ellas reportan exportaciones de mas de un millén de
dolares FOB. Las 5 principales Avofruit SAS, Westfalia Fruit Colombia SAS, Pacific Fruits

International SAS, Asociacion de Productores de Aguacate Hass Colombia SAS y Jardin
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Exotics S.A.S. exportaron el 62% del total, lo que indica que el mercado esta concentrado.

Las 9 primeras empresas a su vez exportaron el 76% del total.

Tabla 5

Evolucién de la produccién de las 10 primeras compafiias exportadoras de Aguacate en Colombia

Compaifiia 2015 2016 2017 2018 SOM 2018
Avofruit $ 863,047 $7,680,349  $10,386,149 $ 13,451,553 21%
Westfalia Fruit Colombia $ 9,426,758 15%
Pacific Fruits International $ 5,006,701 $ 6,667,902 11%
Asociacion de Productoresde  $1,430,047 $2,744,013  $6,547,651 $4,719,591 8%
Aguacate Hass Colombia

Jardin Exotics $ 531,464 $ 1,499,627 $ 4,439,581 7%
Fruty Green $ 3,840,282 6%
Green West $ 258,550 $ 2,417,855 $ 2,098,393 3%
Hass Diamond Company $ 779,250 $ 1,840,361 3%
Tropy Fruits $45231  $2997,652  $2,262699  $1,421,844 2%

Datos en US$ FOB a diciembre de 2018, elaboracion propia, fuente, Legiscomex (Legis, 2019)

Los principales mercados destino del aguacate colombiano se encuentran altamente

concentrados, a 2018 los 3 principales paises (Holanda, Reino Unido y Espafia), participaban

el 86% de la venta en valor. Llama la atencién el crecimiento del mercado de Estados Unidos

que desde el afio pasado es el sexto destino de la exportacion de aguacate colombiano con un

93,5% de crecimiento.

Tabla 6

Evolucion de las exportaciones colombianas de aguacate segln pais destino

Pais 2015 2016 2017 2018 SOM 2018
Holanda $ 6,162,028 $ 14,582,343 $ 18,871,955 $ 29,655,014 47%
Reino Unido $ 2,429,666 $9,479,180 $ 14,148,566 $ 12,492,698 20%
Espafia $ 930,458 $ 7,115,739 $ 11,628,823 $ 11,626,834 19%
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Bélgica $ 176,682 $ 3,781,643 $ 3,237,698 5%
Francia $ 668,935 $ 2,730,364 $ 2,548,449 $2,493,224 4%
Estados Unidos $371 $2,131 $70,572 $ 660,118 1%
Alemania $421,724 $ 903,257 $ 422,576 1%
Suecia $ 399 $ 404,932 1%
Panamé $ 56,687 $ 128,042 $ 224,542 $ 306,875 0%
Costa Rica $525 $161,846 $ 154,297 $ 303,622 0%
Otros $ 30,608 $242,174 $ 615,619 $1,128,509 2%
Total $10,279,279 $ 35,040,227 $ 52,948,123 $62,732,101 100%

Datos en US$ FOB a diciembre de 2018, elaboracion propia, fuente, Legiscomex (Legis, 2019)

Existe una afinidad logistica del puerto de salida segun el mercado destino dada la ventaja
de Colombia de tener puertos en el Atlantico y en el Pacifico. Siendo los principales destinos
de las exportaciones paises europeos y Estados Unidos, se exporta en su mayoria por puertos
del Atlantico como Cartagena, Santa Marta y Turbo. Sin embargo, una proporcion importante
y decreciente, se envia por el puerto de Buenaventura y los envios en avién se realizan desde
las ciudades principales como Bogota y Medellin. Se identifica también un incremento

sustancial en las exportaciones por via maritima y casi inexistente por via aérea.

$70.000.000
$60.000.000

$50.000.000
$40.000.000
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$10.000.000
N ] .
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Figura 17 (a) Evolucion de las exportaciones colombianas de aguacate segiin modo de transporte, Datos en

US$ FOB y (b) Principales puertos maritimos de Colombia

Fuente, LegisComex (Legis, 2019)

Tabla 7

Evolucion de las exportaciones de aguacate colombiano segln puerto de salida

Puerto 2015 2016 2017 2018 % 2018
Cartagena $ 8,586,484 $ 18,306,299 $ 15,414,312 $ 24,702,393 39.4%
Santa Marta $ 1,522,317 $ 15,894,021 $ 19,007,705 $ 20,091,008 32.0%
Turbo $ 129,889 $ 438,235 $ 10,337,427 $ 10,544,495 16.8%
Buenaventura $ 39,490 $ 7,902,598 $ 6,751,160 10.8%
Bogota $38,794 $ 254,936 $ 228,297 $ 521,691 0.8%
Barranquilla $1,269 $ 4,885 $ 9,581 $ 88,692 0.1%
Medellin $ 526 $102,138 $ 6,897 $ 28,606 0.0%
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Cali $ 40,597 $ 3,840 0.0%
Pereira $710 $216 0.0%
Maicao $ 222 0.0%
Total $ 10,279,279 $ 35,040,227 $ 52,948,123 $62,732,101 100.0%
Datos en US$ FOB a diciembre de 2018, elaboracion propia, fuente, Legiscomex (Legis, 2019)

Tabla 8

Puertos de salida del aguacate colombiano segin mercado destino

Puertos de salida segun 2015 2016 2017 2018
mercado destino

Holanda $ 6,162,028 $ 14,582,343 $ 18,871,955 $ 29,655,014
Cartagena $ 5,352,537 $11,198,479 $ 7,441,947 $ 14,674,230
Santa Marta $ 809,059 $ 3,326,872 $ 5,516,769 $ 9,558,276
Buenaventura $ 3,893,891 $ 3,485,930
Turbo $ 56,243 $ 2,019,255 $ 1,886,891
Bogota $ 432 $ 749 $92 $ 49,686
Reino Unido $ 2,429,666 $ 9,479,180 $ 14,148,566 $ 12,492,698
Santa Marta $ 6,431,854 $ 10,443,858 $ 7,784,330
Turbo $ 2,233,482 $ 2,559,023
Cartagena $ 2,429,666 $ 2,940,175 $ 1,471,156 $ 2,149,346
Bogota $5,013 $20

Medellin $ 102,138 $50

Esparia $ 930,458 $7,115,739 $ 11,628,823 $ 11,626,834
Turbo $113,624 $ 381,992 $ 2,829,515 $ 4,136,745
Cartagena $188,198 $1,777,527 $ 3,362,744 $ 3,856,361
Buenaventura $39,490 $ 3,727,661 $ 2,881,091
Santa Marta $ 628,636 $ 4,830,312 $ 1,609,303 $ 689,032
Bogota $ 86,419 $ 52,697 $ 63,605
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Cali

Medellin $1
Bélgica

Turbo

Santa Marta

Cartagena

Francia $ 668,935
Cartagena $ 584,313

Santa Marta $ 84,622

Turbo

Buenaventura

Medellin

Bogota

Estados Unidos $371
Cartagena $371
Barranquilla

Medellin

Cali

Buenaventura

$ 176,682

$ 176,682

$ 2,730,364

$ 1,739,327

$ 955,307

$ 35,730
$2,131

$2,131

$ 40,056
$ 6,847
$ 3,781,643
$ 2,986,446
$ 542,682
$ 252,515
$ 2,548,449
$ 1,663,978
$ 691,159
$ 84,007

$96,121

$ 13,183

$70,572

$70,429

$ 142

$ 3,237,698

$ 1,513,999

$1,129,195
$ 594,505

$ 2,493,224

$ 1,513,967
$ 448,372
$ 447,837
$ 54,167
$ 15,953
$ 12,927
$ 660,118
$ 600,502
$ 42,240
$ 12,653

$ 3,840

$ 882

Datos en US$ FOB a diciembre de 2018, elaboracion propia, fuente, Legiscomex (Legis, 2019)

Asimismo, existe relacion entre los departamentos origen y los puertos de salida segln su

ubicacion geografica, por ejemplo, Antioquia hace la mayoria de las exportaciones por

Cartagena, Turbo y Santa Marta, mientras Valle del Cauca las realiza Buenaventura, por ende,

la disminucion de las exportaciones del Valle explica la disminucion de exportacion del

puerto. A continuacion, se muestran los puertos preferidos por departamento de origen.



Tabla 9

Exportaciones de aguacate colombiano segiin departamento de origen y puerto de salida

Departamento de Origen / Puerto 2015 2016 2017 2018 % 2018
de Salida

Antioguia $6,082,022 $18,146,708  $28,374527  $33,135,213 100%
Cartagena $ 5,261,888 $9,977,154 $ 9,087,882 $12,471,113 38%
Turbo $ 129,889 $ 38,235 $9,712,691 $ 10,516,223 32%
Santa Marta $ 689,719 $7,731,318 $ 7,877,489 $ 9,608,264 29%
Buenaventura $ 1,670,971 $ 502,390 2%
Medellin $ 526 $ 6,847 $ 28,606 0%
Bogota $ 18,647 $8,617 0%
Risaralda $ 1,109,044 $8,101,140 $11,331,814  $16,041,082 100%
Santa Marta $ 220,488 $ 6,141,900 $ 9,631,084 $10,301,611 64%
Cartagena $ 888,556 $ 1,850,762 $1,677,754 $ 5,626,387 35%
Buenaventura $ 111,612 1%
Bogoté $6,339 $ 20,210 $1,256 0%
Pereira $710 $216 0%
Turbo $ 2,056 0%
Valle del Cauca $ 883,060 $ 637,530 $ 7,613,748 $ 6,560,703 100%
Buenaventura $5,721,315 $ 5,297,248 81%
Cartagena $ 621,959 $ 199,280 $ 1,076,776 $ 1,031,567 16%
Bogota $4,620 $ 89,292 1%
Santa Marta $ 261,102 $ 438,250 $ 423,345 $ 68,244 1%
Barranquilla $42,240 1%
Turbo $ 356,831 $ 28,272 0%
Cali $ 30,861 $ 3,840 0%
Bogota $171,784 $ 2,446,535 $2,312,710 $ 3,526,699 100%
Cartagena $132,451 $ 2,293,875 $1,913,415 $2,731,674 7%
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Buenaventura
Bogota
Barranquilla
Santa Marta
Bolivar
Cartagena
Santander
Cartagena
Barranquilla
Quindio
Buenaventura
Cartagena
Santa Marta
Bogota

Cali

Cundinamarca

Cartagena
Bogota
Santa Marta

Barranquilla

$ 38,737

$ 596

$ 933,042
$ 932,905

$137

$ 443,791
$ 443,784

$7

$ 149,687

$2,751

$82,613

$82,613

$ 175,134

$ 174,494
$ 640

$ 1,606,475

$1,241,307
$ 323,634

$41,535

$1,524,324
$ 1,437,076
$30,427

$ 56,821

$35,112
$ 85,305
$973
$ 277,905
$ 506,472
$ 506,472
$ 225,912
$ 217,304
$ 8,608
$ 1,053,392
$ 475,201
$ 384,959

$ 185,039

$8,194
$ 472,878
$ 390,399

$82,479

$491,971
$ 294,383
$8,671
$1
$ 1,566,183
$ 1,566,183
$ 598,803
$ 569,990
$ 28,813
$ 483,788
$ 347,939

$ 135,849

$ 483,692
$ 343,730
$ 128,144
$ 11,095

$723

14%

8%

0%

0%

100%

100%

100%

95%

5%

100%

72%

28%

0%

0%

0%

100%

71%

26%

2%

0%

Datos en US$ FOB a diciembre de 2018, elaboracion propia, fuente, Legiscomex (Legis, 2019)

Finalmente, se identifica una importante especializacion de las exportadoras por mercado

destino, las diez principales hacen mas del 50% de sus exportaciones a un pais determinado

como se muestra en la tabla a continuacion:
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Tabla 10

Exportaciones de aguacate colombiano por compafiia y mercado destino

Especializacion por pais 2015 2016 2017 2018 % 2018
Avofruit $ 863,047 $7,680,349 $10,386,149  $ 13,451,553

Reino Unido $ 823,053 $ 6,706,699 $8,444,774 $ 7,061,731 52%
Holanda $ 104,699 $ 664,537 $4,967,947 37%
Espafia $ 24,525 $1,276,838 $1,421,875 11%
Francia $ 39,994 $ 844,426 0%
Westfalia Fruit Colombia $ 9,426,758

Holanda $ 6,450,960 68%
Reino Unido $ 1,672,082 18%
Espafia $1,102,573 12%
Canada $ 178,968 2%
Estados Unidos $22,175 0%
Pacific Fruits International $ 5,006,701 $ 6,667,902

Holanda $ 2,869,902 $ 3,404,925 51%
Espafia $1,999,874 $ 1,999,669 30%
Estados Unidos $ 473,792 %
Bélgica $ 374,116 6%
Arabia Saudita $ 142,189 2%
Emiratos Arabes Unidos $ 136,925 $ 75,754 1%
Hong Kong $67,936 1%
Reino Unido $ 48,387 1%
Francia $41,521 1%
Alemania $ 39,614 1%
Asociacion De Productores De $ 1,430,047 $2,744,013  $6,547,651 $4,719,591
Aguacate Hass Colombia

Reino Unido $ 298,407 $ 2,179,596 $ 2,689,065 57%
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Holanda
Bélgica
Esparfia

Francia

Jardin Exotics S.A.S.

Holanda

Reino Unido

Italia

Fruty Green S.A.S.
Holanda

Suecia

Espafia

Reino Unido

$ 1,000,812 $2,170,975

$97,326
$ 429,235 $ 177,304
$ 531,464

$ 531,464

$1,976,944

$2,391,112

$ 1,499,627

$ 1,463,028

$ 36,599

$ 1,760,085

$ 270,440

$ 4,439,581
$4,379,113

$ 60,469

$ 3,840,282
$ 2,998,325
$ 404,932
$ 399,617

$ 37,408

37%

6%

0%

0%

99%

1%

0%

78%

11%

10%

1%

Datos en US$ FOB a diciembre de 2018, elaboracion propia, fuente, Legis Comex (Legis, 2019)

Como resultado de la primera etapa se destacan los siguientes aspectos:

- Colombia produce aguacate criollo, papelillo y Hass pero esta Gltima variedad es la que méas

ha crecido en produccién en los Gltimos afios (Ministerio de Agricultura de Colombia,

2018D).

- Colombia se ha posicionado como un importante productor de aguacate y ha aumentado

sustancialmente sus exportaciones en los Gltimos afios. Historicamente no ha aprovechado

sus ventajas agroecoldgicas como la no estacionalidad para aumentar su produccion en esta

época. Las regiones productoras mas importantes son Antioquia, Tolima y Caldas.

- El aguacate en Colombia es un mercado concentrado, 9 empresas exportaron el 76% del

aguacate colombiano en 2018 (Legis, 2019).
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- Holanda, Reino Unido y Espafia son los principales mercados destino de las exportaciones
de aguacate colombiano (Legis, 2019).

- Estados Unidos es el mercado destino con mayor crecimiento pasando de importar 371US
FOB en 2014 a 660.118US FOB en 2018 (Legis, 2019).

- Colombia cuenta con puertos en el Atlantico y en el Pacifico y los utiliza a conveniencia
segun el departamento de origen y el mercado destino de las exportaciones.

- Las empresas se han especializado segun los mercados destinos a los que exportan.

Paso 2: potencial y requisitos en el mercado destino
Una vez analizado el sector, las condiciones actuales de este y algunas oportunidades que podria
tener el producto a exportar’, fue necesario determinar a qué mercado le serfan llamativas dichas
caracteristicas y cuéles serian las condiciones para acceder a este, a continuacion, se detalla el

procedimiento para la seleccién del mercado objetivo y los requerimientos de acceso.

Identifique el potencial de *|dentifigue |3 posicidn arancelaria de sus productos
internacionalizacion Y los =Encuentre los mercados potenciales para sus productos
requisilus para su prﬂdul:tu *Evalie condiciones de acceso [certificaciones y otros)

Figura 18 Paso 2 ruta exportadora ProColombia (2014): Identifique el potencial de internacionalizacién y los

requisitos para su producto
Andlisis del entorno macroeconémico del aguacate. E|l aguacate es un frutal cuya produccion
e importacion ha crecido mundialmente desde el afio 2011 y de manera sostenida a tasa de dos
digitos (Food and agriculture organization of the United Nations, 2019) EI consumo se ha
visto impulsado principalmente por su fuerte relacion con una dieta saludable y su sabor.

Aunque México es el lider mundial de la produccion y exportacion, otros paises han

! La Partida arancelaria del aguacate en fresco es 0804400000
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empezado a participar de manera importante en el negocio. A 2017, México producia mas de

dos millones de toneladas que representaba mas de la tercera parte de la produccion mundial.

Entre los otros productores importantes del frutal se encuentra Republica dominicana, Peru,

Indonesia y Colombia.

Tabla 11

Produccion de aguacate en toneladas por pais

Participacion

Produccion en Toneladas 2013 2014 2015 2016 2017

2017
Mexico 1,467,837 1,520,695 1,644,226 1,889,354 2,029,886 34%
Republica Dominicana 387,546 513961 526,438 601,349 637,688 11%
Peru 288,387 349,317 367,11 455394 466,758 8%
Indonesia 289,901 307,326 382,53 304,938 363,157 6%
Colombia 294,997 288,739 309,852 294,389 314,275 5%
Brasil 157,482 156,699 180,652 196,422 213,041 4%
Kenya 177,799 218,692 136,42 176,045 194,279 3%
Venezuela 112,67 121,576 128,601 130,29 133,922 2%
Chile 165 160 148,459 140,558 133,636 2%
Estados Unidos 166,106 179,124 207,75 124,86 132,73 2%
Guatemala 103,698 108,214 115,099 122,184 125,596 2%
Otros 1,101,305 1,182,547 1,222,166 1,273,502 1,261,844 21%
Total 4,712,728 5,106,890 5,369,303 5,709,285 6,006,812 100%

Los datos en cuanto a extension de cultivo se comportan de manera similar, aunque cambian

los primeros puestos de paises, debido a diferencias importantes en el rendimiento de los cultivos,

sin embargo, el primer pais en extension cultivada sigue siendo México, pero se identifica un

cambio en Perd, Colombia, Chile e Indonesia en los ultimos afios.
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Tabla 12

Area cultivada en hectéreas por pais

Area cultivada en hectareas 2013 2014 2015 2016 2017 participacion 2017
México 144,244 153,771 166,945 180,536 188,723 31%
Pera 25,753 30,32 3359 37,871 39,489 7%
Colombia 32,089 34513 36,461 40,057 39,172 6%
Chile 36,355 31,727 29,908 29,933 30,078 5%
Indonesia 21,027 23,523 29,686 23,807 28,524 5%
Estados Unidos 24,767 23,876 23,99 23,2 22,9 4%
Republica Dominicana 12,922 12,927 13,112 13,375 14,571 2%
Brasil 9,664 9,45 10,356 10,907 12,94 2%
Guatemala 9,903 9,994 11462 11,602 12,083 2%
Venezuela 9,949 10,998 11,318 11,88 11,8 2%
Kenia 11,439 11,583 8,486 10,305 11,605 2%
Otros 173,295 179,425 183,13 196,745 191,221 32%
Total 511,407 532,107 558,444 590,218 603,106 100%

Nota: elaboracion propia, fuente FAOSTAT (Food and agriculture organization of the United Nations, 2019)

Los rendimientos por su parte son muy variables, se destacan Republica Dominicana,
Kenia y Brasil. En este punto es importante tener en cuenta que los calculos son un promedio
de los rendimientos del pais dados por FAOSTAT, lo que hace que no sea posible diferenciar
entre los rendimientos de un pequefio productor y un productor con vocacion exportadora, se

hace de esta manera a falta de datos mas detallados.

Tabla 13
Rendimiento tonelada/hectarea por pais

Rendimiento tonelada/ha 2012 2013 2014 2015 2016 2017 Ranking

México 10.1 102 99 98 105 108 21

Republica Dominicana 259 30.0 39.8 40.1 45.0 4338 1
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Pert 124 112 115 109 120 118 17
Indonesia 140 138 13.1 129 128 127 13
Colombia 92 92 84 85 73 80 28
Brasil 16.7 16.3 166 174 18.0 16.5 7
Kenia 151 155 189 161 17.1 16.7 6
Venezuela 120 113 111 114 110 113 18
Chile 44 45 50 50 47 44 60
Estados Unidos 95 67 75 87 54 538 45
Guatemala 10.0 105 108 10.0 105 104 24
Promedio 127 12,7 139 13.7 140 1338

Nota: elaboracion propia, fuente FAOSTAT (Food and agriculture organization of the United Nations, 2019)

En cuanto al comercio internacional del aguacate, el principal exportador a 2016 es México,
con 926.595 toneladas, casi la mitad de su produccién y también la mitad de las exportaciones
mundiales en volumen, luego le sigue Holanda, un pais no productor pero importante nodo de

comercio internacional europeo y seguido por Per(, Chile y Espafia (otro comercializador).

Tabla 14

Exportadores en toneladas por pais

Exportadores en toneladas 2012 2013 2014 2015 2016
México 494,481 563,491 648,73 863,502 926,595
Holanda 105,057 119,884 125,352 149,323 195,922
Perd 83,573 114,515 179,027 175,64 194,1
Chile 91,526 88,361 111,675 90,01 147,123
Espafia 65,493 65,275 75,471 85,739 93,72
Sur Africa 54,502 50,74 65,847 48,797 57,867
Estados Unidos 29,631 43,215 37,004 37,887 53,336

Kenia 24,98 33,6 43,098 41,791



Nueva Zelanda 11,076 12,487 29,045 19,183 25,873
Israel 33,306 48,847 34,829 37,659 25,325
France 18,073 14,485 18,622 19,46 20,291
Bélgica 6,442 8,432 11,372 14,242 18,683
Colombia 3 541 1,759 5,543 18,196
Otros 41,85 39,631 52,333 61,238 70,598
Total 1,035,013. 1,194,884. 1,424,666. 1,651,321. 1,889,420
0 0 0 0

Nota: elaboracion propia, fuente FAOSTAT (Food and agriculture organization of the United Nations, 2019)

Los mercados méas importantes por su parte son Estados Unidos, Holanda, Francia, Reino
Unido y Espafia. EI mercado mundial ha presentado dinamismo suficiente para tener un
crecimiento sostenido, es posible ver también que es un mercado altamente concentrado en
pocos importadores, los siete primeros importadores concentran el 79,25% del total de

compra en volumen, solo Estados Unidos absorbe el 43% de la produccién mundial.

Tabla 15

Importadores en cantidad por pais

Importadores en cantidad 2012 2013 2014 2015 2016
Estados Unidos 502,546 571,792 729,142 867,365 859,607
Holanda 120,323 143,556 165,957 187,695 239,509
Francia 94,504 99,014 119,13 116,01 134,353
Reino Unido 38,099 41,393 51,557 73,516 93,152
Espafia 34,062 41,035 52,727 60,928 87,81
Canada 49,028 57,52 61,086 70,02 77,846
Japén 58,555 60,457 57,599 57,588 73,914
Alemania 28,999 31,085 37,266 47,943 59,138

Bélgica 12,351 14,24 16,602 20,514 29,288

73
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China 154 1,498 4,066 15,989 25,129

Otros 186,653 202,713 256,191 277,337 296,417

Total 1,125,274. 1,264,303. 1,551,323. 1,794,905. 1,976,163.
0 0 0 0 0

Nota: elaboracién propia, fuente FAOSTAT (Food and agriculture organization of the United Nations, 2019)

Se proyecta que las importaciones mundiales de Aguacate lleguen a una cifra cercana a los
2.100 millones de toneladas en el afio 2018 y un comercio internacional de aguacate por 2.200
millones de ddlares a 2019 segln Trademap. Por otro lado, alrededor del 30% de la
produccidn se exporta tal y como se puede observar en la siguiente figura en donde ve la
evolucion de ambos valores en toneladas (2017 y 2018 fueron proyectados), los datos son

calculados a partir de datos de FAOSTAT.

Evolucion de produccién vs exportacion

9.000.000,0
E.0DD.000,0
7.000.000,0
&.000.000,0
5.000.000,0
4.000.000,0
3.000.000,0
2.000.000,0
+ 000.000.0 M

0,0

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 Z2017" Z2018"

=—O=—=Exportacitn en volumen Produscidn en valumen

Figura 19 Evolucion de Produccién vs. Exportacion a través de los afios.
Nota: elaboracion propia, fuente FAOSTAT (Food and agriculture organization of the United Nations, 2019))
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En cuanto a la demanda de aguacate, segun calculos mundiales ha ido creciendo y gran
parte de la produccion (alrededor de un 86%) esta destinada al consumo alimenticio. La
mayoria de paises productores tienen un importante consumo interno, en el caso de México,
por ejemplo, este consume aproximadamente el 26% de su produccién, mientras que en
Colombia es de alrededor de 6.4% (LOpez Pineda & Barrera Demares, 2008). La variedad que
mas se comercia es la Hass.

En la siguiente matriz se grafican los 10 primeros productores de aguacate en volumen, en

un eje se pone su participacion en la produccion mundial y en el otro su rendimiento
Comparativa de rendimiento y producciéon por paises

Republica Dominicana

N N W W B
o uu O u O

L ®

RENDIMIENTO (TON/HA)
=
v

Mexico

o e

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
PARTICIPACION DE LA PRODUCCION MUNDIAL

Mexico Republica Dominicana Peru
Indonesia Colombia Brazil
Kenya ©Venezuela Chile

©Estados Unidos de América@Guatemala

Figura 20 Comparativa de rendimiento y produccion por paises.

Nota: elaboracion propia, fuente FAOSTAT (Food and agriculture organization of the United Nations, 2019)
La mayoria de los paises se concentran en el &rea de rendimiento de menos de 20ton/ha a

excepcion de Republica Dominicana. En la variable de participacion, la mayoria de los



76

productores tienen un porcentaje menor a 10% siendo México el mas importante en este
aspecto con 34% Se concluye que la mayoria de los paises tienen un rendimiento medio-bajo
y un porcentaje de participacion bajo comparado con el lider México. En cuanto a la demanda,
se compara el tamarfio del mercado y el precio promedio de importacion, en donde se busca

ver graficamente el atractivo de los mercados actuales.

Comparativa de tamano de mercado y precio promedio por
paises (atractivo)

Estados Unidos
de América
815000 . . Alto precio
15000 ajo precio Mercado grande
Mercado grande

s

ERCADO (MILES D

L M

& 315000 Bajo precio Alto precio
= Mercado pequeiio Mercado pequefio
L 115000 Alernania
o Australia
: 2,500 42,700 52,900 53,100 43,300 53,500 53,700 53,5900 44,100 54,300 54,500
I OMEL IMPORTACION (US
Esta LI } KKa Pa Ba ] H |
| iria Espaa 0 Canada

Figura 21 Comparativa de tamafio de mercado y precio promedio por pais (atractivo).

Nota: Elaboracion propia a partir de datos de Trademap (ITC, 2019)

En la figura anterior se observa que ninguno de los mercados principales tiene precio alto,
ni un tamafio de mas de 500 millones de ddlares y que la mayoria de los mercados cuentan
con un precio menor a 3.500 dolares por tonelada. Los unicos mercados atipicos son el
aleméan y el australiano que tienen precios altos, aungue sus tamafios se encuentran en menos

de los 100 millones de dolares. EI mercado estadounidense tiene un gran tamafio con un
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precio bajo (ITC, 2019). Asimismo, cobra sentido identificar el dinamismo del mercado ya
que en términos de decisiones estratégicas es diferente apuntar a un mercado creciente a un

mercado establecido, se compara el crecimiento y el precio promedio de importacion.

Comparativa de crecimiento y precio promedio por
paises (potencial y atractivo)

40% Estados Unidos de
América China
35%
Alemania
30%
o

25%

20%

15% (o]

10%

5%

0% -
5&2.500 $2.700 $2.900 $3.100 $3.3000 $3.500 $3.700 $3.900 $4.100 $4.300 $4.500
- (o]

-10% p
PRECIO PROMEDIO DE IMPORTACION (US)

DINAMISMO DEL MERCADO (CRECIMIENTO PROMEDIO 2013 - 2017)

Estados Unidos de América @ Paises Bajos Francia

Reino Unido Alemania Espafia
OCanadi ©Japon China
©Bélgica Australia

Figura 22 Comparativa de crecimiento y precio promedio por pais (potencial y atractivo)

Nota: Trademap (ITC, 2019), elaboracion propia, el crecimiento promedio se cuenta en valor.

Con el fin de concluir el analisis comparado de los mercados destino, en la figura anterior
se identifica a Estados Unidos, China y Alemania como los tres mercados mas interesantes en
términos de dinamismo: crecimiento superior al 30% en los Gltimos 4 afios y precios por
encima de los 3.000 ddlares la tonelada. Estados Unidos, China y Alemania. Por otro lado, 9

de los mercados principales tienen un desarrollo superior del 10% lo que muestra que en
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general el mercado internacional del aguacate va creciendo en valor a una tasa mundial de
13%. (ITC, 2019)

Las siguientes conclusiones pueden derivarse de los datos presentados en este capitulo:

El mercado del aguacate tiene una dinamica creciente a mas de dos digitos.

- Colombia esta dentro de los primeros productores en términos de area cultivada, tiene
desventaja en su rendimiento respecto a otros paises como Republica Dominicana.

- El mercado del aguacate es altamente concentrado tanto en oferta como en demanda.
México es el lider absoluto con el 34% de la produccidn, mientras que Estados Unidos
demanda el 43% de esta y los 7 primeros importadores absorben casi el 80%

- Lamayoria de la demanda es para consumo alimenticio en fresco y la variedad que mas
se comercia es el Hass.

- La mayoria son mercados pequefios con bajo precio (menos de 3.000US la tonelada),
por lo que se destaca Estados Unidos con un mercado grande a bajo precio y Australia 'y
Alemania con mercados pequefios y alto precio.

- Estados Unidos, China y Alemania son los mercados mas dindmicos con crecimiento
mayor a 30% y precio de importacion por encima de los 3.000 US/ton.

Seleccion de mercado objetivo. Luego de la contextualizacion del sector y de la identificacion
y analisis del tamafio, recursos disponibles, mercados potenciales y oportunidades, se cuenta
con la informacion necesaria y suficiente para elegir el mercado destino segin la atractividad
de este, para esto se utiliza una matriz multicriterio o de priorizacion con los siguientes
factores:

- Tamafio del Mercado: Medido en millones de ddlares, en 3 niveles: pequefio, mediano y

grande. A mayor tamafio mas favorable la calificacion.
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- Precio promedio de la tonelada: Medido en miles de dolares por tonelada, en 3 niveles:

bajo, medio y alto. A mayor precio mas favorable

- Posicionamiento de marca Colombia: Medido en nivel de importacién en valor al pais

destino en otros commodities vegetales colombianos en 2017, en 3 niveles: bajo, medio y

alto. A mayor importacién mas favorable (MIT, 2019)

- Crecimiento del mercado: Medido en crecimiento porcentual del mercado en los Gltimos

3 afios, en 3 niveles: estatico, dindmico y muy dinamico. A mayor dinamismo mas

favorable.

- Acceso al mercado: Medido en la cantidad de barreras arancelarias y pararancelarias, en 3

niveles: facil, medio, dificil. Mas favorable si es mas facil.

- Facilidad de hacer negocios: Medido a partir del indice doing business del Banco

Mundial en 3 niveles: facil, medio, dificil. Méas favorable si es mas facil

Esta matriz se aplica a los 11 principales paises destino del frutal en valor (listados

previamente) obteniendo el siguiente resultado:

Tabla 16

Matriz multi-criterio para seleccién del mercado destino

Tamario del Precio ton Marca Dinamismo % Acceso al Doing Total
mercado (US) COoL mercado Business
(US mil) (US mill)
0-200 2500-3100 0-100 05-10 01-20 18
200-500 3100-3800 100-400 10-25 20-40 posibles
>500 >3800 >400 >25 >40
Estados 3 2 3 3 1 3 15
Unidos
Paises Bajos 2 1 2 2 2 2 11
Alemania 1 1 2 3 2 2 11
Espafia 1 1 2 3 2 2 11
Canada 1 1 2 3 2 2 11
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Bélgica 1 1 3 2 2 1 10
Australia 1 3 1 1 1 3 10
Reino Unido 1 1 2 2 1 3 10
China 1 1 1 3 2 1 9
Francia 1 1 1 2 2 2 9
Japon 1 1 1 1 1 2 7

Fuente de datos (Food and agriculture organization of the United Nations, 2019) (ITC, 2019) y (World Bank,

2018)— elaboracion propia

Después de la aplicacion del instrumento, se decide que el mercado destino serd Estados
Unidos pues tiene calificacion maxima en tamafio del mercado, marca Colombia, dinamismo
y doing business; calificacién media en precio y calificacidn baja en acceso al mercado
debido a sus fuertes barreras pararancelarias y competencia.
Requisitos de acceso del aguacate a Estados Unidos. Ya teniendo el mercado destino claro,
el proceso para la exportacion del aguacate a Estados Unidos se puede dividir en 5 grandes
pasos. El primero, que ha sido el que mas dificultades ha significado para los exportadores es
el certificado fitosanitario, debido a que la certificacion expedida por el ICA (Instituto
Colombiano Agropecuario) tiene que ir de acuerdo con los procedimientos estipulados por el
APHIS que es un servicio subsidiario del Departamento de Agricultura de Estados Unidos
(USDA). El certificado fitosanitario solo se puede emitir si cumple con requisitos que se
involucran en el cultivo del aguacate, teniendo en cuenta el terreno desde antes de sembrar las
plantas y que lo acompariia en todo el proceso hasta el embalaje (ICA, 2016)

Posteriormente el INVIMA (Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamento), en dos

instancias distintas, inicialmente expide un certificado al productor que lo autoriza como



exportador (paso 2) y en una segunda instancia, este mismo ente realiza una inspeccion

sanitaria a cada lote de exportacion (paso 3).

El cuarto item es transversal a cualquier exportacion, y es el establecimiento de los

INCOTERMS (International Commercial Terms). Finalmente, como Ultima etapa, es

necesaria la autorizacion del embarque, esto se realiza por medio de la DIAN (Direccion de
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Impuestos y Aduanas Nacionales) y de acuerdo con el monto en dolares de la exportacion se

puede hacer directamente el puerto en la oficina de la DIAN si es que el valor no supera los

10000 USD, o a traves de una agencia de aduana si supera este monto. Se expone este proceso

en la tabla siguiente:

Tabla 17

Tramites para el acceso al mercado de E.U

Tramite

Entidad

Observaciones

Certificado Fitosanitario del Instituto

Colombiano Agropecuario

Certificado de exportacién del Instituto

Nacional de Vigilancia de Medicamentos y

Alimentos

Certificado Inspeccion Sanitaria de

ICA (Instituto Colombiano

de Agricultura)

INVIMA

INVIMA

Requisitos establecidos en la
resolucion ICA No. 00000448 del 20
de enero de 2016. En esta instancia el
ICA se involucra con el USDA
(Departamento de Agricultura de los
Estados Unidos) y a través del Animal
and Plant Health Inspection Service
(APHIS) verifica el proceso de
produccion desde antes de la siembra
hasta la Ilegada al mercado destino.
Solicitud electrdnica y se solicita una

Unica vez para el exportador

No es un certificado electronico y se
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Exportaciones de Alimentos y Materias
Primas

Verificar términos y contratos de
negociacion

Autorizacion del embarque DIAN

solicita cada vez que se desee exportar

INCOTERMS son los términos
internacionales de comercio.

Son exportaciones libres de aranceles
de acuerdo con el TLC suscrito con

Estados Unidos.

Fuente elaboracion propia

Paso 3: requerimientos del mercado y del comprador

Se busca conocer las tendencias en Estados Unidos, las preferencias de los consumidores en

cuanto a calidad, empaque, contenidos, disefios o en general, aspectos clave sobre el consumo

del producto (ProColombia, 2014), asimismo, cobra relevancia evaluar la oferta del lider o del

principal competidor para aprovechar mejor las oportunidades del mercado.

Requerimientos del mercado y
comprador

= Oportunidades y tendencizs

Figura 23. Paso 3 ruta exportadora ProColombia (2014): Requerimientos del mercado y comprador

Caracteristicas del consumidor. E| analisis de los consumidores del mercado destino se

realiz6 a partir de datos del HAB en su informe Consumer Usage Structure & Avocado

Attitude and Usage (Hass Avocado Board, 2008), el estudio consistié en un analisis clister de

las caracteristicas, actitudes y asociaciones de los consumidores actuales del fruto y detecto

cudles serian los segmentos de mayor desarrollo y donde habria oportunidad.

A continuacion, se muestra un grafico con el mapeo demogréafico y de situaciones de

consumo que realizo el HAB para definir los segmentos de oportunidad:
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Comidas con aguacate
Incidencia= 0,34

N=2,535
|

Otros grupos étnicos
Incidencia = 0.17
6% comidas con aguacate
12% total de comidas

Hispanico
Incidencia = 0.88
36 % comidas con aguacate
14% total de comidas

|
Ocasidén de consumo

Blanco ( No hispanico)
Incidencia = 0.27
58% comidas con aguacate

74% total de comidas

|
QOcasion de consumo
1

1 1
Cena Otra ocasion
Incidencia = 0.32 Incidencia= 0.1
52% con aguacate 6% con aguacate
55% total comidas 19% total comidas

Composicion del grupo

Otra ocasion
Incidencia = 0.22
2% con aguacate
4% total comidas

Cena
Incidencia = 1.02
25% con aguacate
8% total comidas

Cantidad de personas por ocasion

Comida de la tarde
Incidencia =1.76
9% con aguacate
2% total comidas

1 a 3 personas
Incidencia=1.17
13% con aguacate

3.8% total comidas

+ de 4 personas
Incidencia = 0.9
12% con aguacate

Con nifios
Incidencia = 0.17
13% con aguacate
26% total comidas

Solo Adultos
Incidencia = 0.45
39 % con aguacate

4.7% total comidas

30% total comidas

Figura 24 Segmentos demogréaficos por ocasiones de consumo.
Fuente (Hass Avocado Board, 2008)

En el esquema, la incidencia se lee como la participacion en la cantidad total de comidas.
Es decir que las comidas con aguacate son menos del 1% del total de las comidas con 0,034%.
También es posible ver que el 36% de las comidas con aguacate son en hogares hispanicos
pero que la mayor oportunidad se encuentra en hogares no hispanicos por su participacién en
la poblacion total. La mayor incidencia de aguacate es en la comida de la tarde con un 1,76%
que representa el 9% de todo el consumo de aguacate; Sin embargo, los segmentos de

oportunidad que se describiran a continuacion son en poblacién no hispanica, por su mayor



84

participacion en el total de las comidas, Young Ethnic Diversions con el 26% y Mature Salad
Boost con el 30%.
Who: ;Quiénes? Segun el estudio del HAB, la mayoria de los consumidores de aguacate son
hogares hispanicos, pero es clave dirigir las estrategias a hogares no hispanicos, siendo estos
la mayoria en Estados Unidos con miras a generar reconocimiento del fruto. La publicidad
entonces debe estar dirigida a hogares no hispanicos de alto ingreso (mas de 60000 US al afio)
entre los 35 y 54 afios.
Dentro de la poblacion no hispanica detectada existen dos segmentos de mercado con alto
potencial:
Mature Salad Boost (mejora de ensalada para gente madura): este segmento representa el 30%
del total de las comidas. La mayoria de los participantes tienen altos ingresos, corresponden
a la etapa de vida nido vacio y son adultos mayores. Sin embargo, participan algunas
familias con hijos y DINKIS (Double Income No Kids). El rango etario objetivo es el de
consumidores de més de 55 afios, ademas, hay oportunidades de desarrollo entre los 45 a 55
afios. Consumen el aguacate en ensalada principalmente y tienden a incluir invitados en las
comidas.
Young ethnic diversions (rarezas étnicas para jovenes) este segmento representa el 26% del
total de las comidas. En su mayoria son familias de altos ingresos con nifios de menos de 18
afios que aun viven con ellos. El rango etario objetivo esta entre los 45 y 55 afios, pero hay
oportunidades para desarrollo en jovenes. Se busca alcanzar los nifios por medio de
comunicacion hacia los padres, enfocandose en edades entre 35 y 44 afios. Consumen el

aguacate principalmente en ensalada, platos mexicanos y como dip o guacamole. Aunque no
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es un segmento muy grande para el consumo de aguacate actualmente, si es muy importante
por su participacion en el total de las comidas.

Los Mature Salad Boost, en su mayoria (51%) tienen un ingreso de mas de 60000 US al
afio por individuo, son mas mujeres que hombres (58% vs. 41%), tienen un hogar
conformado por 2 personas en un 65%, son nido vacio en un 40,3% y adultos mayores en un
37,2%.

De manera similar, los Young ethnic diversions, en su mayoria tienen altos ingresos por
individuo (52%), son mas mujeres que hombres (56% vs. 44%), son familias con hijos en un
89,9%, de 4 0 mas miembros en un 67% Yy estan en un amplio rango etario de 18 a 54 afios,
con una mayor proporcion de adultos entre 45 y 54 afios en un 22%

Where: ;Donde estan? y ;donde compran? El oeste de Estados Unidos es la region que tiene
mayor porcentaje de consumo de aguacate, la mayoria de las personas entre los 55-64 afios y
mas de 65. La region del sur de Estados Unidos es la segunda més importante en cuanto al
porcentaje de personas que usan el fruto, los principales segmentos son los jovenes de 18 a 34
y los adultos de mas de 65 afios. En la region central, el comportamiento difiere y esta
dividido entre sujetos de 55 a 64 afios y jovenes de 18 a 34. En el nordeste, el rango de
consumidores se encuentra entre 45 y 54 afios con una importante presencia de personas entre
los 55 a 64 aios.

En cuanto a los segmentos nombrados, los mature salad boost, se encuentran en un 55% en
la region oeste y en un 27% en la region sur. Los young ethnic diversions tienen una
ubicacion similar con un 57% y 28% respectivamente.

Al describir los habitos de compra se puede afirmar que los aguacates son una compra

planeada, especialmente cuando se usan como ingrediente. Los consumidores afirman que
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debido a su textura es un ingrediente irremplazable. Ocho de cada diez consumidores de
aguacate compran al menos otro producto cuando llevan el fruto, los productos mas comunes
son aquellos que se asocian al guacamole como los nachos, el tomate y el limon y los
segundos en importancia, son los ingredientes para la preparacion de platos mexicanos como
tortillas, salsas picantes, lechuga y ajies. Debido a razones econémicas, el consumo de
aguacate en el hogar ha aumentado un 27% respecto a Su consumo en restaurantes.

Sobre los canales preferidos, la mayoria de los consumidores compran en tiendas de
abarrotes con un 88%, 23% en tiendas de descuento, 16% en mercados de granjeros, 12% en
almacenes o clubes y 9% en mercados de frutas. Sin embargo, los compradores frecuentes de
aguacate (una vez al mes 0 mas seguido) son mas propensos a comprar en los canales
diferentes a las tiendas de abarrotes.

Como se hizo evidente en los factores demogréaficos tratados previamente, los
consumidores adultos mayores son los mas fieles al producto, estos consumidores ademas
tienden a consumir el producto solo.

What: ;Qué consumen? El primer segmento, los Mature Salad Boost consumen el aguacate
en el siguiente orden de preferencia: ensaladas, base para una receta, como dip y en sandwich.
Igualmente, los Young ethnic diversions, consumen el fruto para ensaladas, como base para
una receta, como parte de un plato mexicano y finalmente como dip o guacamole.

No existe informacion relacionada sobre las referencias exactas de producto que consumen
estos dos segmentos, pero de manera general, por regiones, se puede decir lo siguiente a partir
de la informacion de Avoscore Cards (Hass Avocado Board, 2018):

En Estados Unidos se consumen principalmente 6 PLUs (Price List Unit) o referencias:

- Hass pequefio
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- Hass grande

- Hass extragrande
- Otras variedades
- Organicos

- Bolsas

En la siguiente tabla se puede ver la venta de estas unidades a nivel nacional:

Tabla 18

Referencias principales y ventas totales E.E.U.U

Referencia (PLU)  Unidades vendidas 2017  Unidades vendidas 2018 % Variacion % de participacion

Hass pequefio 612,591 690,937 12.8% 30.8%
Hass Grande 551,760 608,048 10% 27%
Hass Extragrande 32,712 38,773 18.5% 1.7%
Otras variedades 23,746 25,129 6% 1%
Orgénicos 23,053 23,859 3.5% 1.1%
Bolsas 542,017 853,192 57.4% 38.1%
Total 1,785,879 2,239,938 25.4% 100%

Fuente, Datos del Hass Avocado Board Avoscore Card Total U.S Q4 2018, elaboracion propia
A nivel pais, la referencia que mayor crecimiento ha tenido han sido las bolsas, que
también tiene el mayor nivel de participacién y en segundo lugar esta el Hass pequefio,
aunque con menos dinamismo. Por otra parte, aunque la participacion del Hass extragrande es
baja, tiene un importante dinamismo con un 18,5% de crecimiento durante 2018.
Si se hace un acercamiento a la regién oeste, esta representa la segunda mas importante

considerando las unidades vendidas:
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Tabla 19

Referencias principales y ventas totales region Oeste

Referencia (PLU) Unidades vendidas 2017  Unidades vendidas 2018 % Variacion % de participacion

Hass pequefio 223,359 218,317 -2.3% 30.2%
Hass Grande 175,621 203,598 16% 28%
Hass Extragrande 13,371 13,376 0.0% 1.9%
Otras variedades 733 1,603 119% 0.2%
Orgénicos 8,871 10,882 22.7% 1.5%
Bolsas 178,498 274,405 53.7% 38.0%
Total 600,453 722,181 20.3% 100%

Fuente, Datos del Hass Avocado Board Avoscore Card Total West y California Q4 2018, elaboracién propia

Las bolsas siguen siendo la referencia con mayor participacion y dinamismo, el Hass
pequefio esta decreciendo, mientras que las otras variedades tienen un crecimiento importante,
asi como los Orgéanicos y el Hass grande. La region del sur por su parte es la mas importante

y tiene el siguiente comportamiento:

Tabla 20
Referencias principales y ventas totales region Sur
Referencia (PLU)  Unidades vendidas 2017  Unidades vendidas 2018 % Variacion % de participacion

Hass pequefio 302,305 365,411 20.9% 41.8%
Hass Grande 148,179 140,405 -5% 16%
Hass Extragrande 4,334 4,367 0.8% 0.5%
Otras variedades 14,640 15,265 4% 2%
Organicos 5,859 5,157 -12.0% 0.6%
Bolsas 205,567 344 574 67.6% 39.4%
Total 680,884 875,179 28.5% 100%

Fuente, Datos del Hass Avocado Board Avoscore Card Total Mid south, south central y south east Q4 2018,

elaboracion propia
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En este caso, la referencia mas importante es el Hass pequefio, pero las bolsas cuentan con
un mayor dinamismo y crecimiento; otras variedades crecen, mientras grande y organico

decrecen. La region central, tercera en importancia, se comporta de la siguiente manera:

Tabla 21

Referencias principales y ventas totales region central

Referencia (PLU)  Unidades vendidas 2017  Unidades vendidas 2018 % Variacion % de participacion

Hass pequefio 74,478 89,071 19.6% 25.9%
Hass Grande 91,010 86,890 -5% 25%
Hass Extragrande 13,291 20,400 53.5% 5.9%
Otras variedades 3,155 3,455 10% 1.0%
Organicos 4,636 3,615 -22.0% 1.1%
Bolsas 88,558 139,841 57.9% 40.7%
Total 275,128 343,272 24.8% 100%

Fuente, Datos del Hass Avocado Board Avoscore Card Total Plains y Great Lakes Q4 2018, elaboracion propia
En esta region, las bolsas han tenido un crecimiento importante y son la primera referencia
en participacion, el Hass extragrande esta creciendo y la segunda referencia en importancia es
el Hass pequefio, también con un buen dinamismo. Finalmente, en la region nordeste, el

comportamiento es el siguiente:

Tabla 22

Referencias principales y ventas totales region nordeste

Referencia (PLU)  Unidades vendidas 2017  Unidades vendidas 2018 % Variacion % de participacion

Hass pequefio 13,449 18,138 34.9% 6.1%
Hass Grande 137,150 177,154 29% 59%
Hass Extragrande 1,716 632 -63.2% 0.2%

Otras variedades 5,218 4,807 -8% 2%
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Organicos 3,688 4,240 15.0% 1.4%
Bolsas 69,395 94,372 36.0% 31.5%
Total 230,616 299,343 29.8% 100%

Fuente, Datos del Hass Avocado Board Avoscore Card Total Northeast Q4 2018, elaboracion propia
When: ;Cudndo consumen? y ;cuales son sus habitos? La comida que hace mas uso del
aguacate es la de la tarde en hogares hispanicos con un 2% del total, a pesar de esto la
oportunidad més grande es en hogares no hispanicos por la representatividad poblacional que
tienen en el pais.

Las ocasiones de uso de oportunidad son:

- Las comidas con nifios que corresponden al 13% del total de aguacate consumido y
tienen una participacion del 26% de todas las comidas.

- Las comidas con solo adultos con un 39% del total de aguacate consumido y un 30% de
todas las comidas.

Estas ocasiones de consumo corresponden a los mismos segmentos demogréaficos
analizados con anterioridad y fueron escogidas debido a su importante participacion en el total
de comidas que garantiza un potencial crecimiento sostenido.

Por ejemplo, los mature salad boost usan el aguacate en la cena en un 71% de las
ocasiones, con una participacion de 1 a 3 comensales en el 92% de los casos. Lo usan para
comidas regulares mas que para ocasiones especiales, sin invitados (aunque si hay aguacate
generalmente tienen mas invitados), en su mayoria entre semana (65%) y no tienen una
diferencia significativa entre épocas del afio.

En el caso de los Young ethnic diversions, usan el fruto en la cena con un 84% de las

ocasiones de consumo con una participacion de mas de 4 comensales en un 56,6% y de 1 a 3
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con un 43,3%, sin invitados. En comidas con mas de 3 platos, en un 53,2% de los casos, en
comidas regulares entre semana (63,3%) y no tienen una diferencia significativa entre épocas
del afo.

Why. ;Por qué compran? Dentro de la investigacion de actitudes del HAB se pide que se
resalte lo Premium y especial del aguacate, es muy versatil y es por eso por lo que se debe
educar a los consumidores sobre recetas originales. La principal razon por la que los
consumidores eligen el aguacate es por sus valores nutricionales y la percepcion de saludable.
Como se anot6 en la descripcion de los segmentos, los usos estan dados en su mayoria como
ensalada y como ingrediente.

Las caracteristicas que méas aprecian los consumidores son:

Cualidades organolépticas positivas.
- Ingrediente que mejora las comidas.
- Versatilidad.
- Es posible consumirlo tanto como parte de platos preparados como solo.
- Esun ingrediente irremplazable.
- Los aguacates generan la sensacién de dar algo especial a las comidas.

En cuanto al precio, se vuelve mas importante en los hogares por la cantidad que compran,
o0 porque llevan comprandolos por muchos afios; estos consumidores no quieren expandir el
uso del aguacate mas, solo tener un mejor precio.

Las caracteristicas principales que considera el consumidor del aguacate son, en orden de
importancia: firmeza, frescura, calidad, precio, color de la cascara, tamafio, textura, origen y

exhibicion en punto de venta. Como datos relevantes se tienen que mayoria de los
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compradores de aguacate no saben cuél es la temporada del fruto, que el 51% de los
consumidores no saben el origen del aguacate y en un 62% no tienen preferencia del origen.
Los principales motivadores que podrian inducir a la compra serian:
- Menor precio.
- Recetas para comidas completas.
- Recetas para entradas.
- Recetas para ensaladas.
Los motivadores secundarios en cambio serian:
- Familia mas dispuesta a probarlo.
- Maés fécil de usar.
- Organico.

- Maés facil de encontrar.

Caracteristicas del principal competidor en el mercado
¢ Como es el aguacate que exporta México? La variedad que se comercializa primordialmente
en Estados Unidos es la HASS, el Departamento de Agricultura de Estados Unidos, tiene un
servicio de inspeccion designado para certificar el grado, tamafio, calidad y madurez de los
aguacates que se importan; todos los cargamentos que entren al territorio estadounidense
deben contar con un certificado de aprobacion.

El Estandar de Grados de Estados Unidos de Aguacates de Florida da la pauta sobre el
ingreso, para permitirse la entrada debe estar en el grado nimero 2, que corresponde a que el
60% del conteo de aguacates por carga deben ser maduros, pero no sobre maduros, con forma

adecuada, limpios, de color adecuado, sin ramas, sin antracnosis (enfermedad causada por
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hongos), sin lesiones por congelamiento, sin magulladuras, cortes u otras lesiones de la piel,
deben tener el tallo intacto, sin quemaduras por sol, sin manchas por cercospora, sin otras
enfermedades, sin presencia de insectos y sin signos de descomposicion.

La tolerancia de este grado es del 10% del total de las frutas en cada lote. Hasta el 5% en
cada lote puede tener dafios por antracnosis y no mas del 1% debe estar en estado de
descomposicion. Dentro de las referencias mas comunes en el mercado estadounidense se
diferencian 5 que son reportadas en los AvoScore Cards de HAB:

- 4046 Hass pequefio (#60s y mas pequefios)

- 4225 Hass grande (#40 y #48)

- 4770 Hass extragrande (#36 y mas grandes)

- Otras variedades donde se incluyen las desconocidas, los Pinkertons, y los de piel verde.
- Todos los tamarfios de aguacates organicos

- Todas las unidades de empaque que se venden en bolsas

El tamafio, es una de las caracteristicas importantes y que se tienen en cuenta en los
procesos de exportacion y en el retail. De esta manera, entre mas alto sea el nimero de la
categoria, la fruta serd mas pequefia, pues se requiere mas frutas para conseguir este peso.
Para comunicar el tamafio los agrupan en 3 grandes grupos como pequefio/mediano, grande y
extragrande. El tamafio, ademas del obvio impacto en el peso, significa también diferencias en
la proporcion consumible, siendo mayor en las frutas méas grandes (APEAM, 2019;
Indexfresh, 2018). En Estados Unidos, los tamafios de aguacate se definen por la cantidad de
unidades que se necesitan para llenar una caja de 25 libras, por esto entre méas grande el
numero de tamario, mas pequefio es el aguacate. En la siguiente tabla se muestran los

diferentes tamarios y su equivalente en peso:
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Tabla 23
Tamafios de aguacate en E.U.
Tamafio Peso total Rendimiento % de pulpa

28 13.75-15.70 oz. 8.50 oz. 70%
32 11.75-14.00 oz. 7.50 oz. 70%
36 10.50 - 12.50 oz. 6.50 oz. 70%
40 9.50 - 11.50 oz. 6.00 oz. 70%
48 7.50-9.50 oz. 4.85 oz. 70%
60 6.25-7.50 oz. 4.00 oz. 66%
70 4.75-6.250z. 3.50 oz. 66%
84 3.75-4.750z 3.00 oz. 66%

Fuente (Indexfresh, 2018)
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Figura 25 Tamafios de aguacate y su relacién en pulgadas.
Fuente: (APEAM, 2019)

El otro aspecto importante es la madurez de la fruta. Esto es importante en dos instancias:
en el momento de la cosecha y en las transacciones comerciales. Para el primero, se toman

muestras en los cultivos para determinar el peso seco de la fruta para cosecharlos



95

oportunamente y establecer fechas en las que la fruta estard lista para el consumo. Para el
segundo momento, se establecen cinco grados de madurez en donde: el primer grado es de
muy dura en consistencia, es verde en color y hay un margen de tiempo de cuatro o mas dias
para estar listo para el consumo; el segundo grado tiene aproximadamente tres dias de margen
para estar listo para el consumo; el tercer grado tiene leves cambios en la coloracion (la fruta
se torna verde oscura o café) y estara lista para el consumo en dos dias; el cuarto grado
presenta cambios en la consistencia y estard lista para el consumo el dia siguiente y
finalmente, el quinto grado es cuando ya tiene un color oscuro y es suave en consistencia, ya

la fruta esta lista para ser consumida (Indexfresh, 2018)

HARD
Stage 1 Very hard fruit. Usually green in color, some fruit may

remaining D€ a darker shade. (25 Ibs of pressure or more)

until ripe

PRE-CONDITIONED

Ready to eat in approximately 3 days if held at room
remaining  t@mperature. (15-25 Ibs of pressure)

until ripe

BREAKING

: (Pre-ripened) Slight give to fruit. Ready to eat in approximately
Untirips 2 days if held at room temperature. (10-15 Ibs of pressure)

FIRM RIPE

Stage 4 (Pre-ripened) Yields to gentle pressure. Good for slicing. Fully
remaining  ripe next day if held at room temperature. (5-10 Ibs of pressure)

until ripe

Stage 2

Stage 3

RIPE
Stage 5 e Easily yields to gentle pressure. Good for all uses. Will remain

in this condition for 2-3 days if held at room temperature.

(5 Ibs of pressure)
Unripened fruit is usually green, Stage 2-4 fruit can be held at room
while ripe fruit is usually dark green temperature (65°-70°) in an area
to black. However, during certain with good circulation to continue
times of the year due to maturity, ripening. Stage 4-5 fruit can
hard fruit can be black in color. be stored at 36-40" for up to
Uniform softness is a better one week.

indicator of ripeness.

Figura 26 Estados de madurez del aguacate Hass.
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Fuente: (APEAM, 2019)

En cuanto al transporte y rotulado de los aguacates, este se hace en cajas de 12,5 0 25
libras y cada aguacate tiene su PLU (Indexfresh, 2018)

Cerca del 90% de los aguacates que se consumen en el mercado de Estados Unidos vienen
de Meéxico, especificamente de la region de Michoacan. Esta es una region con suelo
volcanico y con unas condiciones climaticas que permiten su produccion todo el afio. La
variedad que se exporta es de tipo Hass, consistentemente con el consumo mundial donde el
80% corresponde a esta variedad (Indexfresh, 2018). De los cuatro productores del aguacate
que es consumido en Estados Unidos, México es el que tiene la produccion mas consistente
durante el afio, sin embargo, muestra una caida en su produccion los meses de junio, julio y
agosto (Indexfresh, 2018)

En el consumo de Estados Unidos se incluyen otras variedades como la Lamb Hass, Gem y
Reed, estas se cultivan principalmente en California y no se importan (Indexfresh, 2018)

En lo referente a los canales de acceso del aguacate mexicano a los Estados Unidos, hay
que aclarar que no toda la produccion mexicana tiene las certificaciones fitosanitarias que
requiere el ingreso a este mercado y que hay productores pensados para otros mercados.
Aproximadamente, el 56% de la produccidn se exporta, siendo Estados Unidos el principal
destino. Hay empacadoras mexicanas y transnacionales involucradas en el proceso, quienes
directamente o a través de mayoristas, derivan los productos a supermercados o pequefios y
medianos retailers para su entrega final al consumidor (Coronado, Bijman, Omta, & Lansink,

2014)
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Figura 27 Ruta al mercado.

P Mercado no relevante

Fuente (Coronado et al., 2014) traduccion propia.
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Consumidor

| Consumidor | |

Teniendo en cuenta la cadena de distribucién mostrada en el grafico anterior, en México,

los principales actores son los productores y las empacadoras autorizadas por la USDA en

Michoacan que tienen un operador que las conecta con un mayorista en el lado

estadounidense, que a su vez distribuye directamente a los minoristas, ya sean supermercados

0 pequefios y medianos minoristas. La formacidn del precio se da en su mayoria, por la

relacién entre las empacadoras y el mayorista, y tiene una alta volatilidad, los precios FOB del

aguacate tamafio 48 a Los Angeles en 2018-19 segin USDA empezaron en julio a 42 US la

caja, en septiembre habian subido a 72 US y a mitad de octubre habian bajado de nuevo a 26

US (Karts, 2018). Esta volatilidad ha sido negativa para el negocio y causé una huelga de
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productores a finales de octubre. Para finalizar esta situacion, empacadoras y productores
acordaron la produccion de reportes publicos que incluyen informacion como:
- Volumen de producto exportado
- Volumen de producto enviado a mercado local
- Volumen vendido
- Destino de la exportacion

Adicionalmente, ambas partes aceptaron que la formacion de precio se daria por el
principio de oferta y demanda. La Hass Avocado Board hace un analisis semanal del
comportamiento de los precios en el retail. Teniendo en cuenta que la venta en este punto se
hace por unidades, el promedio para el 2018 fue de 1,08 US por unidad (Hass Avocado Board,
2019). Es importante anotar, que los precios tienen un comportamiento que esta en funcion de
las exportaciones mexicanas.

¢ Como se comunica la venta del aguacate? La Hass Avocado Board ha conducido
estudios de mercado para la comunicacion del aguacate (2014, 2016). En su estudio del 2016,
analizan la influencia digital y social en el comportamiento de compra del aguacate de donde
obtienen insights que se ven reflejados en las plataformas digitales de Avocados from México.
Como estrategia se plantea: cautivar, educar e inspirar para incentivar la compra, y se llega a
esto a partir de la manifestacion de los participantes del estudio que al apreciar visualmente
los colores intensos del aguacate se vieron inclinados a recibir informacién sobre los valores
nutricionales, nuevas recetas y usos de la fruta y los beneficios del consumo del aguacate. Por
otra parte, el estudio del 2014 se centrd en el engagement y la influencia de los compradores
en las gondolas. En este estudio, encontraron que cuando el mensaje involucraba las

caracteristicas organolépticas y nutricionales era mas efectivo que cuando contenia momentos
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de uso o llamados a la accion. Las palabras mas impactantes para los estudiados fueron:
“naturalmente delicioso” y “libre de colesterol”. Y como conclusion, el mayor motivador para
la compra en el punto de venta es “aguacates frescos” (fresh avocados) predominantemente en
los grandes consumidores.

El modelo marcario del aguacate de México tiene una relacion intrinseca con el sistema de
exportacion e importacion del frutal, la organizacion “Avocados from México” esta dedicada
al marketing de dos organizaciones: 1) la empresa mexicana APEAM (Asociacion de
Productores y Empacadores Exportadores de Aguacate), exportadora de Aguacate de México
y la empresa americana de importacion de Aguacate de México, Mexican Hass Avocado
Importers Association (MHAIA). Ambas empresas se dieron cuenta gque, aungue estaban
promocionando el mismo producto y tenian objetivos comunes, estaban haciendo esfuerzos de
marca por separado por lo que decidieron unirse y cooperar con el Departamento de
Agricultura de Estados Unidos quien es el ente regulador que da los lineamientos para la
entrada del producto al pais.

“Avocados from México” fue fundado en 2013, toda su operacion se realiza desde Estados
Unidos y tiene como funcion promocionar y hacer el relacionamiento pablico alrededor del
consumo de aguacate. Actualmente usan el tagline “Always in Season” mostrando que su
mayor ventaja competitiva es que pueden abastecer el pais con producto en contra estacion,
cosa que no pueden hacer sus principales competidores latinoamericanos Pert y Chile, ni
tampoco los competidores internos de California.

La comunicacién a cargo de esta subsidiaria tiene un importante componente digital y ha
realizado actividades con un notable efecto en redes sociales, participando de celebraciones

como el SuperBowl y el 5 de mayo.
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Las tacticas digitales de esta iniciativa consiguieron dos mil millones de impresiones entre
2015 y 2016 (Avocados From Mexico, 2017). Para lograr este alcance, aprovecharon de
manera optima la inversion en pauta del SuperBowl que en 2018 habia alcanzado la cifra de
cinco millones de dolares por una pauta de 30 segundos. Teniendo en cuenta que la marca no
cuenta con la capacidad de inversion de otros anunciantes como Coca-Cola y P&G, la agencia
digital de Avocados from México ha venido usando desde 2016 la técnica de growth hacking,
que consiste en generar el mejor resultado posible del alcance no pautado de la marca en redes
sociales, o alcance organico. Un ejemplo, es el de twittear a otras marcas de mayor exposicion
como Doritos y Coca-Cola de manera que las respuestas en la red potencien el alcance y
mejoran el desempefio de ambas campafias (Avocados From Mexico, 2017).

En el afio 2018, ademas de la comunicacion masiva y la comunicacion digital, México
organizo un programa de Shopper Marketing, bajo la plataforma de comunicacion “Savor
Every Moment” (Saborea cada momento) incluyendo programas como la mejora de la
exhibicion en punto de venta y alianzas estratégicas de venta cruzada con marca de nachos,
salsas picantes y tocino. El objetivo de la iniciativa es tener presencia en el canal para apoyar

el consumo de aguacate mexicano para cada comida y cada ocasién (Karst, 2018).

Paso 4: logistica y distribucion fisica internacional
La logistica y la cadena de distribucion fisica internacional pueden generar grandes variaciones
en el costo final de los productos por lo que su correcta escogencia y conocimiento permite

maximizar la eficiencia y efectividad de las exportaciones (ProColombia, 2014)
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Logistica y distribucion fisica
internacional

Figura 28 Paso 4 ruta exportadora ProColombia (2014): Logistica y distribucion fisica internacional
Logistica de entrada. Para definir la logistica de entrada se debe partir de los principales
puertos de entrada de Estados Unidos. En el mapa se puede observar la importancia de los
puertos estadounidenses tanto como importadores como exportadores (importaciones en gris

claro, exportaciones en gris oscuro) con una mayor cantidad de puertos en la costa este.
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Figura 29 Principales 25 puertos maritimos de Estados Unidos.

Fuente: Bureau of Transportation Statistics (US Department of Transportation, 2011)
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En cuanto al aguacate, los principales distritos de entrada son Laredo con el 85% del flujo

de aguacate en unidades (toneladas) seguido de lejos por Filadelfia, Los Angeles y Nogales.

Esto sucede pues la mayoria de importacion tiene como origen México y se hace via terrestre.

A continuacion, se exponen las tablas comparativas de los puertos donde se identifica a

Laredo como principal puerto y el crecimiento sostenido de Filadelfia y Los Angeles.

OTROS

SEATTLE, WA

HOUSTON-GALVESTON, TX

MIAMI, FL

TAMPA, FL

SAN DIEGO, CA

SAVANNAH, GA

NOGALES, AZ

LOS ANGELES, CA

PHILADELPHIA, PA

LAREDO, TX
0 100.000  200.000  300.000  400.000  500.000  600.000  700.000  800.000
HOUSTO
LAREDO, PEILLH'?ADE ANIE;%?_ES NOGALE SAVANN DISI/EA(!}\IO TAMPA, MIAMI, N- SEATTLE, OTROS
™ ' S,AZ  AH,GA ' FL FL GALVEST WA
PA ,CA CA
ON, TX
m2018 746.437  50.582 43.627 13.783 8.512 6.433 4.214 3.716 2.688 65 68
2017 712513  43.536 44.317 12.186 7.829 5.260 1.871 4.766 2.976 150 1.965
m2016 729.823  30.486 24.844 13.622 530 6.885 3.650 4.896 2.239 0 246
m2015 764.789  27.397 18.287 13.949 831 6.320 1.660 3.596 2.260 0 1.252

Figura 30 Principales distritos de entrada de E.U. por toneladas de aguacate importadas. Datos en ton.

Fuente, elaboracién propia a partir de datos de Legis Comex (Legis, 2019)
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Los exportadores no siempre se comportan acorde a su facilidad geogréafica, México, por

ejemplo, aprovecha su cercania para entrar por distritos limitrofes como Laredo y Nogales;

mientras que Perd, exportd su mayor volumen en 2018 por Filadelfia, un puerto del Atlantico

y el segundo en volumen de aguacate, mostrando asi, que existe una razon de mercado para

no usar sus caracteristicas geograficas. Chile por su parte, entro mayormente por Los Angeles

en el Pacifico y en el caso de Colombia, hizo sus primeras exportaciones una parte por el

Pacifico y otra parte por el Atlantico

Tabla 24

Principales puertos de entrada de aguacate a E.U por paises origen

Pais /Puerto de Entrada 2015 2016 2017 2018 %
Meéxico 786,718 757,894 735,355 778,215 100%
Laredo, TX 764,789 729,823 712,513 746,437 96%
Nogales, AZ 13,949 13,622 12,186 13,783 2%
Los Angeles, CA 0 1,635 1,982 7,349 1%
San Diego, CA 6,320 6,885 5,260 6,433 1%
Tampa, FL 1,660 3,650 1,871 4,214 1%
Peru 44,935 30,851 62,646 79,192 100%
Filadelfia, PA 23,264 19,859 30,178 42,602 54%
Los Angeles, CA 16,459 7,794 21,471 25,079 32%
Savannah, GA 831 471 7,707 7,967 10%
Houston-Galveston, TX 1,895 556 1,269 2,278 3%
Miami, FL 1,574 2,150 1,909 1,201 2%
Chile 7,530 26,307 37,002 20,335 100%
Los Angeles, CA 1,828 15,375 20,855 11,035 54%
Filadelfia, PA 4,133 8,347 12,877 7,960 39%
Savannah, GA 0 59 122 545 3%
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2%

2%
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99%

1%

100%

61%

39%

Datos en toneladas, fuente, elaboracion propia a partir de datos de Legis Comex (Legis, 2019)

Los precios promedio segun el distrito de entrada varian de manera significativa, siendo

mas altos en San Diego, Tampa y Laredo y mas bajos en Miami, Seattle y Savannah, también

se aprecia una caida del 26% en los precios en el 2018.

Tabla 25

Precio promedio del kilo importado de aguacate a E.U segln puerto de entrada

Distrito 2015 2016 2017 2018
Laredo, TX $12.63 $13.56 $19.44 $14.67
Filadelfia, PA $11.44 $12.29 $16.89 $9.59
Los Angeles, CA $10.16 $8.55 $14.16 $9.16
Nogales, AZ $12.83 $14.04 $18.49 $13.69
Savannah, GA $10.63 $13.71 $14.76 $8.65
San Diego, CA $13.60 $15.52 $23.11 $16.37
Tampa, FL $15.45 $13.76 $30.30 $16.20
Miami, FL $10.45 $9.12 $11.64 $4.79
Houston-Galveston, TX $10.59 $7.83 $14.36 $8.68
Seattle, WA N/A N/A $9.77 $6.44
Total $12.54 $13.35 $18.95 $13.99
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Datos en dolares de Estados Unidos valores CIF, fuente, elaboracion propia a partir de datos de Legis Comex
(Legis, 2019)

Esta variacion se explica por los paises origen del producto: México tiene un premium de
precio de 5% sobre el promedio, mientras que todos los otros paises tienen un castigo por
origen de -31% a -83% del precio promedio kilo, siendo el menos castigado el aguacate

peruano y el mas, el dominicano.

Tabla 26

Precios del kilo de aguacate segun pais de origen y sus variaciones

Origen $ kg Variacion $ kg Variacion $ kg Variacion $ kg #
2015 2015-2016 2016  2016-2017 2017 2017-2018 2018 Precio
México $12.65 7% $13.56 43% $19.45 -25% $ 14.67 5%
Perd $11.04 10% $12.17 34% $16.29 -41% $9.63 -31%
Chile $10.50 -11% $9.38 54% $14.41 -59% $5.89 -58%
R. Dominicana $8.68 -59% $3.54 23% $4.36 -46% $2.36 -83%
Colombia N/A N/A N/A N/A $5.24 48% $7.74 -45%
Total $12.54 6% $13.35 42% $18.95 -26% $13.99 0%

Datos en dolares de Estados Unidos valores CIF Fuente Legis Comex (Legis, 2019)
El mercado de aguacate de Estados Unidos tiene estacionalidades, el mes de mayor
importacion histérica es enero, el menor, junio y a partir de agosto empieza a subir la
demanda. En febrero empieza a descender de manera importante hasta mitad de afio donde se

repite la tendencia.
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Figura 31 Importacion de Aguacate a E.U en volumen segun distrito de entrada 2013 -2018. Datos en ton.

Fuente, elaboracion propia a partir de datos de Legis Comex (Legis, 2019)
Cuando se analiza la importacion por paises destino se puede identificar que el
comportamiento de las exportaciones de México sigue la tendencia del total de la demanda,
mientras que otros paises con estaciones como Per( y Chile, solo participan en algunos meses

del afio.
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Figura 32 Promedio 2013-2018 de importaciones de aguacate en volumen a USA segln pais origen y mes. Datos en

ton.

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Legis Comex (Legis, 2019)

Los puertos funcionan acorde a los paises de origen, recibiendo Los Angeles y Filadelfia

un mayor flujo de importaciones en los meses que Perd y Chile participan en el mercado.
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Figura 33 Importacion de Aguacate a E.U en volumen segun distrito de entrada 2013 -2018. Datos en ton.

Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de Legis Comex (Legis, 2019)

Como conclusiones del capitulo anterior se puede decir:

La exportacion debe hacerse via maritima, siendo el modo de transporte mas importante

en el pais para el frutal y el que tiene mejor relacion de precio.

El puerto de salida debe escogerse segun la regidn origen y el distrito destino, se sugiere

usar a Cartagena en el Atlantico y a Buenaventura en el Pacifico. Para el aguacate los

principales puertos en orden de volumen son: Filadelfia, Savannah, Tampa, Miami,

Houston y Seattle en el Atlantico y Los Angeles y San Diego en el Pacifico. El puerto
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de entrada no determina el precio, asi que deben usarse otros criterios como ubicacion
del mercado y valor del envio, entre otros, de manera que se aproveche la ventaja
logistica colombiana.

- Las importaciones deben dirigirse en los meses de mayor volumen donde los otros
competidores, diferentes a México, no tienen un volumen significativo, e.g. enero a

abril y octubre a diciembre.

¥ Nueva York
Oakland -

Savannah
Jacksonville
Port Everglades

}
Buenaventurald

Figura 34 Principales puertos colombianos y de Estados Unidos, y sus conexiones.
Fuente (ProColombia, 2013)

Forma de distribucion fisica. El método de implantacion sera por exportacion indirecta. El
negocio sera la post-cosecha y la exportacion ya que la distribucion, dado el costo de la
infraestructura y logistica necesaria, estara a cargo del comercializador en Estados Unidos.
Adicionalmente, dado el desconocimiento de la comercializacién, esta podria ser compleja y

costosa.
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Luego de la revision bibliografica, la contextualizacion al sector, mercado y ubicacion del
estado actual de este tanto en Colombia como en el mundo, se completa la fase diagndstica y se
da inicio al desarrollo y explicacion de la fase propositiva.

Disefio institucional

Con el fin de construir un modelo sostenible para la gestion de la comercializacion del aguacate,
es importante tener una institucionalidad robusta que permita estructurar las iniciativas de
mercadeo, esto se debe a que el 90% de los productores de aguacate en Colombia son medianos
y pequefios productores con un promedio de 3,9 hectareas (Ministerio de Agricultura de
Colombia, 2018c), de manera que no cuentan con la escala para abordar inversiones de
marketing, innovacion, ni de desarrollo tecnoldgico del cultivo. Ejemplos de este componente
institucional pueden encontrarse en la mayoria de las iniciativas analizadas como es el caso de
HAB (Hass Avocado Board) en Estados Unidos. EI modelo hawaiano propone una cooperativa
que desarrolle el componente de R4D (Research for development) y en Colombia existen casos
exitosos como la Federacion Nacional de Cafeteros.

En consecuencia, de estas fuentes es posible extraer e interiorizar varias claves para
desarrollar un modelo de institucionalidad para el aguacate:

- El modelo podria ser publico no estatal, cooperativo o privado, preferiblemente sin tener
afiliacion politica ni estatal aun cuando deba actuar articuladamente con el gobierno.

- Laliniciativa debe garantizar la participacion de los productores de manera que pueda tener
legitimidad.

- Debe funcionar como una entidad que provea los servicios necesarios para mejorar la
competitividad del aguacate colombiano en el mundo y que a su vez sea uno de los pilares a

utilizar en el mercadeo.
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- Se debe articular en toda la cadena de valor y debe ayudar a una estabilizacion de los precios
y los margenes a través de la cadena.
- El activo mas importante que debe manejar es la marca Aguacate de Colombia, que debe

estar manejada a partir de un modelo de denominacién de origen o marketing territorial.

Construccion de Marca

Teniendo como base el estudio del competidor y del consumidor en Estados Unidos se tiene
informacion clave sobre la brecha de oportunidad en el mercado, sin embargo, aln es necesario
relacionar estos hallazgos con el potencial propio del producto colombiano.

Diferenciadores
se realizaron dos entrevistas, una a un empresario socio de una empacadora de aguacate y otra a
un agrénomo dedicado al cultivo de aguacate. Se aclara que no son transcripciones de las
entrevistas, sino que se toma la idea principal de los entrevistados.

En entrevista semiestructurada con el empresario Tito Mauricio Ruiz, socio de la compafiia
Colombian Exports Fruits y dedicada a la poscosecha y comercializacion de frutas para
exportacién, se encontraron las siguientes claves sobre la diferenciacion del aguacate colombiano

Se interroga sobre los diferenciadores del aguacate colombiano para exportacion: En las
ruedas de negocios que hemos estado, los consumidores aprecian el aguacate Hass colombiano
pues afirman que tiene un mejor sabor que podria deberse a la presencia de una mayor cantidad
de grados Brix? y un menor contenido de grasa. La diferencia en el contenido graso supone un

inconveniente para su exportacion, por ejemplo, se han hecho numerosos intentos de exportacion

Z Los Grados Brix son la cantidad de materia seca disuelta en un liquido, especialmente azucares, se usa en la

fruticultura para medir el dulzor de un producto.
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de aguacate de otras variedades locales como Lorena, Papelillo y Fuerte, pero al tener un mayor
tamafo y contenido de agua, se pudren en el envio. Ademas, los mercados internacionales
prefieren el sabor del Hass. El Hass colombiano también tiende a tener un menor calibre, es
decir es mas pequefio.

En relacién con las ventajas o desventajas frente a los competidores latinoamericanos actuales:
México lleva alrededor de 73 afios cultivando aguacate de manera industrial, Chile unos 35y
Peru otro tanto, por lo que cuentan con una vasta experiencia en lo relacionado con el cultivo.
Sin embargo, debido a la cantidad de hectareas actuales cultivadas de Colombia, los clientes
internacionales estdn empezando a ver al pais como “el futuro” del aguacate. Hay varios campos
en los cuales competir ademas de la calidad del producto; la presentacion y el embalaje son
algunos de estos pues la forma como Colombia exporta es mas sofisticada. Por ejemplo, Pert y
Chile usan mucho plastico para exportar, cuando el consumidor ya esta prefiriendo otros
materiales. En cuanto a precios podemos tener un menor costo de flete al compararnos con paises
como Chile y por lo que el empresario ha escuchado, en el mercado somos mas juiciosos en el
manejo fitosanitario con respecto a Perd. Hay un fendmeno particular que ha ido sucediendo en
el ultimo afio y es que como los mercados asiaticos estan creciendo de manera tan acelerada,
especialmente Japon y China, Per( y Chile han llevado la mayoria de su produccion hacia alla,
desabasteciendo otros mercados menores como Centroamérica y el caribe que Colombia ha
empezado a colonizar.

La segunda entrevista se realiz6 a un agronomo con diez afios de experiencia en el cultivo del
aguacate. Dentro de la agro-cadena, él cultiva y vende su producto a las empacadoras que
exportan el fruto. Los terrenos donde cultiva estan localizados en el departamento de Caldas y

cultiva aguacate Hass y tiene experiencia previa con el cultivo de otras especies como el
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papelillo. Acerca de la seleccion de su cultivo, comenta que el aguacate papelillo tiene un muy
buen comercio nacional, sin embargo, que para la exportacion es un fruto con profundas
desventajas con respecto al Hass, especialmente por los cortos periodos de almacenamiento que
tolera. “Es dificil lograr entregar un papelillo en buenas condiciones luego de fletes maritimos
prolongados”. El aguacate papelillo ademas tiene menor contenido de &cidos grasos que lo pone
en desventaja con el muy bien difundido Hass.

Al preguntarle sobre las diferencias del fruto colombiano con respecto a los producidos en
paises subtropicales, él expone dos diferencias: la primera, que tiene una produccion continua,
sobre todo con dos grandes cosechas al afio, mientras paises como México tienen una sola
cosecha. La segunda, que el aguacate colombiano, por las caracteristicas agroecoldgicas en las
que se cultiva, tiene un mayor contenido de &cidos grasos. Sobre estas caracteristicas
agroecoldgicas habla de un cultivo entre 1800 y 2500 msnm siendo esto posible solamente en el
trdpico y una exposicién a la luz menor, esto significa frutas mas pequefias adecuadas para el
consumo en fresco por unidad. En cuanto al mayor contenido de acidos grasos, lo hace mas
atractivo por los efectos saludables que estos suponen, ademas le da un mejor sabor y lo hace
mas “mantequilludo” a diferencia del mexicano que es més fibroso. El concluye que el aguacate
colombiano es mas atractivo para el consumo en fresco y el mexicano mejor para hacer
guacamole.

Se interroga sobre la posibilidad de desarrollar un producto organico, comenta que hay alguna
experiencia en estos cultivos, sin embargo, que por las condiciones ambientales son plantas muy
proclives a infecciones, con una produccion muy reducida, que no deja margen suficiente y que

en este espacio los paises subtropicales tienen ventajas significativas.
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En conclusién, el aguacate colombiano se destaca respecto a sus competidores por sus
caracteristicas organolépticas dadas las condiciones agroecologicas Unicas del pais.
Adicionalmente, cuenta con una mayor cantidad de grados Brix que hacen que el aguacate
colombiano se perciba como mas dulce; cuenta con un menor contenido de grasa y mayor
contenido de acidos grasos, constituyéndolo como un aguacate mas “mantequilludo” y apto para
el consumo en fresco por su textura y tamarfio. Histéricamente, Colombia ha contado con un
embalaje mas sofisticado (respecto a sus competidores) y acorde a las expectativas del mercado
de Estados Unidos y tiene como gran ventaja la produccion durante todo el afio y no solamente
estacional.

Marca
El aguacate HASS, se diferencia de los demas por su tamafio y conveniencia, pero no por sus
propiedades organolépticas o nutricionales, por lo que puede percibirse como un commaodity o un
producto no diferenciado segun su comercializacion.

Se parte de la premisa de que una marca no solo le ayuda al consumidor a interpretar,
procesar y guardar informacion sobre productos, sino que ademas le ofrece confianza en la
decision de compra y le genera valor pues mejora la satisfaccion luego de usar o consumir el
bien (Aaker, 1992). Al atar estos conceptos con casos exitosos como el de Café de Colombia, se
propone construir una marca alrededor del Aguacate Colombiano (Norton, 2013).

El posicionar la marca “Aguacate Colombiano” aportara valor al negocio de seis maneras
diferentes segin el mismo autor: 1) Incrementara la eficiencia y eficacia de actividades de
marketing, 2) El “awareness” de una marca posicionada, asi como la asociacion de marca,
aumentan la lealtad a la marca incrementando la satisfaccién del consumidor. 3) Una marca

posicionada permitira mayores margenes al permitir una politica de precios en un segmento mas
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parecido al Worthmore Premium. 4) Una marca posicionada provee la posibilidad de hacer
extensiones de marca, que en el caso del aguacate significaria poder involucrar todos los
productos transformados a partir del aguacate como materia prima. 5) Permite tener ventajas en
los canales, pues es mas probable que los miembros del canal tengan mas confianza en una

marca posicionada. 6) una marca ayuda a evitar que los clientes cambien de proveedor (D. Aaker,
1992)

Es claro que la inversion en construccion de marca es costosa, sin embargo, es una
herramienta que las asociaciones de productores tendran que considerar, sobre todo en un
mercado donde son ellos quienes practicamente tienen dos mercados destino que salvo por las
diferencias climaticas y geograficas, desde el punto de vista del producto, compiten en igualdad
de condiciones.

Tomando como ejemplo el proceso llevado por la Federacion Nacional de Cafeteros en donde
se cred una marca alrededor de un commodity y sabiendo que a 2018, la mitad de la produccion
colombiana de café de exportacion tiene como destino Estados Unidos. Adicionalmente
Colombia es el mayor proveedor de café a este pais con ventas de 1,3 billones de dolares, es
posible concluir que la estrategia ha funcionado y que es posible “descomoditizar” un producto
(Cardenas Gutiérrez, 1998).

En consecuencia, es posible pensar que funciond para el café pero que el comportamiento del
aguacate podria ser diferente, sin embargo, actualmente existe una iniciativa de construir marca a
partir del aguacate como commodity. Esta iniciativa ya mencionada anteriormente, “Avocados
from México”, fue liderada por el APEAM, empresa mexicana que adicionalmente se constituye

como Unico socio cooperado reconocido ante el Departamento de Agricultura de Estados Unidos.
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Con lo anterior, y paralelo a las estrategias de comercializacion del aguacate descritas, es
recomendable que como agremiacion se inicie con la construccion de un valor de marca del
Aguacate Colombiano.

La construccion del concepto de marca de aguacate colombiano dirigida al mercado
estadounidense se hace a partir de la informacion recopilada en este documento, que concluye
varias cosas:

Aunque el aguacate mexicano es el lider en Estados Unidos, segun los estudios tanto de

consumidor como de enfoque heddnico, el origen no es el principal motivador de compra

- El enfoque marcario mexicano estd muy cercano a una vision de commodity.

- Lamarca mexicana tiene la gran ventaja de ser gestionada tanto por los vendedores de
aguacate mexicano como por los compradores, pero el poder en la cadena de valor que
han adquirido los almacenes de postcosecha ha producido conflictos con los productores.

- El aguacate colombiano tiene mejores caracteristicas organolépticas que otros,
principalmente por las condiciones agroecoldgicas Unicas del pais.

- La mayoria de productores colombianos son pequefios y medianos, alrededor del 90%

cultivan un promedio de 3,9 hectareas (Ministerio de Agricultura de Colombia, 2018c).

Proposicion de valor: A partir de la informacion recopilada se escoge el concepto general de
“aguacate de altura” haciendo referencia al mismo tiempo a la idea que el aguacate
colombiano viene de una importante altura sobre el nivel del mar y que es un producto
diferenciado, mejor que los demas, dado por las caracteristicas organolépticas diferenciadas
que dan las condiciones agroecoldgicas de montafia, como la mayor presencia de acidos

grasos que mejoran la textura y hacen el aguacate colombiano menos fibroso y la mayor
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cantidad de grados Brix que lo hacen méas dulce y de mejor sabor. Esto se define teniendo en
cuenta que la mayoria de los consumidores manifiestan que compran aguacate tanto por sus
caracteristicas nutricionales como por que anade algo “especial” e irremplazable a sus
comidas.

Este concepto ademas permite relacionar el aguacate con los simbolos ya construidos del
café colombiano, las montafias, la ruralidad (sombreros, bigotes, mulas) y la calidad generada
por la dedicacion de los pequefios productores, asi como el impacto social en el campo que los
cultivos producen, no solo desde el punto de vista econdémico, sino en la mejora de la
presencia del estado y mayor sostenibilidad econdmica que el cultivo del café.

Siguiendo el modelo de Aaker la identidad nuclear de la marca es aguacate colombiano de
altura yendo de asociaciones concretas con las condiciones agroecoldgicas, el territorio y el
producto hacia asociaciones simbolicas como la paz, el impacto social, el estatus y la idea de
un producto especial.

Con el fin de diferenciar ain mas el aguacate de origen colombiano se propone generar un
concepto marcario de “subvariedad” y la comunicacion como aguacate diferente se hara
nombrandolo “Butterhass”, o aguacate mantequilla, buscando un posicionamiento de un
ingrediente como la mantequilla, suave y buen sabor que mejora la comida. Butterhass
muestra implicitamente sus caracteristicas de suavidad, y es diferente de las demas opciones
del mercado.

Es decir, la propuesta de valor del aguacate colombiano tiene dos ejes,

- Un producto con mejores cualidades organolépticas por su origen de altura.

- Un producto con un mayor compromiso social por la organizacion que lo soporta.
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Relacion de marca y consumidor: A partir del analisis del consumidor realizado se propone
atacar los segmentos identificados en el informe del HAB (Hass Avocado Board, 2008),
Mature Salad Boost y Young Ethnic diversions; estos dos tipos de consumidores corresponden
a poblacion no hispanica, que a pesar de ser la que consume menos aguacate en este pais, es
predominante demograficamente hablando y por esto constituye el mayor segmento de
oportunidad; a partir del analisis de los aspectos demogréaficos y la ubicacion donde hay mas
concentracion de sujetos de estos segmentos se define que nos dirigiremos a la region de la
costa oeste de Estados Unidos, donde hay tanto un mayor consumo de aguacate a nivel
general como una mayor presencia de estos segmentos. A continuacion, se describiran los
segmentos, sus caracteristicas y los mensajes principales:

- Mature Salad Boost. En el estudio de la Hass Avocado Board (2008) que describe el
consumo de aguacate en el 53% de la poblacion en la costa oeste y especialmente de
mayores de 65 afios que aportan el 25% del consumo, por encima de las demas
poblaciones. Adicionalmente este estudio muestra que los mayores de 65 afios hispanos
ya consumen aguacate rutinariamente y deja a la poblacién no hispana como una
oportunidad de crecimiento.

Se trata de una poblacion que usa el aguacate como ingrediente, sobre todo para
mejorar el sabor de las comidas y como potenciador de ensalada. Es una poblacién
madura con mayor ingreso per capita, en situacion de nido vacio. Adicionalmente, en
términos de momentos de consumo, lo hacen sobre todo en conjunto con otras personas
por fuera de su ndcleo familiar, esto es con familiares 0 amigos y sin nifios. Estas

personas valoran las caracteristicas organolépticas de la fruta ademas de los efectos
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positivos en su salud. La comida donde tiene una mayor presencia el aguacate es
precisamente la ensalada.

En este segmento el aguacate colombiano se posicionara como un producto con
ventajas organolépticas, como un mejor sabor y una contextura mas blanda. Teniendo en
cuenta los habitos de consumo en compafiia y el hecho que estos consumidores
“compiten” para poder hacer la mejor reunion de amigos, el mensaje se transmitira de la
siguiente manera:

“Es un tipo de aguacate diferente al Hass, el mejor aguacate para potenciar mi ensalada es
el aguacate que sabe mas rico y el que es mas suave y tierno. Es el mejor para mi y para
mis amigos.”

Ademas de esto, se puede decir que el aguacate es un ingrediente para un consumo
conspicuo, pues no es un alimento basico en la alimentacion rutinaria, sino que es
indulgente con quien lo compra y aspiracional en funcion de que va encima de la ensalada,
en el sitio mas visible y que se comparte con amigos que son lo mas valorado.

La manera en la que los aguacates le van a llegar a estos consumidores es por
multipacks o presentaciones de varios aguacates, mas que por unidades, pues la intencion
no es la de ofrecer un snack sino un ingrediente, con un empaque que diferencia el
Butterhass del Hass comun. Se ofrecera en los canales que estos consumidores ya compran,
es decir los minoristas como tiendas especializadas y de cadena. En estas unidades de
empaque multiples se venderan tanto aguacates de pequefio calibre como de calibre grande
que tienen una participacion y dinamismo importante en esta zona del pais.

Young Ethnic Diversions. Segun el estudio del HAB en los Young ethnic diversions

participan dos segmentos, uno comprador y uno consumidor: Los compradores son
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padres en edades de 35 a 55 afios de altos ingresos con hijos de menos de 18 afios y a
ellos deberia dirigirse la comunicacion; mientras que los consumidores son nifios y
jovenes. El 57% de este segmento se encuentran ubicados en la region oeste lo que es
consistente con la region a la que se dirigira la estrategia, el uso del producto es también
en ensalada, como parte de un plato mexicano y como dip.

En este segmento ademas de las buenas cualidades organolépticas del aguacate se
comunicard la idea de ensefiar a consumir responsablemente, para esto los mensajes se
centraran en el origen, en el propdsito y en el impacto social de consumir aguacate
colombiano, todo esto enfocados en el modelo de gestion inclusivo de la marca de
aguacate.

Este tipo de mensajes impactaran simultdneamente a padres e hijos, estos Gltimos
pertenecientes a la generacién centennial y muy interesados en marcas que se enfoquen
en la sostenibilidad social y en que tomen posiciones en estos temas.

Las unidades de empaque que impactaran a este segmento son las mismas que para el
segmento anterior, con el uso del mensaje “bolsas que no son bolsas” haciendo énfasis en
el uso de materiales sostenibles que evitan los plasticos de un solo uso reforzando el

mensaje de sostenibilidad.

Marca como producto. El producto inicialmente sera el centro de la marca, con el
posicionamiento de la idea del ButterHass que es de mejor sabor, pero conserva los atributos
nutricionales que hacen al aguacate un super alimento, es un producto con un precio
diferencial (10%+) con respecto al mexicano, en empaques que no usan plastico en ningun
punto de la cadena de distribucion, siguiendo la tendencia de PLU del mercado de comprar de

4 a 6 aguacates, se utilizaran bolsas o cajas de cartdn o papel. Los usos principales serdn como
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ingrediente de platos principales, ensaladas y como dip, pero se buscara promover el consumo
directo en fresco, pues al ser un mejor producto se apreciaran mejor las caracteristicas de esta
manera. El propdsito del producto es el de dar una opcion saludable y especial a las comidas,
un mejor alimento. Se haria un énfasis importante en el origen del producto, las montafias
colombianas.

Marca como Organizaciéon. Es importante comunicar que la organizacion parte de un modelo
parafiscal, y la mayor innovacion es que participan en la gestion de la marca, tanto
productores, como almacenes de postcosecha y comercializadores. La marca aprovechara el
potencial local y tendera a una denominacion de origen controlada, pero al tiempo,
comercializara a nivel global con énfasis en el mercado estadounidense.

Marca como persona: Para definir la personalidad de marca se usa el esquema planteado por
(Smit, Van Den Berge and Franzen) que plantea cinco dimensiones de personalidad:
extroversion, amabilidad, conciencia, estabilidad emocional y apertura, donde se pueden
mostrar rasgos dominantes y recesivos; los rasgos dominantes de la marca colombiana seran
extroversion, amabilidad y conciencia, teniendo en cuenta las caracteristicas que mas se
muestran en los arquetipos colombianos que estan presentes en Estados Unidos como la actriz
Sofia Vergara, con fuertes rasgos de extroversion y la marca actual de Juan Valdez, que
muestra la amabilidad y la conciencia. La marca de aguacate colombiana usaré la idea del
“sabor” y “la sabrosura”, que se refiere al mismo tiempo a un mejor sabor como cualidad
organoléptica y el uso de la palabra “sabrosura” en el Caribe, como sinénimo de alegria,
espontaneidad, ritmo y deleite; al mismo tiempo hara énfasis en ser una marca con propdsito o

consciente.
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Marca como simbolo. Teniendo en cuenta el posicionamiento definido, se decide usar varios
simbolos de Colombia en la identidad de la marca de aguacate colombiano, se usara como
nombre de marca “avocado from Colombia” para las aplicaciones generales y para el fruto
especifico la marca “butterhass from Colombia”. Dentro de la identidad se muestran
montafias y lineas que hacen alusién a los pisos térmicos y el abundante recurso hidrico en el
pais y el color amarillo que se usa predominantemente en los uniformes deportivos nacionales,
asi como en la bandera. Este color es vibrante y transmite alegria. Se usa una composicion
simple y monocromatica facil de aplicar y con alta diferenciacion con respecto a las
identidades de los competidores; finalmente se usa el tag-/ine “highness inside” que
traduciria literalmente alteza en el interior y que busca generar el mismo juego de palabras
que en espaifiol, “la altura esta en el interior” usando la palabra altura para referirse
simultaneamente a la altitud donde se cultiva y a las caracteristicas superiores del fruto

colombiano.

AvoCcado
sColombia

highness inside
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(b)

Figura 35 Marca Avocado from Colombia, (a) logo, (b) muestra

Credibilidad. L.a marca se apalancara con antecedentes exitosos como el del café colombiano
al haber similitudes entre los dos productos, tanto en los beneficios (buena nutricién y aporte a la
buena salud), como de su produccion con frases como “...de las mismas laderas de los Andes
colombianos donde se produce el mejor café del mundo, jtraemos el mejor aguacate del mundo!”
Las asociaciones ya generadas hacia los simbolos colombianos, como las montafias, permitiran a

la nueva marca de aguacate el posicionarse en el mercado estadounidense.

Sistemas de informacién e indicadores
Con el fin de realizar un modelo sostenible, es necesario contar con sistemas de informacion e
indicadores que permitan definir la estrategia de exportacion del frutal y las caracteristicas de la

oferta exportable. Los sistemas de informacion adicionalmente ayudan a redistribuir el poder en
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la cadena de valor del frutal y permiten el acceso a los sistemas de precios internos del DANE.
Por ejemplo, facilita a los productores tener mas criterios de decision en el momento de vender la
cosecha, ademas puede regular y estabilizar los precios al productor. Es fundamental vincular a
los pequefios productores para lograr la eficiencia de la cadena.

Durstewitz & Escobar (2006) afirman que los casos exitosos de articulacion de los mercados
con los pequefios agricultores estan determinados por procesos de innovacion a nivel tecnolégico,
empresarial, comercial o institucional y que conducen a un mejor posicionamiento de un
producto en el mercado nacional o internacional segun sea el caso.

A través de este documento se han encontrado varios indicadores que se resumen y describen
a continuacion:

Indicadores macro sobre la Oferta. Fuentes Asohofrucol, DANE, ICA y Ministerio de

Agricultura

- Evolucion de precios mayoristas internos medidos a partir del Sistema de informacion de

precios del sector agropecuario del DANE, SIPSA.

- Principales regiones productoras midiendo 4 variables: volumen producido, volumen

exportado, area cultivada y rendimiento por hectarea.

- Principales puertos de salida en volumen y valor.

- Principales paises competidores en volumen, valor, rendimientos, areas cultivadas y

precios promedio por mercados destino.

Indicadores macro sobre la demanda. Fuentes FAOstat, Trademap, Legiscomex y HAB

- Principales paises destino medidos en sus volumenes y valores de importacion, ordenados

de manera descendente.
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- Tamaiio del mercado por pais medido a partir de las cifras generales de importacion en
valor y en volumen.

- Dinamismo del pais destino medido en porcentaje de crecimiento general de la
importacion.

- Precio promedio de importacion medido a partir de la relacion de valor y volumen.

- Historico y proyeccion de volumen de importacion a partir de informacion del HAB,
sobre los volimenes totales demandados y los volimenes esperados por importador. Se
busca controlar la estacionalidad y proyectar la produccion.

Indicadores macro sobre el mercado

- Competidores internos, principales exportadores, voliumenes y valores por mercados
destino.

- Mercados internos en E.U a partir de informacion de HAB, es posible determinar las
tendencias de las ventas por mercado, region, por cuarto de afio y por referencia de
producto o PLU (Price Look-up Code) ademas de monitorear el precio de venta minorista
de 21 mercados y 9 regiones.

Teniendo en cuenta que este documento describe los indicadores de oferta macro y de
demanda macro, asi como de los competidores internos a nivel Colombia. A continuacion, se
presenta el andlisis de los mercados internos como muestra de la informacion de los “AvoScore
Cards” (Hass Avocado Board, 2018), ademas de una descripcion detallada de la informacion de
demanda del HAB.

Los AvoScore cards son resumenes de una pagina de informacion comercial minorista
desarrollados por el HAB, se publican cada cuarto de afio y describen 21 mercados: Atlanta,

Baltimore, Boston, Bufalo, Chicago, Columbia, Dalas, Denver, Houston, Los Angeles, Nueva
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Inglaterra, Nueva York, Filadelfia, Phoenix, Portland, Richmond, San Francisco, Seattle,
Carolina del Sur, St. Louis y Tampa; asi como ocho regiones: California, nordeste, sudeste,
Great Lakes, Plains, oeste, medio sur, sur central y el total de los Estados Unidos.
El reporte tiene seis secciones:
1) Evolucion durante el afio de las ventas totales en el distrito en: unidades, valores, precios y
diferencial con respecto al afio anterior.
2) Evolucion durante el afio de las ventas semanales por tienda en el distrito en: unidades,
valores, venta promedio y diferencial con respecto al afio anterior.
3) Evolucion de la venta por PLU y variacion anual tanto en unidades, como en porcentaje de
la venta total.
4) Tendencias de precio al productor comparado con el crecimiento del precio del minorista.
5) Claves del andlisis del comportamiento de la region.

6) Mercados mas importantes en unidades del afio inmediatamente anterior.



126

AvaScore Card -""‘*"f-:':—-'—"E:‘:-B
LOS ANGELES
California
Region
- 0 - s g e e o of o i e
P i, s, i, drog, s g
Q3
o 2008 Tomls by Quarer 'i;"::‘ EEIT LT
Lo v £ 0 e @ s o weerme 04 aews m afus Cotiems P T
l At sales AIJOT] eriew 43,984 nes IATTT ensew 123,832 sraas 1 ek
cousazaes SAL IR sikes 544,401 s £45,8T6 i BI32,444 +iin i 1a5%
s MR 03 esx £1.01 S5 1.8 FI LY $1.07 1P L
I3 P &
2018 Averages Per Store Per Week by Chuarter s
sy 0 e @ arwer o weerme 4 aews D srwne Lot
2 umTzacs |, Z36 sdiew 1,308 e 1,155 =aiax 1,233 s
DousRsalEs S1269  edir $1320 o 51367 -ian 51,319 saes MK
"'"‘:‘_’:*:'.":‘ FIO03  emix FIO0 e S8 -nirx SIOT e %
U ey 234 ars amr me DIE!I.H
e 46,926 48,145 -1.7% s 44.9% 37.3% TE I i
3 E 18,582 IT,9BT  .33% s 17.8% 14.5% 1.3 I Large i (i B o)
T 3538 3,331 5.0% a0 TA% 1.7% 0.7 - 4790 H-Large o 834 & bper}
Cbmer 0 (¥ +325.0% Ciber 0.0% 0.1% +0.0 Diker bahydies Livkegens, Plike s s, Goeevibin, i
Diegana 1,558 1,97& LN 9 Orgars: 1.5% 1.6% 0.1 [T R e
Mg 33,912 54.30%  +800% B F1.4% 43.9% +01.4 Bags Fnchadel ol hagped LPCE
Forcad Dt Traseas [oy— TGP REFORTING MARKETS
Bk 17 o o @ o4 [ . (Based on 1017 Teesl Units)
4 Low Argeies Pl Fo Lusdarrhia
Fradae +8T%  -04%  438% . +3.9% a7
L S O - P
IIIIIIII Pors
Bt [ Analysii - Yoar to Date threagh O + Cwlan f Fe. Wordh + Saassle
- ANOCADO renil dollar growth of +5% cutpaced the PRODUCE trend by =1 poist 3 Ppenin { Turson + Meinra (3}
5 oy Team ! Meow Mexico 4 Zan Dhepc
- ANQICADIC resail wolume was + 18K, whie ASF decreased -| 2% o $1,07 ume 7 Blirrare | Wnbtngien A—
£ A Sa
- Lo Angeies’ recal selume wend it -5 poins lower than che Califarna average. but s + Chicago v Fdarshern New Enghed
rertail dellar trend was -1 poine koser than the Cxiferni average
Cersver 3
i i —— o Pt S - e paacy T [PRP— i by b
J— " - P ———— o b,
- e s e i

Figura 36 Ejemplo de AvoScore Card.
Fuente: (Hass Avocado Board, 2018)
Estos indicadores y fuentes de informacion pueden ayudar a construir un sistema de

informacidn en tiempo real, que permita tomar decisiones tacticas y estratégicas para el modelo.
La informacion del Avoscore card se utilizara de la siguiente manera: La seccion 1 se usara para
realizar dos tipos de andlisis: (1) macro donde se puede ver la evolucion del mercado especifico

con respecto al resto de mercados en unidades, valores y transaccion y (2) del mercado hacia el
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mismo con indicadores de evolucién a corto y mediano plazo. La seccién 2, es Util para tomar
decisiones de colocacion de producto en el retail de precios promedio y de rotaciones. La
seccion 3 ayuda a definir el mix ideal de producto y las contribuciones que las diferentes
referencias deberian dar al negocio. En cuanto a la seccion 4, ayuda a definir el precio ideal para
vender el producto. La seccién 5 por su parte, permitira entender el comportamiento general del
sector y los precios; mientras que la seccion 6 ayuda a definir a largo plazo los mercados mas
atractivos.

Con este modelo de indicadores es posible tomar decisiones tacticas a corto y mediano plazo,

asi como definir la estrategia de producto y negocio pertinente al modelo del aguacate.

6. Conclusiones, recomendaciones y limitaciones del estudio
El presente documento describid los aspectos a considerar para la construccién de un modelo de
gestion de marketing innovador para la exportacién de aguacate colombiano a un mercado
especifico, sus caracteristicas y los métodos utilizados en su construccion, que, enmarcado
dentro de un trabajo académico, represent6 un gran reto en la consecucion de una metodologia
para plantear y exponer el modelo. El alcance de aplicacién definido fue el nivel estratégico, con
miras a responder a cinco decisiones relevantes para el marketing agroindustrial:
- ¢Cual es el producto que voy a impulsar?, ;qué potencialidades tiene?
- ¢A qué mercado me voy a dirigir?, ¢cuales son sus caracteristicas? y ¢qué implicaciones tiene
para mi producto?
- ¢Con qué tipo de institucion o empresa voy a llegar a ese mercado?
- A partir de mis diferenciales ;,cOmo me voy a posicionar en la mente de los consumidores?

- ¢Cual es la base del planteamiento tactico y como voy a medir mi éxito?
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El trabajo responde a cada una de las preguntas y aunque no incluye desarrollo tactico, este
podria ser materia de desarrollo en un trabajo afin, pero con enfoque diferente.

La produccién bibliografica sobre gestion agroindustrial esta centrada en la parte operativa
del cultivo (agro-cadena, mejoramiento y rendimiento, en su mayoria), mientras que un reducido
numero de documentos se basan en la gestion comercial. En términos practicos, dentro de la
revision bibliogréafica que se realizd, solo fue posible encontrar dos documentos de la literatura
colombiana que hablan de la gestion comercial: un documento de ProColombia sobre el
potencial y caracteristicas del aguacate (ProColombia, 2017) vy el plan de negocios construido
por la consultora LKS para el programa de transformacién productiva (LKS, 2013). La no
existencia de literatura especifica de marketing para aguacate hace evidente que las posibilidades
de desarrollo son enormes ya que es un terreno practicamente inexplorado y es alli donde el
documento adquiere ain mayor relevancia. Por otro lado, aunque la estrategia del lider mundial
en aguacate es similar a la de cualquier producto commodity, el analisis de otros modelos
internacionales muestra que la diferenciacion y el marketing son el camino al éxito comercial.

Innovacion es una palabra dificil de definir por las amplias acepciones en las que se usa, sin
embargo, en este caso especifico, se llega a la conclusion que toda innovacién en un modelo de
gestion agroindustrial debe ser social, y que los cambios y las mejoras se deben contemplar no
solo desde una perspectiva econdémica, sino social, ambiental y politica, tomando en
consideracidn las repercusiones que el modelo tenga en todos los actores de la cadena. EI manejo
simétrico de la informacion para todos los involucrados en el modelo es una de las formas de
distribuir el poder uniformemente en la cadena, haciendo que la institucion gestora de la marca
sea estable; esto se ejemplifica en los acuerdos que hicieron los productores mexicanos de

aguacate con los almacenes de post-cosecha de manejo efectivo de la informacion. Puede decirse,
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ademas, que cuando se trata de agroindustria, todas las herramientas del marketing tradicional
son Utiles, pero ademas deben contemplarse variables como el disefio institucional y el impacto
que se generara, esto nos lleva a otro cuestionamiento ¢estamos considerando todas estas
variables en los modelos de gestion de marketing en las empresas?, ¢ deberiamos considerarlas
tambieén?

Luego del desarrollo del documento, se llega a la conclusion que los modelos deben funcionar
a dos niveles para ser operativos, tener un esquema macro que sea lo suficientemente general
para que se pueda aplicar en otros estudios, y un nivel de aplicacién especifica que junte varios
instrumentos que lo vuelvan efectivo, de esta manera, hay dos herencias de este trabajo: un
esquema general de modelo y una caja de herramientas de analisis como las matrices, tablas y
entrevistas usadas. EI modelo desarrollado puede aplicarse para otros productos agricolas usando
las mismas categorias teoricas y el mismo estado del arte, es decir, la base de los mismos
modelos expuestos, la mayoria de las fuentes de informacion y el mismo método de seleccion de
mercado destino.

Adicionalmente, se puede concluir que cuando los proyectos son metodoldgicos (como en
este caso), es fundamental su aplicacion para poder entender que los esquemas y herramientas
usadas son coherentes para la representacion y aplicabilidad en la cuestion analizada y que
ademas tengan un orden logico.

Dentro de las caracteristicas a comunicar para la marca Colombia, se usan algunas de las
ventajas identificadas en los mercados emergentes: la importancia del territorio como “materia
prima” que dota al fruto de caracteristicas Unicas y la concepcion de un producto “hecho en
casa”, que a pesar de que en el caso especifico del aguacate no se tome de manera literal, hace

referencia a los procesos artesanales que tienen los cultivadores colombianos y que en ambos



130

casos son exaltados en el planteamiento marcario. Se destaca adicionalmente de dichos mercados
emergentes la ventaja comparativa basada en un entorno estatal favorable, en donde los
incentivos y el apoyo gubernamental, presente en documentos de politica publica como en el
Plan Nacional de Desarrollo, han sido fundamentales para el dinamismo del mercado del
aguacate colombiano de exportacion.

Como el modelo marcario de Colombia que se propone plantea unos supuestos a partir de la
informacidn recopilada y es la base de la construccidn de la promesa de valor para el mercado
objetivo, se sugiere validar estos supuestos en un estudio cualitativo antes de lanzar la marca al
mercado.

Se recomienda aplicar el modelo en el caso especifico y matematizar de manera que se pueda
detectar como el desarrollo de los indicadores planteados afecta otras variables, cuales de estos
se vuelven criticos y asi construir un tablero de control para el aguacate colombiano. Se suscita

entonces la duda ¢este tipo de modelo puede llegar a ser predictivo?
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Formato de entrevista semiestructurada:
La entrevista debe fluir como una conversacion con el fin que el experto pueda desarrollar sus

ideas y sea posible definir el posible diferencial del producto colombiano.

1. Presentacidn del proyecto, En este apartado debe contarsele al experto de que se trata el

proyecto, que es de naturaleza académica y si esta de acuerdo continuar con la entrevista.
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2. Preguntas, deben profundizarse en 3 ejes tematicos, usando la técnica de profundizacion

en los temas por medio de contrapreguntas, los temas son:

¢ Cuales son las razones por las que eligié el cultivo del aguacate para trabajar?

- ¢Cudles son las diferencias (si las hay) del fruto colombiano con respecto al de otros
paises?

- ¢Cudles son las posibles ventajas comparativas que tiene Colombia como pais en la

exportacion de aguacate?

¢ Cuales deberian ser los mercados destino del aguacate colombiano?
3. Cierre y conclusiones, Agradecer al experto y reafirmar si esta dispuesto a ser citado en el

estudio.
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