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Introducciodn

El 14 de febrero de 2025 Fedesarrollo suscribié con la Fundacion Suiza de Cooperacion
para el Desarrollo Técnico -Swisscontact- el contrato CPS-014-2025 con el fin de
actualizar y profundizar la Hoja de Ruta de la cadena de ingredientes naturales,
consolidando los avances previos realizados en el marco del programa Colombia mas
Competitiva -C+C-. Posteriormente, el 18 de marzo de 2012, se suscribié un otrosi al
contrato con el fin de incluir un componente especifico de gobernanza de la cadena.

El presente documento es el segundo entregable/producto de la consultoria, que
contiene la actualizacién de la Hoja de Ruta de la cadena de ingredientes naturales, con
su correspondiente Plan de Accidn, precedidos por unas consideraciones.

El informe consta de cinco capitulos. El primero presenta el contexto y los antecedentes
del estudio. El segundo aborda las consideraciones a la actualizacion de la Hoja de Ruta
y el Plan de Accidn para la cadena de ingredientes naturales. El tercero presenta la Hoja
de Ruta actualizada y profundizada antecedida por la respectiva Visién de Largo Plazo.
El cuarto expone el Plan de accidn para la cadena que consta de un Plan General con
acciones transversales para toda la cadena y catorce (14) planes de accién especificos,
uno para cada una de las especies incluidas en el portafolio de Swisscontact: asai, camu
camu, copoazu, corozo, chontaduro, buriti, maracuya, achiote, circuma, cacay, sacha
inchi, jagua y laurel de cera. El quinto y ultimo capitulo presenta recomendaciones para
el mercado suizo.

Debe anotarse que los temas de gobernanza se tocaran de manera marginal en el
presente informe, dado que una propuesta para la gobernanza para la cadena de
ingredientes naturales se presentara en el préximo informe.

Es de destacar el acompanamiento y la retroalimentacion al trabajo de Fedesarrollo
realizado por Swisscontact a través del programa Colombia Mas Competitiva de la
cooperacion suiza, por la Secretaria de Estado de Asuntos Econdmicos de Suiza —SECO-
y por el proyecto “Frutos del Bosque: Transicién rural justa a través de productos de la
bioeconomia”, tanto en su participacién en los talleres de validacién, como en los
comentarios y observaciones sugeridas a los documentos elaborados por Fedesarrollo.



. Contexto/antecedentes, objetivos vy
metodologia

a. Contextoy antecedentes

El programa Colombia + Competitiva es una iniciativa conjunta entre la Secretaria de
Estado para Asuntos Econdémicos Suiza (SECO) y el gobierno colombiano orientada a
mejorar la competitividad del pais y a diversificar su economia. La Fundacién Suiza de
Cooperacién para el Desarrollo Técnico — SWISSCONTACT es el facilitador nacional del
programa.

El programa inicié en Colombia en el afio 2017, y se ejecutd en dos fases: Un primer
mandato que abarcé una Fase inicial de 4 anos, de 2017 a 2020; y una segunda Fase de
cuatro aflos comprendidos entre 2021 y 2024. Durante esta segunda fase, el Programa
se enfocé en fomentar el crecimiento verde e inclusivo mediante la generacion de un
entorno empresarial propicio y de politicas eficaces por parte del sector publico, asi
como en promover la competitividad y la innovacion mediante el acompafiamiento a
cadenas de valor sostenibles que proporcionan oportunidades de empleo e ingresos.
Durante el mes de mayo de 2025 se lanza la tercera fase del programa.

Para atender los focos estratégicos, el programa dividié sus intervenciones en dos
componentes: el primero que buscé generar cambios sistémicos desde la concepcion
de la politica publica, que promovié la competitividad y la innovacién en el pais y un
segundo componente que propendié por consolidar cadenas de valor competitivas y
sostenibles en el largo plazo, los cuales se detallan a continuacion:

+ Componente 1 — Mecanismo de reformas de politicas de competitividad: apoyd
proyectos orientados a promover la competitividad de Colombia a través de un
mecanismo de soporte financiero, como respuesta “rapida” para apoyar procesos
estructurales, sistémicos y transformacionales.

« Componente 2: Mecanismo de apoyo a Cadenas de valor sostenibles: apoyo el
desarrollo de las cadenas de valor de cacaos especiales, cafés especiales, ingredientes
naturales, turismo y construccion sostenibles.

En este Ultimo componente se definieron dos mecanismos para apoyar a las cadenas de
valor:

‘Componente 2.1: Fondo Competitivo: para fortalecer la competitividad e
internacionalizacion de cadenas de valor sostenibles en Colombia a través de la
cofinanciacion de proyectos de asistencia técnica con un enfoque de mercado.



« Componente 2.2.: Reformas de politicas sectoriales que abordo los desafios y cuellos
de botella transversales y especificos de cada sector, en el nivel nacional (cacaos
especiales, turismo sostenible, ingredientes naturales, cafés especiales y construccién
sostenible), y que buscé facilitar el didlogo nacién-region.

En el marco del componente 2.2, en 2021 se construyo la Hoja de Ruta de ingredientes
naturales, la cual partié de: 1) la construccién del plan de accion para el cierre de brechas
de competitividad de la cadena de valor de ingredientes naturales para cosméticos, salud
humana y alimentos y 2) la identificacion de cuellos de botella analizados bajo la
metodologia de analisis de sistemas de mercado desarrollado por Swisscontact.

Adicionalmente, Swisscontact realizé varios estudios cuyos productos se relacionan
con:

1. Gobernanza

« P1.1: Estructuracion, estrategia de sostenibilidad e implementacién del modelo de
gobernanza para el sector de ingredientes naturales.

+ P1.2: Documento con la caracterizacién de los clusteres productivos por especie.
2. Fortalecimiento de capacidades

« P2.1: Fortalecimiento de las capacidades técnicas y comerciales de las empresas de
ingredientes naturales de Bogota, Medellin, Cali y Putumayo.

+ P2.2: Seis planes de fortalecimiento de capacidades para las cadenas de valor en las
regiones.

3. Fortalecimiento de oferta y estrategias de comercializacion

+ P3.1: Portafolio de 10 ingredientes naturales con alto potencial de mercadoy capacidad
y sofisticacion de oferta en Colombia: Jagua; Achiote; Curcuma; Cacay; Asai; Sacha Inchi;
Buriti; Maracuya; Chontaduro y Laurel de cera.

+ P3.2: Fortalecimiento del posicionamiento de los ingredientes naturales en los
mercados nacional e internacional.

+ P3.3: Modelos de negocio de asai y corozo para la consolidacion de las cadenas de
valor, que incluyeron la identificacién de fuentes de financiamiento, mercados, canales
de comercializacién e identificacién de requerimientos de equipamientos adicionales y
de tecnologia necesarios para consolidar cadenas de valor productivas, comercialmente
eficientes y que generen un valor agregado.

« P3.4: Estudio de mercado de especies con potencial de mercado para productos
intermedios y specialities.



4. Buenas practicas

+ P 4.1: Referenciamiento de Buenas Practicas para las Especies Forestales No
Maderables: Corozo (Bactris guineensis), Agraz (Vaccinium meridionale), Asai/Naidi
(Euterpe oleracea), Moriche/Canangucha (Mauriria flexuosa), Cacay (Caryodendron
orinocense), Camu camu (Myrciaria dubia).

« P 4.2: Seis protocolos de manejo forestal sostenible acogidos por la Corporacion
Auténoma Regional.

+ P4.3: Documento de recomendaciones sobre buenas practicas por especie para
implementar modelos exitosos de mejora productiva.

+ P4.4: Apoyo en el Desarrollo de Benchmarking internacional de buenas practicas para
implementar modelos exitosos de mejora productiva.

5. Agregacion de valor
+ P 5.1: Modelos pilotos disefiados y/o validados de sistemas agroforestales.

« P 5.2: Plataforma disefiada y documento de proyecto formulado de planta piloto de
transformacién multimodal.

+ P 5.3: Programa disefiado, médulos, materiales y plan de implementacién.

b. Objetivos del estudio

Objetivo general

Formular recomendaciones estratégicas orientadas a escalar y facilitar la sostenibilidad
mas alla de la ejecucion de las iniciativas del trabajo en ingredientes naturales de C+C,
profundizando y actualizando la hoja de ruta a partir de propuestas especificas con
analisis de costo-beneficio que aseguren su viabilidad econdmica y consoliden los
avances previos.

Objetivos especificos

2.1. Priorizar los productos generados en torno a la cadena de valor de ingredientes
naturales, en funcién de su impacto, sostenibilidad y factibilidad de escalamiento.

2.2. Profundizar y actualizar la hoja de ruta de ingredientes naturales tomando como
referencia los productos generados en el mecanismo de reformas sectoriales con
énfasis a esta cadena de valor.



2.3. Realizar un plan de accién detallado, que defina actividades especificas con
recomendaciones de alcances, tiempos, inversiones y modelos de negocio, que faciliten
alcanzar la sostenibilidad de los esfuerzos desarrollados por C+C permita el
fortalecimiento competitivo de en la cadena de valor de ingredientes naturales.

2.4. |ldentificar posibles fuentes de financiacion que puedan apalancar las inversiones y
que complementen el aporte de la cooperacidén econémica de Suiza en esta cadena en
Colombia, conectando adicionalmente con posibles fuentes de origen suizo.

2.5. Proponer un modelo de gobernanza para la cadena de ingredientes naturales que:

v Incorpore un diagnodstico territorial mediante interacciones directas con los
actores locales, visitas a campo y entrevistas con productores, asociaciones,
empresas locales y demas eslabones de la cadena.

v Incluya todos los actores de la cadena, especialmente al eslab6n primario
(productores y asociaciones de productores), a las empresas locales, a la
academia, a las universidades y a los centros de investigacion pertinentes, asi
como al sector publico en los niveles nacional, regional y local.

v Considere las relaciones e interacciones entre las aglomeraciones o clusteres
regionales, con el nivel nacional.

v Integre otros territorios, especialmente las regiones en donde se despliega la
produccidn primaria.

v' Tenga en cuenta las estructuras de gobernanza ya existentes en la cadena,
evaluando su funcionamiento y retos.

v' Tenga en cuenta la complejidad de la cadena, en particular, el hecho de que se

desempena tanto en el ambito productivo agropecuario, como el del

aprovechamiento sostenible de la biodiversidad y de los productos no
maderables del bosque, asi como el hecho de que se vincula con diferentes
industrias tales como la de alimentos, cosmética y salud, entre otras.

Considere experiencias internacionales.

Considere modelos de gobernanza hibridos.

Considere Factores Criticos de Exito y barreras para su buen desempefio en el

contexto colombiano.

v Incluya incentivos correctos y necesarios a los actores para la dinamizacién
de la cadenay la sostenibilidad de la gobernanza en el mediano y largo plazos.

ANENEN

c. Metodologia

La metodologia para la profundizacién y actualizacion de la Hoja de Ruta y la elaboracién
de los Planes de Accion se expuso en detalle en el Inception Report. No obstante, se
sefiala que se utilizaron métodos de analisis cuantitativos, cualitativos y mixtos, cuyos
principales hitos se exponen a continuacion:



1) Desk review: para la preparacion del presente informe se revisaron treinta y nueve
(39) documentos entregados por Swisscontact a Fedesarrollo:

a. Dos documentos base:

Hoja de Ruta de ingredientes naturales, elaborado por Cluster
Development en 2021.
Plan de accion para el cierre de brechas de competitividad para la
cadena de ingredientes naturales para las industrias de cosméticos,
de alimentaciéon y de salud humana, elaborado por Cluster
Development en 2021.

Plan de accidn para el cierre
de brechas

© Colombias =
= TN Competitva ¢ igscontact

Hoja de ruta 2021

RESL

EJE

resa - IRERRSE AR

Tty o hetebgat i, CLUSTER | DEVELOPAENT

b. 37 documentos de consultorias previas realizadas por Swisscontact a
través del programa Colombia Mas Competitiva de la cooperacién suiza,
que incluyen:

Bioin, elaboradas por Biointropic y Cluster Develpoment, cuyos
resultados se relacionan con:

1. Modelo de gobernanza

2. Analisis de capacidades

3. Portafolio de productos

4. Relacionamiento y dinamizacién comercial

Productos Forestales No Maderables, con consultorias elaboradas
por Agritierra e Instituto Humbolt, cuyos resultados se relacionan
con:

1. Caracterizacion de cadenas

2. Planes de fortalecimiento

3. Modelos de negocios corozo y asai
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4. Buenas practicas
5. Protocolos de manejo sostenible

iii. Proyecto IN intermedios, con estudios realizados por MINKADEV,
cuyos resultados se relacionan con:
1. Analisis de competitividad
2. Condiciones de admisibilidad
3. Disefio e implementacién de sistemas agroforestales
4. Planta de transformacion
5. Programa de formacién de competencias

37 documentos de las consultorias

Proyecto Consultora Productos clave

Bio IN Bio Intropic
Cluster
Development

Modelo de gobernanza

Analisis de capacidades
Portafolio de productos
Relacionamientoy dinamizacion

comercial
PENM Instituto + Caracterizacion de cadenas
Humboldt + Planesde fortalecimiento
Agritierra + Modelos de negocios corozoy

asaf

+ Buenas practicas

« Protocolos de manejo
sostenible

IN Intermedios  Minka Dev « Analisis de competitividad
» Condiciones de admisibilidad
+ Disefio e implementacion de
sistemas agroforestales
» Planta de transformacion
* Programade formacion de
competencias

Elaboracién propia

2) Andlisis cualitativo. Se realizaron 51 entrevistas con los actores de la cadena de
ingredientes naturales, que fueron transcritas y procesadas en Atlas.ti. La
propuesta de Fedesarrollo para iniciar el estudio incluy6 la realizacion de diez y
seis (16) entrevistas (siete actores de la cooperacion internacional, dos
funcionarios del sector publico, un experto y seis empresarios). No obstante, para
enriquecer el estudio, se realizaron cincuenta y un (51) entrevistas, tres veces mas
de las propuestas inicialmente, distribuidas asi: once (11) actores de la
cooperacioén internacional; cinco (5) funcionarios del sector publico; seis (6)
expertos; dieciocho (18) actores del sector privado (diez (10) empresarios, tres (3)
gremios, dos (2) cdmaras de comercio y tres (3) asociaciones de productores);
tres (3) universidades, cuatro (4) institutos de investigacién y dos (2) fondos de
inversion (ver Diagrama No 1). Esto permitié tener una vision de 360 grados de la
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cadena de ingredientes naturales y una comprension completa de sus
oportunidades y los desafios. Las entidades y los cargos de las personas
entrevistadas se presentan a continuacion (ver Tabla 1).

Tabla 1: Lista detallada de personas entrevistadas durante el estudio

Actor o Tipo ~! Apellido od Nombre ~ Cargo bk
Proplab |Asociacian de productores  [Ramirez Orlando Miembro de la Asociacidn Proplab
EMBAJADA UK |Cooperacian Calzadilla Luis Ingredientes Naturales
Swisscontact Cooperacion Betancourth Christian Especialista paraingredientes naturales
Swisscontact Cooperacion Ospina Bravo Carlos Augusto Coordinador Frutos del Bosque
SECO Cooperacion Cardenas Gabriel
ProBosgues Cooperacion Zam ora Viviana Asesora Técnica Nacional ProBosques i
SIPPO Cooperacion Vasquez Amalia SIPPO Country Represemtative - Colombia - Swiss Impon Promation Progra
SECO |Cooperacién Daniela Fabel
[ONUDI |Cooperacién Javier Diaz
Palladium Cooperacion |Rigs Luis Fernandao
GreenAndina Empresa [Sdnchez Angélica
Selvaceutica Empresa Torres Mabel Fundadoray experta en cosmética
Selva Nevada Empresa Alvarez Catalina Empresaria - heladosy pulpas
Selvatica Empresa Alvarez Alejandro Empresario- bebidasytés
Natura Empresa Gutierrez Alejandro
Ecoflora Empresa [Arango Arcila Sergio Gerente Cadenas de suministro
SumaSacha Empresa Palscio Carlos Gerente de SumaSacha
Dreembio Empresa Fiorentino Susana CEO de Dreembio - Spin off dela Universidad laveriana
Kahai Empresa | aramillo Gamilo
Kahai Empresa Jaramillo Alberto

Experto Rey César i

Biointropic Experto Mejia Camilo Desarrollador de negocios en BIOINTROPIC
Minkadew Experta Munaz Diana
Huella Delta Experta Villota Eliana Contratista ingredientes intermedios - fort i decapacidades
SIPPO Experto Ferro Gustavo International Trade and Sustainable Development
Cluster Deveopment Experto Pappel Marc
[ANDI- Camara de Cosméticos Gremio Rangel Yeili
ANDI- Cdmara de Alimentos Gremio Montes Juan Camila
Asohofrucol [Gremio Palacio Alvaro Director dela Asociacion Hortofruticola de Colombia
Fondo deimversian de impacto en Coldinversionista Confidencial Confidencial Confidencial
Fondo de lmversign Hummingbirds Inversionista Gersberg Melina Impact officer - Biodiversidad - Fondo Hummingbirds - Soluciones basadas
Instituto Humboldt Investigaci n Garcia Cardona Felipe Gerente Centro de Economiay Finanzas de la Biodiversidad
Tropenbos Inve stigacion Rodriguez Carlos Directorde Tropenbos una ONG que busea contribuir con el buen manejoy
IAAP Inve stigacion KlingerBrahan William Director del lIAP - Instituto de Investigacioes Ambientales del Pacifico
Centroamazonia Investigacion Gonzalez Marisol Directora de Operaciones de Centroamazonia
Agrosavia Investigacidn Rojas Salvador Inve stigador
Green Colibris Inve stigacion Farero Polonia
MINAMBIENTE Ministerio Banol Alejandro Oficina de Negocios Verdes y Sostenibles
Ministerio de Agricultura Ministerio C astro Rodriguer Eudoro Profesional Especislizado - Acuerdo de Competitividad Frutos Amazdnicos
Ministerio de Comercio Ministerio Partillo Carla Ministerio de Comercio, Industria y Turismo-Despacho del Viceministrod
Corporacién Biocomercio Sostenible |ONG Grosso Helena
ACT |ONG Navarrete Patricia
Los Aragones Productar Arango Luis Proveador Ecaflora
Pro Colombia Sector Publico Pimiento Aura Gerencia de quimicos y ciencias de la vida
Cdmarade Comercio de Bogota Sector Pablico Melo Juanita Directora Clusterde Cosméticos
Camarade Comercio de Putumayo Sector Publico |lbarra Decci Presidenta Ejecutiva de la Camara de Comercio de Putumayo
Gobernacion del Caqueta Sector Publico Local Santofimio Viviana
Universidad de la Amazonia Universidad Jimenez DiegoArmando
Universidad Distrital Universidad Lipez René Docente
Universidad Macional Universidad Vallejo Bibiana
Yuraya ko [Vivero comunitaric Wilmer
Total 51

Fuente: Elaboracion propria

La muestra cualitativa permitié contar con informacién de primera mano de la
situacioén de la cadena de ingredientes naturales en los diferentes territorios, asi
como contar con la vision de los actores de todos los eslabones de la cadena, de
las entidades publicas, privadas y académicas relacionadas con la cadena y con
el criterio de expertos, lo que enriquecio el analisis y permitio analizar criticamente
los resultados de todos los estudios vistos en conjunto (ver Diagrama 1).
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Diagrama 1: representacion de los actores entrevistados

Tipos de actores entrevistados Regiones representadas

Produccion Transformacion Cormercializacion

2 gsociaciones de

10 empresas de los sectores de alimentasy

productores cosmetica :,anb
1 wivero comunitario 3 gremios 2 Camara de Comercio
3 Ministerios ProColombia 1 Gohernacidn .A__mha_qy[a:
Pagifico =
Ve Evguls
i i “ i g o e . Yalle del -
3 Universidades 4 Institutos de investigacion pdblicosy 2 privados : Wi @rmm_ P

Amezonia

9 gctores de cooperacidn intemacional 2O0MNG

2 fondos de inversidn privados

o b expertos

Elaboracién propia

3) Andlisis cuantitativo. Se procesé informacion de drea-produccién-rendimientos de
las especies incluidas en el portafolio, asi como de exportaciones e importaciones
de los productos asociados con las mismas especies y se realizaron varios
ejercicios, cuyas conclusiones se presentan en el capitulo de consideraciones. A

continuacion, se presenta la informacion procesada para este informe:

Datos utilizados

Variable Fuente Célculos realizados
Importaciones Legiscomex + Importaciones en valor por pais
+ Importaciones en cantidad por pais
+ Importaciones en valor por pafs y empresa
+ Importaciones en cantidad
Exportaciones Legiscomex «  Exportaciones en valor por pafs
+ Exportaciones en cantidad por pais
+ Exportaciones en valor por pais y empresa
+  Exportaciones en cantidad
ik EVA - DANE + Area cosechada por departamento y
cosechada L
municipio
Produccicn EVA - DANE +  Produccion por departamento y municipio
Rendimiento EVA - DANE + Rendimiento por departamento y

municipio

Partidas arancelarias/ productos

0810.90.10.20, 08.11.90.94.00, 08.11.90.99.00, 0970.30.00.00,
0970.99.10.00, 0970.99.90.00, 21.06.90.71.00, 32.03.00.14.00,
32.03.00.17.00, 33.01.29.90.00, 33.04.99.00.00, 33.04.10.00.00,
33.04.20.00.00, 33.04.97.00.00

0810.90.10.20, 08.17.90.94.00, 08.11.90.99.00, 0970.30.00.00,
0970.99.10.00, 0910.99.90.00, 21.06.90.71.00, 32.03.00.14.00,
32.03.00.17.00, 33.07.29.90.00, 33.04.99.00.00, 33.04.10.00.00,
33.04.20.00.00, 33.04.91.00.00

Achiote, ctrcuma, asaf, sacha inchi, maracuy4, chontaduro,
laurel, corozo y agraz

Achiote, circuma, asaf, sachainchi, maracuy4, chontaduro,
laurel, corozoy agraz

Achiote, curcuma, asal, sacha inchi, maracuys, chontaduro,
laurel, corozo y agraz

Elaboracion propia

4) Analisis de métodos mixtos. Con la revisiéon de los documentos, las entrevistas y
los resultados del analisis cualitativo se realizaron dos talleres en los que se
analizaron los resultados, lo que permitié depurar la Hoja de Ruta y el Plan de
Acciodn que se presentan en los siguientes capitulos (ver Diagrama 2). Los talleres
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contaron con la participacion de Swisscontact, SECO y el proyecto “Frutos del
Bosque"y se realizaron los dias 8 y 24 de abril de 2025.

Diagrama 2: Analisis de métodos mixtos
g Nueva versién de la Hoja de Ruta y del Plan de Accién

Ajustes para segun : NUEVA VERSION

DE LA HOJA DE
e la nueva s

Entrevistas cualitativas i .
version de la * Prioridad INGREDIENTES

P —— Priorizacién
Analisis cuantitativo :
de los ajustes

hoja de ruta NATURALES

Revisién de informacion * Viabilidad Talleres de
secundaria validacién con

Swisscontact

Elaboracion propia
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.  Consideraciones a la Hoja de Ruta y al
Plan de Accion de la cadena de
ingredientes naturales en Colombia

El analisis de métodos mixtos utilizados para la actualizacion y profundizacion de la Hoja
de Ruta de la cadena de ingredientes naturales y sus respectivos Planes de Accion
conllevaron a reflexiones y recomendaciones estratégicas que se recogen en el presente
capitulo como consideraciones previas.

a. El portafolio de la cadena de ingredientes naturales

La cadena de ingredientes naturales es compleja por cuanto incluye un universo de
especies con sus respectivos ingredientes naturales derivados, con usos en varias
industrias, entre las que se destacan la alimenticia, la cosmética y la de salud humana,
cada una con mercados, tendencias, requerimientos y productos especificos que no
pueden incluirse en una misma categoria.

Dada la complejidad de la cadena y la dispersién en la produccion de los insumos del
eslaboén primario que, ademas, se diferencian en sus mecanismos de produccién que van
desde la recoleccién del bosque natural, mediante la obtencién de permisos de
aprovechamiento sostenible del bosque, hasta su cultivo, ya sea en sistemas
agroforestales o en monocultivo, la seleccion del portafolio de productos ha sido un gran
desafio para el desarrollo de la cadena.

Varios de los estudios financiados por Swisscontact a través del programa Colombia
Mas Competitiva de la cooperacion suiza, realizaron profundos analisis sobre los
productos que deberian incluirse en el portafolio, realizando ejercicios iterativos que
llevaron a la seleccion del portafolio actual, considerando el analisis de mercados, el
numero y madurez de las empresas productoras de ingredientes naturales que se
concentran en tres nucleos principales, Cundinamarca/Bogota, Valle del Cauca y
Antioquia, y la disponibilidad de las materias primas, este ultimo aspecto, considerado
como uno de los principales cuellos de botella para el desarrollo de la cadena.

De los estudios y actividades realizadas con el auspicio de Swisscontact desde 2021, se
llegd a un portafolio de especies, jagua, achiote, circuma, cacay, asai, sacha inchi, buriti,
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maracuya, chontaduro y laurel de cera, de las cuales se obtienen varios ingredientes
naturales como colorantes naturales, aceites vegetales y extractos botanicos, con lo cual
Biointropic, en 2024, elaboré un catalogo para la promocion de los productos en los
mercados nacionales e internacionales, considerando las especies y sus derivados,
como se muestra en la siguiente tabla:

COLORANTES NATURALES ACEITES VEGETALES EXTRACTOS BOTANICOS

Jagua Cacay Laurel de cera
Achiote Asai Curcuma
Cdrcuma Sacha Inchi Jagua

Buriti Chontaduro

Maracuya Achiote

Chontaduro Asai

Maracuya

Fuente: Biointropic, 2024.

De los analisis cuantitativo y cualitativo, la revision de los estudios previos y los debates
en los talleres de validacion realizados con la participacion del equipo de Swisscontact
para el presente estudio se concluy6 que, por el momento, este portafolio de ingredientes
naturales es pertinente para continuar con el proceso de fortalecimiento de la cadena,
por cuanto existen mercados de destino para estos ingredientes naturales, existen
empresas que producen el ingrediente interesadas en trabajar en la consolidacion de la
cadenay existe una oferta que, en muchos casos, es deficiente en cantidad y en calidad.

Del analisis cualitativo y de los talleres de validacion con el equipo de Swisscontact se
concluyd que era pertinente incluir en el portafolio otras cuatro especies, agraz, camu
camu, copoazu y corozo, sobre las cuales existe evidencia que son de interés para los
mercados nacionales e internacionales, ademas de que existen algunas iniciativas
privadas que ponen estos productos en primer plano. Por lo tanto, se integraron al
portafolio de la cadena para su promocion en los proximos afnos. De esta manera el
portafolio sobre el cual se realiz6 la actualizacién y profundizacion de la Hoja de Ruta y
sus Planes de Accidn son los siguientes:
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Productos del portafolio Nuevos productos agregados

* Jagua

< Achiote

« Curcuma

* Cacay

e Asai

« Sacha inchi
e Buriti

« Maracuya
« Chontaduro
e Laurel

Agraz
Camu camu
Copoazu
Corozo

Es importante anotar que este portafolio de especies para la cadena de ingredientes
naturales ha sido el resultado de varios estudios realizados por Colombia mas
Competitiva (C+C), los cuales fueron analizados para la realizacion del presente estudio.
Estas especies fueron seleccionados con un criterio preponderante en el trabajo
realizado durante estos afios por C+C, que es el enfoque de mercado. Es decir, una
condicién habilitante para su inclusion en el portafolio fue la existencia de oportunidades
comerciales —en algunos casos aun incipientes, pero con potencial de desarrollo—. El
profuso trabajo cuantitativo realizado por Fedesarrollo para el presente estudio confirma
esta decisién de seleccién del portafolio utilizando el enfoque de mercado.

Finalmente, es importante anotar que con este portafolio no se agotan los productos que
podrian ser incluidos en la cadena de ingredientes naturales, pero que, para los efectos
de este estudio, son los productos en los que se centraran la Hoja de Ruta y los Planes
de Accién.

Es importante sefialar que, aunque se ha identificado el importante potencial de mercado
para estos ingredientes naturales, el pais esta lejos de contar con un sector consolidado.
En efecto, las cifras de produccién reportadas por el Ministerio de Agriculturay Desarrollo
Rural -MADR- son todavia muy modestas y, los valores y volumenes de exportacion son
muy pequefios. En efecto, el MADR no reporta aun dreas sembradas en varios de los
productos incluidos en el portafolio tales como jagua, cacay, buriti y camu camu y, en
varios otros productos reporta muy pocas hectareas sembradas como son el caso de
curcuma que en 2023 reportd 26 hectareas, laurel que en 2023 reportd 5,2 hectareas y
corozo que en 2023 reportd 96 hectareas. En lo que se refiere al comercio exterior, tan
sb6lo dos de las partidas arancelarias estudiadas reportan mas de 200 toneladas
exportadas en 2024: frutos secos con 243 ton y pulpa de maracuya congelada con 206
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ton. Por su parte, dos partidas reportan exportaciones entre 100 y 200 toneladas:
extractos de vegetales y las demas frutas congeladas; con exportaciones entre 10y 100
toneladas esta la partida de colorantes vegetales; y, con menos de 10 toneladas
exportadas en 2024 estan las partidas que incluyen la curcuma, los colorantes derivados
de curcuma, los colorantes derivados de achiote y los aceites esenciales.

b. Los mercados de los ingredientes naturales son relativamente pequeios, pero
atractivos y requieren de una estrategia de nichos diferenciados

Los mercados de los ingredientes naturales son relativamente pequefios por cuanto no
son productos de consumo masivo, sino insumos para las industrias alimenticia,
cosmética y de salud y bienestar, entre otras, en donde compiten con ingredientes
sintéticos de menor valor. Vale senalar que los ingredientes naturales tienen una baja
participacion en las canastas de insumos de estas industrias, aunque su valor por unidad
es alto.

Asi, los mercados de ingredientes naturales son mercados de nicho dirigidos a las
industrias que quieren posicionarse en mercados que valoran lo natural, lo organicoy lo
sostenible; buscan productos regenerativos y anti-envejecimiento y que contribuyan al
bienestar o “well being” entendido como la relacién entre belleza, nutricién y salud; e,
introducen al consumidor en nuevas experiencias, en algunos casos personalizadas.

Por lo anterior, para participar en los mercados de ingredientes naturales se requiere de
profundos procesos de innovacién y desarrollo de nuevos productos. Igualmente, estos
mercados tienen altos requerimientos de calidad relacionados con la pureza y la eficacia
en el caso de la industria de salud y bienestar y, de sabor y conservacion, en el caso de
la industria de alimentos. Asimismo, los consumidores buscan transparencia y
autenticidad en relacién con la calidad y la procedencia de los productos que estan
adquiriendo, por lo que exigen estrictos procesos de trazabilidad.

Los argumentos anteriormente expuestos junto con los resultados de los estudios de
mercado realizados en 2024 por MINKA DEV para Swisscontact a través del programa
Colombia Mas Competitiva de la cooperacidn suiza, fueron los soportes para proponer
una estrategia de nichos diferenciados para la profundizacién y actualizacion de la Hoja
de Ruta. Asimismo, se propone una vision de largo plazo que busque promover productos
intermedios y specialities con altos estandares de calidad y transparencia para el
consumidor, a través de certificaciones y de sistemas de trazabilidad.
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La estrategia de nichos diferenciados busca posicionar productos diferenciados a partir
de las macro-tendencias del consumo, destacando el origen colombiano, resaltando la
relacion entre especie e ingrediente, y visibilizando los atributos vinculados con la
sostenibilidad y la biodiversidad.

Diagrama 3. Estrategia de nicho diferenciada

COLOMBIA
Macro-tendencias : Promover el origen Valorizar el origen Apalancar los aspectos
sostenibilidad, bienestar, colombiano como natural del ingrediente de “sostenibilidad”y
salud, anti- caracteristica distintiva resaltando la relacion “biodiversidad” como
envejecimiento, nuevas entre la especiey el factores clave de
experiencias y ingrediente diferenciacion

personalizacion

Elaboracién propia

El desarrollo de una estrategia exportadora exige la promocion y consolidacion del
mercado local que permita enfrentar la volatilidad e incertidumbre de los mercados
internacionales y vender las calidades que no cumplen con las altas exigencias de los
mercados externos. Las posibilidades de vinculacion con las compras publicas abren
espacios interesantes, especialmente si se enfocan hacia el consumo de los nifios y
niflas para que conozcan estos nuevos sabores, incluyendo estos productos en el Plan
de Alimentacion Escolar —PAE-. Vale resaltar el caso del chontaduro, cuya harina se
incluy6 recientemente en la formula para la elaboracién de la bienestarina, que es la base
para la alimentacion de los nifi@s en el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar —
ICBF-.

Como parte de la estrategia de mercado, es de la mayor importancia articular mercados
complementarios, locales y de subproductos, con una visién de economia circular,
orientada a maximizar el aprovechamiento de la especie y mejorar la rentabilidad
econdémica.

19



c. Lanecesidad de una vision integral de la cadena: implicaciones en la politica
publicay en la gobernanza de la cadena

Teniendo en cuenta la anterior consideracion que pone de presente la exigencia de los
mercados finales de los productos que utilizan los ingredientes naturales como insumo,
es necesario desarrollar la cadena con una vision integral que incorpore a todos los
eslabones, garantizando la calidad y la trazabilidad aguas abajo en la cadena y la
provisién de insumos con altos requerimientos de calidad, aguas arriba en la cadena, de
manera que se supere la vision de cadena de suministro por una visidon de cadena de
valor.

En una vision integral de cadena, el objetivo no es Unicamente buscar el precio mas
competitivo, sino acompanar desde el origen el cumplimiento de los volumenes y la
calidad requeridos en todos los eslabones como se ilustra en el Diagrama 4.

Diagrama 4: Vision integral de la cadena

?\‘ ] a Transformacion a Transformacion & Comercializacion
f \ : @ primaria e industrial '
A

e "~ T~ S~

Establecimiento /
[dentificacion

/ distribucion

Aprovechamiento Voldmenes suficientes Volimenes de Volimenes de Volimenes de
sostenible del bosque, de materia prima con producto transformado ingredientes producto
Sistemas Agroforestales  la calidad requeridaen con [a calidad naturalesconla  finalizadoconla
o cultivos los mercados requeridaen los calidad requeridaen  calidad requerida
mercados los mercados

Elaboracién propia

Adoptar esta vision requiere de una vision de largo plazo que articule al eslabon primario,
a las empresas madrina’ productoras de ingredientes naturales, a las empresas de
alimentos, cosmética y salud, a los comercializadores y distribuidores y a todo el
ecosistema institucional que comprende a los actores del sector publico, la academia 'y
los centros de investigacion. Ademas, requiere del desarrollo de clusteres productivos
en el eslabon primario, conectados con los actuales clisteres de transformacién.

De esta manera, debe conformarse una cadena para el trabajo mancomunado del sector
privado, con la accion publica y el quehacer de la academia y de los centros de
investigacion. Esto implica vincular al eslabén primario que produce las especies de

T El término de empresas ancla, lo reemplazamos por empresa madrina teniendo en cuenta la connotacion
que implica acompaniar al eslabén primario y construir una relacién de confianza y gana —gana.
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donde se derivan los ingredientes naturales de una manera organica a la cadena, mas
alla del concepto de proveeduria. Implica también vincular activamente al sector publico
y al académico como actores de primer nivel en la provision de bienes publicos y en el
desarrollo de la tecnologia y la innovacion que son las bases para el desarrollo futuro y
la consolidacién de la cadena de valor?.

La cadena de ingredientes naturales en su estado actual ha logrado promover y
consolidar nuevos negocios rentables para algunos ingredientes naturales especificos
en donde se conjugaron desarrollos de nuevos productos a través de la innovacion con
mercados altamente atractivos, tales como la empresa Ecoflora con el azul de jagua, la
empresa Kahai con el aceite de cacay, la empresa Natura con derivados de copoazy, la
empresa Suma Sacha con snacks de sacha inchi, Selva Nevada con helados y bebidas
de frutos amazonicos y otros ejemplos notables. Estos se constituyen en referentes
exitosos que marcan el camino para consolidar una cadena con un importante potencial
para un pais como Colombia que cuenta con un patrimonio invaluable en su mega-
biodiversidad. Es decir, la cadena de ingredientes naturales es aun incipiente, aunque con
un con un gran potencial hacia el futuro.

Aprovechar la oportunidad que ofrece la biodiversidad del pais en términos de
generacion de valor econémico, al tiempo que se conserva esta gran riqueza biolégica,
requiere de la provisién de bienes publicos que le den una configuracion sostenible de
largo plazo al desarrollo de la cadena. En efecto, ademas de la iniciativa privada, esencial
para el desarrollo de negocios rentables, se requiere de inversiones que soporten la
estructura sobre la cual se consolidan las empresas y cuyos montos sobrepasan la
capacidad del ambito empresarial y privado.

En particular, para el desarrollo futuro de la cadena se requieren bienes publicos en la
creacion de nuevos mercados, en los procesos de investigacion, desarrollo tecnolégico
e innovaciény en la formacion del recurso humano requerido para el desarrollo de nuevos
productos y procesos.

2 Es de destacar la importancia del sector publico en la Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico y la
Innovacién en la cadena de ingredientes naturales. En particular, la importancia de los Centros de
Investigacién publicos en productos de la bioeconomia tales como el Instituto Sinchi, el Instituto Humboldt
y el Instituto de Investigaciones Ambientales del Pacifico -IIAP-, asi como AGROSAVIA en la investigacion
de las especies de donde se derivan los Ingredientes Naturales tales como el asai, el chontaduro y otros.
Asi mismo, debe destacarse el aporte a la innovacién de la cadena por parte de las universidades publicas,
entre las que se destacan la Universidad Nacional de Colombia, la Universidad de Antioquia, la Universidad
del Valle y la Universidad de la Amazonia.
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En la creacidon de nuevos mercados, se requiere del concurso del sector publico en las
negociaciones comerciales con los paises de interés en términos de reduccién de
aranceles y negociaciones de admisibilidades (funcion de los ministerios de Industria y
comercio y de agricultura, no delegable al sector privado); en la promocién de productos
de origen colombiano y su posicionamiento (cuyas inversiones superan al ambito
empresarial); en el disefio de mecanismos para superar fallas de mercado tales como
monopolios u oligopsonios para garantizar la libre competencia; en la regulacién para un
uso sostenible de los recursos naturales (funcién del Ministerio de Medio Ambiente y
Desarrollo Sostenible); y, en el desarrollo de un marco juridico para la proteccion de los
recursos genéticos del pais, entre otros.

Mencion aparte merecen los procesos de investigacion, desarrollo tecnolégico e
innovacion y la formacién del recurso humano requerido para ampliar el potencial que
tiene la cadena y que implica importantes inversiones en investigacion basica y aplicada
y en el disefio de nuevos curriculos y promocion de becas para estudios en el exterior,
para la formacién de profesionales en bioquimica molecular, biotecnologia,
nanotecnologia y otros que requieren de una vision desde los intereses de la cadena.

Considerando lo anterior, la consolidacién de la cadena de ingredientes naturales deberia
llevar a la revisidn y actualizacién de la politica publica en bioeconomia promovida por
todos los actores de la cadena. Esto se logra mdas facilmente si se conforma una
gobernanza de la cadena que convoque a los actores de los sectores publico, privado y
académico siguiendo los ejemplos de otras cadenas con procesos exitosos como la
cadena de aceites y grasas o la cadena de cacao y sus derivados, lo que se presentara
en un préximo informe.

d. La sostenibilidad no sélo es un aspecto diferenciador en el mercado, sino una
condicion de éxito a largo plazo

El concepto de sostenibilidad utilizado en el presente estudio se basa en la concepcion
de desarrollo sostenible propuesta por la Comisién Bruntland en 1987 que lo define como
“El desarrollo que satisface las necesidades del presente sin comprometer la capacidad
de las futuras generaciones para satisfacer sus propias necesidades”.

Este concepto de desarrollo sostenible implica un desarrollo equilibrado entre la
rentabilidad econdmica, la equidad social y la sostenibilidad ambiental. En el caso de la
cadena de ingredientes naturales, esto implica contar con empresas en todos los
eslabones con negocios rentables y que generen ingresos dignos; incluir a las
comunidades campesinas e indigenas que recolectan o producen las especies de las
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cuales se derivan los ingredientes naturales, con una participacion equitativa de los
beneficios a través de la promocion de negocios inclusivos o alianzas productivas, asi
como un trato digno y justo para todos los trabajadores involucrados en la cadena; y
proteger el bosque nativo y los recursos genéticos del pais para garantizar la
sostenibilidad de la cadena en el largo plazo, lo que implica, en el caso de la cadena de
ingredientes naturales, considerar el Marco Global de la Biodiversidad de Kunming-
Montreal y el cumplimiento del Protocolo de Nagoya (ver Diagrama 5). Vale anotar que
las principales certificaciones de sostenibilidad tales como Rainforest o Fair Trade se
basan en este concepto

Diagrama 5: Desarrollo sostenible

Rentabilidad economica
de todos los eslabones de
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la biodiversidad - que son la base de
muchas de estas cadenas - para
garantizar que los recursos sean
accesiblesa lo largo del tiempo. Marco
Global de Biodiversidad Kunmimg-
Montreal (incluyendo protocolo de
Nagoya sobre recursos genéticos)

Sosteni-
bilidad
ambiental

Bienestar
social

Elaboracién propia

e. Una proveeduria inclusiva y sostenible a través de negocios inclusivos y alianzas
productivas

Una proveeduria inestable en términos de volimenes y deficiente en condiciones de
calidad se identifico en todos los estudios como una de las principales barreras para el
desarrollo de la cadena de ingredientes naturales. En efecto, la mayoria de las especies
(asai, sacha inchi, cacay, copoazu, camu camu, corozo, chontaduro, jagua, laurel de cera)
provienen de la recoleccion de los frutos en el marco de los permisos de
aprovechamiento sostenible del bosque que conceden las Corporaciones Autonomas
Regionales —CAR- de cada regién, con base en los protocolos de uso sostenible
desarrollado para cada especie. En este sentido, vale anotar que no todas las especies
cuentan con protocolos de manejo sostenible. Estos permisos de aprovechamiento son
otorgados a comunidades étnicas indigenas o afrocolombianas que cuentan con
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territorios colectivos, pero tienen implicitos altos costos y demoras en los tramites ante
las CAR.

Los procedimientos para obtener los permisos para el aprovechamiento de la flora
silvestre y de los productos forestales no maderables esta definido en el Decreto
Reglamentario 1076 de 2015 que fue adicionado y modificado por el Decreto 690 de
2021. Estas normas establecen que para obtener un permiso de aprovechamiento
sostenible debe realizarse la solicitud a la respectiva Corporacion Auténoma Regional -
CAR- quien estudia la solicitud y la aprueba o la niega con un acto administrativo que
autoriza a los solicitantes a realizar los estudios técnicos que “caractericen, propongan
y analicen aspectos bioldgicos, ecologicos, productivos y socio-culturales que
demuestren que existe una adecuada estabilidad poblacional que permita un manejo
sostenible de la especie especifica objeto de interés”. Con base en los resultados de los
estudios y de las visitas que realice la CAR, esta entidad otorga el permiso mediante acto
administrativo por un tiempo no mayor a 10 afios. En varias de las entrevistas realizadas
para el presente estudio se establecioé que obtener un permiso toma por lo menos un afo
y puede prolongarse hasta por dos o tres afnos. Recientemente se emitié la Resolucion
210 del 3 de marzo de 2025 en donde se precisan los procedimientos y los lineamientos
para la elaboracién de los estudios técnicos y los protocolos para el manejo sostenible
para la flora silvestre y los productos forestales no maderables, con lo que se espera que
los tiempos disminuyan y los tramites sean mas claros.

Los costos y tiempos para obtener los permisos de aprovechamiento y la existencia de
compradores avidos de obtener la materia prima para sus procesos podrian incentivar
un aprovechamiento ilegal de los Productos No Maderables del Bosque —PNMB- y un
manejo inadecuado de los recursos naturales.

Otras alternativas de producciéon de las especies son la instalacion de sistemas
agroforestales —SAF- o0 de monocultivos. No obstante, la investigacion sobre los arreglos
y las combinaciones de especies para los SAF y el comportamiento de las especies en
monocultivos es insuficiente y no esta al alcance de los productores, es decir, no hay
procesos de transferencia de tecnologia que les permita a los productores acceder al
poco conocimiento que existe.

Para llenar este vacio, recientemente se estan instalando SAF y monocultivos con
opciones tecnoldgicas importadas de otros paises como es el caso del asai con modelos
importados de Brasil y de sacha inchi con modelos importados de Perd, sin realizar la
validacién y ajuste de estas tecnologias. La instalacion de SAF y de monocultivos sin la
investigacion previa conlleva el riesgo, ya evidenciado en el pasado, de la llegada de
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plagas y enfermedades, sin contar con los protocolos de manejo. Vale anotar que los
costos y tiempos para la obtencién de los permisos de aprovechamiento pueden
incentivar la instalacion de monocultivos para lo cual no existen limitaciones normativas.

Es claro que la proveeduria de las especies de las cuales se obtienen los ingredientes
naturales proviene actualmente, en su mayoria, de comunidades étnicas con territorios
colectivos o de pequefios productores de la Amazonia y del Pacifico, a los cuales llegar
de manera individual es dificil y costoso. En tal sentido, es imperativo promover la
asociacion de los productores y fortalecer los procesos asociativos existentes para
contar con una oferta consolidada y de mayor calidad.

Con asociaciones de productores o cooperativas constituidas y fortalecidas, el modelo
de negocio recomendado es el Negocios Inclusivos o Alianzas Productivas que vinculan
a los productores organizados con las empresas aliadas, ancla o madrina para una
proveeduria inclusiva y sostenible. La promocién de modelos inclusivos y de alianzas
productivas garantiza, no so6lo la inclusién social y proteccién medio ambiental, sino la
estabilidad econdmica y la rentabilidad a largo plazo. También garantiza ingresos dignos
para el primer eslabon de la cadena.

El modelo de Negocios Inclusivos o Alianzas Productivas ha mostrado ser exitoso, de
acuerdo con las evaluaciones de impacto y de resultados que se han realizado en los
dltimos afios®. Entre los Factores Criticos de Exito identificados, se cuentan, entre otros,
1) la disponibilidad de las tecnologias de produccién primaria y de transformacion; 2) la
identificacion de la capacidad de absorcién de las empresas aliadas; 3) las condiciones
de negociacion para los convenios de comercializacién; 4) los planes de transferencia
de tecnologia y de fortalecimiento de las asociaciones; y, 5) el plan de negocios y las
proyecciones financieras que arrojen buenos resultados en los indicadores de Tasa
Interna de Retorno —TIR- y Valor Presente Neto —VPN-, ademas de contar con el cierre
financiero. Para garantizar todo lo anterior, se requiere de la elaboracioén previa de los
estudios de preinversién que definan el Plan de Inversiones y las fuentes de financiacién
(Fuentes y Usos).

3Ver
2019, Steiner y Ramirez “Analisis de experiencias de modelos asociativos como mecanismos para el
desarrollo empresarial en la ruralidad” Repositorio de Fedesarrollo

https://www.repository.fedesarrollo.org.co/handle/11445/3784

2022, Econometria “Evaluaciéon de impacto y operaciones del proyecto Apoyo a Alianzas Productivas”

https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Sinergia/Documentos/Eval_Ilmpacto_Operaciones_ProyectoApoyo
Alianzas_Productivas_PAAP_Resumen_ejecutivo.pdf
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Estos estudios de preinversién constan de un estudio de mercado, un estudio técnico, un
estudio ambiental, un estudio social, un estudio logistico y el estudio financiero que dan
como resultado los planes de negocio, los planes de asistencia técnica y capacitaciones,
los planes manejo ambiental, el plan logistico y plan de inversiones, como se indica el
Diagrama 6.

Diagrama 6: Estudios de preinversion
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Elaboracion propia

Estructurar negocios inclusivos o alianzas productivas con la realizacion de los estudios
de preinversion dimensiona el tamafo y la localizacién de los proyectos, vincula a los
compradores o aliados comerciales desde el inicio, disminuye los riegos de fracaso y
permite apalancar inversiones publicas, privadas y de la cooperacion internacional.

f. Labusqueda de un desarrollo equilibrado del sector en contextos de altas expectativas
de crecimiento

Como ya se ha visto en el pasado, la aparicion de sectores promisorios de exportacion
cuyas expectativas se desbordan como fueron los casos de caucho en el Caquetd, de
maracuya en el norte del Valle del Cauca vy, recientemente, de sacha inchi en el Caqueta,
puede generar “booms” con consecuencias importantes sobre todo en el eslabén
primario. Este tipo de configuraciones pueden llevar a fracasos con consecuencias
importantes en los territorios y particularmente para los productores. Por esta razon, el
desarrollo de la produccién primaria, debe llevarse a acabo con inmensa responsabilidad
y prudencia con el fin de no generar sobreofertas que impliquen una caida de los precios
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de las materias primas que impacte negativamente los ingresos de los recolectores y
pequefios productores de las especies utilizadas para producir ingredientes naturales.

Como ya se anotd, la produccioén del eslabén primario de la cadena de ingredientes
naturales esta dispersa y depende en gran medida de un aprovechamiento del bosque
por parte de comunidades étnicas con territorios colectivos y de pequefos productores,
algunos dispersos y otros organizados a través de asociaciones o cooperativas, muchas
de ellas con un bajo nivel de desarrollo, con excepcién del maracuya que es un fruto y un
cultivo conocido en mercados nacionales e internacionales y con organizaciones de
productores de larga trayectoria. Esto tiene como consecuencia que la oferta de materias
primas es dispersay, en general, no cuenta con los requisitos de calidad, ni los procesos
de trazabilidad exigidos en los mercados de ingredientes naturales.

Un crecimiento desordenado de la oferta, basado en expectativas generadas por una
demanda que es dificil de satisfacer en términos de calidad y de requisitos relacionados
con pruebas de pureza, toxicologia y eficacia, entre otros, tiene implicitos varios riesgos.

El primer riesgo es generar una presion sobre los bosques que podria verse reflejada en
una sobreexplotacion o en un manejo inadecuado de las especies, asi como en
incentivos para una extraccion ilegal (sin contar con los permisos de aprovechamiento)
de los PNMB. Sin embargo, es fundamental destacar que un manejo forestal adecuado
garantiza que el aprovechamiento sostenible de productos forestales no impulse la
deforestacion, sino que contribuye a la conservacién y uso responsable de estos
ecosistemas.

El segundo riesgo es el incentivo para instalar Sistema Agroforestales —SAF- y
monocultivos sin tener en cuenta la capacidad de absorcion del mercado, con los cual
los precios de estas materias primas caerian, en detrimento de los ingresos de los
productores. Para mitigar este riesgo, es imperativo realizar previamente estudios de
mercado sobre la capacidad de absorcion de los compradores de las materias primas.

El tercer riesgo se relaciona con pasar del aprovechamiento del bosque a monocultivos,
sin los respectivos procesos de investigacion de como se comportan las especies
cuando no interactian con las otras especies del bosque y, en tal sentido, son mas
susceptibles a plagas y enfermedades. Sélo debemos recordar el caso del caucho en el
Caqueta y en el Guaviare, en donde, al pasar de la produccion silvestre a monocultivos
se presentaron incidencias de enfermedades causadas por hongos tales como el Mal
Suramericano y la antracnosis que, en su momento, no pudieron tratarse
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Un cuarto riesgo se relaciona con la instalacién de plantas de transformacién, en algunos
casos paralizadas o subutilizadas, instaladas por actores financiadores con la
expectativa de un negocio rentable, sin conocer o sin cumplir con los requisitos técnicos,
de calidad, de certificaciones y de estudios, entre ellos los de estabilidad, riesgo y eficacia
y, claramente, sin un estudio previo de factibilidad.

Diagrama 7. Riesgos de una sobreoferta de Productos No Maderables del Bosque -
PNMB
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Pérdida de biodiversidad apropiadas

Elaboracion propia

Para mitigar estos riesgos, es necesario desarrollar las cadenas a largo plazo, midiendo
las expectativas, preparando estudios de preinversion rigurosos y a la medida de cada
proyecto. Entre los estudios de preinversion tiene especial importancia el estudio de
mercado que debe analizar con mucho rigor, en especial, la capacidad de absorcién de
las empresas madrinas, las cantidades y los precios a los cuales pueden comprar la
materia prima y las especificaciones técnicas y de calidad que requieren para la
eleboracion de los ingredientes naturales.

g. Investigacion, Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion: base para un desarrollo sélido
de la cadena de ingredientes naturales

Una politica publica de desarrollo de la bioeconomia basada de la biodiversidad podria
tener como base el desarrollo de la cadena de ingredientes naturales, partiendo de un
ejercicio de bioprospeccion y sustentada en varios ejes propuestos en la Hoja de Ruta,
en donde es esencial el desarrollo de los mercados, como ya se indicé anteriormente, y,
en donde seobresale la investigacion, el desarrollo tecnolégico y la innovacién.

Para el desarrollo del primer eslabdn de la cadena es necesario contar con una Agenda
de Investigacién liderada por el Instituto Sinchi, el Instituto de Investigaciones
Ambientales del Pacifico -IIAP-, el Instituto Humbolt y por Agrosavia. El instituto Sinchi,
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el Humbolt y el IIAP deben continuar con el desarrollo de los protocolos para el
aprovechamiento sostenible del bosque para todas las especies del portafolio en sus
respectivas jurisdicciones.

Por su parte, Agrosavia debe investigar y desarrollar las tecnologias para los Sistemas
Agroforestales (incluyendo la regeneracién de los bosques) para todas las especies del
portafolio y desarrollar los paquetes tecnoldgicos para los cultivos de algunas especies
como asai. lgualmente, Agrosavia debe continuar investigando sobre el manejo de
plagas y enfermedades en algunas especies que lo requieran, tales como el chontaduro.
De otro lado, Agrosavia debe realizar la validacion ajuste de tecnologias importadas de
otros paises tales como asai de Brasil y sacha inchi de Peru. La investigacion podria ser
de preferencia aplicada y participativa, uniendo a grupos de investigadores con el
conocimiento ancestral de los productores, con la instalacion de parcelas
experimentales en predios de productores lideres.

El conocimiento que generen estas entidades de investigacién debe ser transferido a los
productores, con la formacion de extensionistas de campo y el disefio de Escuelas de
Campo para Agricultores —ECAs-, parcelas demostrativas, cartillas, videos y otros
instrumentos pedagdgicos. Para la extensidon es necesario coordinar las acciones con
las EPSEAS de la region.

h. Articulacion universidad-empresa: una relacion virtuosa para el desarrollo de la
cadena de ingredientes naturales

Como eje fundamental, esta hoja de ruta plantea la necesidad de articular las propuestas
de I+D+i con las demandas del mercado y las necesidades de los productores. Si bien la
investigacion basica es esencial, se requiere priorizar iniciativas con un sélido anclaje
territorial y una orientacion practica que responda a desafios y oportunidades concretas
del mercado. Para lograrlo, es clave trabajar de manera colaborativa con los actores de
la cadena, mediante procesos de co-creacion que den lugar a propuestas, prototipos y
productos pertinentes, y que faciliten su apropiacién y sostenibilidad en el tiempo.

Las universidades juegan un rol destacado en la investigacion de la obtencion de los
ingredientes naturales, asi como en las pruebas de estabilidad, riesgo y eficacia. Los
vinculos de los grupos de investigacién, en un trabajo conjunto con las empresas son el
motor de la innovacion para el desarrollo de productos, como lo demuestra el caso
exitoso de la empresa Ecoflora con la Universidad de Antioquia, los desarrollos de la
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harina de chontaduro para bienestarina en la Universidad del Valle y otros casos de éxito
que se convierten en faros para replicar el modelo.

Varios grupos de investigacion sobresalen en la investigacién de ingredientes naturales
en la Universidad Javeriana, la Universidad Nacional, la Universidad de los Andes, la
Universidad Industrial de Santander —UIS-, la Universidad del Valle y la Universidad de
Antioquia, entre otras. Por ello, es fundamental desarrollar un directorio actualizado de
estos grupos de investigacion y disefiar una estrategia solida de articulacion que permita
vincular eficazmente las capacidades académicas con las necesidades empresariales,
promoviendo asi una verdadera sinergia territorial y sectorial.

i. La formacion del recurso humano: motor para el desarrollo futuro de la cadena

Del ejercicio de bioprospeccidén deberian identificarse las areas de formacion requeridas
para el desarrollo futuro de la cadena tales como bioquimica molecular, biotecnologia,
nanotecnologia, ingenieria quimica, ingenieria forestal, ingenieria agroindustrial,
ingenieria de alimentos, quimica farmacéutica, biologia, agroforesteria, entre otras, de
manera que se fortalezcan las facultades en las que se ofrezcan esas formaciones en
nivel de pregrado, maestria y doctorado, se disefien nuevos curriculos y se financien
becas para estudios en el exterior.

Igualmente, importante es identificar las habilidades técnicas y blandas requeridas para
el desarrollo de la cadena, tales como técnicos de laboratorio, técnicos en calidad,
tecndlogos en extensién forestal, técnicos en gestion de recursos naturales, el dominio
del inglés o habilidades de programacion y realizar la articulacién con el Servicio
Nacional de Aprendizaje —SENA-.

La formacion del recurso humano idéneoy en las areas pertinentes que sefale el enfoque
de mercado contribuira a cimentar la capacidad para crear riqueza a partir de la
biodiversidad, manteniendo ese importante patrimonio para el pais y para la humanidad.

j. Las tareas pendientes: la proteccion de los recursos genéticos y la inclusién de las
mujeres y jovenes

Junto con la investigacion de las especies del portafolio es de la mayor importancia

desarrollar el marco juridico de propiedad intelectual para la proteccién de los recursos
genéticos del pais, en el marco del Protocolo de Nagoya.
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Ademas, un desarrollo arménico e inclusivo de la cadena en el mediano y largo plazos
implica definir una estrategia de vinculacién de las mujeres y de los jévenes en todos los
eslabones de la cadena. Para que esta dimension sea mas que un enunciado, y mas que
cifras de “nimero de mujeres o de jovenes” vinculados con los proyectos, es necesario
disenar una estrategia de inclusién de género y una estrategia de inclusion de poblacion
menor a 28 anos que defina los instrumentos mediante los cuales se atendera a estas

poblaciones. La estrategia debe contar con instrumentos, presupuesto y metas
concretas relacionadas.
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Ill. Hoja de Ruta para la cadena de
Ingredientes Naturales en Colombia

a. Introduccion

La hoja de ruta para el fortalecimiento de la cadena de ingredientes naturales en
Colombia fue construida a partir de un enfoque participativo y estratégico, basado en un
extenso proceso de entrevistas a los actores clave de la cadena y en la revisidon
exhaustiva de los productos de conocimiento que han resultado de las consultorias
realizadas para Swisscontact desde 2021. Como se observa en el Diagrama 8, la hoja de
ruta se organiza en torno a cuatro lineas estratégicas, que abordan directamente los
principales cuellos de botella y oportunidades a lo largo de la cadena de valor, y tres
lineas de soporte, que actian como habilitadores institucionales, financieros y
territoriales para la implementacion efectiva de las estrategias. Cada linea se compone
de frentes de trabajo definidos con base en evidencia técnicay en el dialogo con actores
clave del sector, los cuales agrupan un conjunto de actividades principales que orientan
las acciones requeridas para avanzar en la competitividad, sostenibilidad e inclusion
social del sector — y que seran detalladas en la seccién de los planes de accién.

Diagrama 8. Lineas de la hoja de ruta de ingredientes naturales
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Fuente: Elaboracion propia.
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b. Vision de la cadena de ingredientes
naturales

En primer lugar, laimplementacion de esta hoja de ruta parte de la necesidad de construir
y consensuar una visién compartida para la cadena de ingredientes naturales en
Colombia. Esta vision debe representar el punto de llegada al que se aspira a mediano
plazo —definido como un periodo de al menos una década—, complementada con una
serie de hitos que deben revisarse en el 2030, afio en el que se habra culminado el
programa C+C y que por lo tanto define el foco de esta hoja de ruta. La existencia de una
hoja de ruta de largo plazo con horizontes préoximos de verificacion ayuda a orientar las
decisiones estratégicas y articular los esfuerzos de los distintos actores involucrados.
Ademas, establecer una visién clara y ambiciosa permite alinear las intervenciones en
todos los frentes de trabajo y proporciona un marco comun para coordinar las acciones
publicas, privadas y comunitarias que haran posible el desarrollo competitivo, sostenible
e inclusivo de la cadena. Con ese propdsito, el Box 1 presenta la propuesta de visidn para
la cadena de ingredientes naturales en Colombia, como obijetivo uUltimo de la hoja de ruta.

Box 1. Propuesta de vision a 2030 para la hoja de ruta de ingredientes naturales

En 2030, la cadena de ingredientes naturales en Colombia sera reconocida por su
capacidad de ofrecer cadenas de valor integradas y modelos de negocio inclusivos,
para productos diferenciados, sostenibles y de alta calidad. La cadena tendra un fuerte
posicionamiento en nichos de mercado internacionales que valoran el bienestar, el
envejecimiento saludable, lo natural y lo sostenible.

La rentabilidad de la cadena se alcanzara mediante la especializacion en ingredientes
vinculados a especies nativas y el posicionamiento del origen colombiano como sello
distintivo, evitando competir en mercados de grandes volimenes. La sostenibilidad
ambiental sera un atributo transversal, no solo como principio de conservacion e
inclusién de beneficios ecosistémicos en el modelo de negocio, sino como ventaja
competitiva clave en los mercados objetivo.

Los nichos internacionales seran el foco ultimo, pero el mercado local sera parte
integral de la estrategia, actuando como motor inicial de dinamizacion de la cadena y
espacio de construccion de capacidades, mientras se consolidan los canales de
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exportacion hacia mercados externos que exigen estandarizacion, calidad y
trazabilidad.

La vision de mediano plazo propone una transformacién estructural de la cadena de
ingredientes naturales en Colombia, que tiene multiples implicaciones para el disefio de
la hoja de ruta y los planes de accion. Por ello, a continuacién, se describen las
implicaciones que tiene cada "atributo” de la vision sobre el disefio de acciones en la hoja
de ruta:

Cadenas de valor integradas y modelos de negocio inclusivos: Implica superar el
enfoque de cadena de suministro por uno de cadena de valor. Se requiere
conformar alianzas productivas que vinculen de manera organica a las
comunidades recolectoras, pequenos productores y asociaciones con empresas
ancla, asegurando condiciones de comercializacidon justas, provision de
asistencia técnica y transferencia de tecnologia. Esto exige estructurar negocios
inclusivos con estudios de preinversion rigurosos que dimensionen el proyecto y
garanticen su sostenibilidad.

Productos diferenciados, sostenibles y de alta calidad: Supone avanzar en
procesos de innovacién para el desarrollo de ingredientes intermedios o
specialties con estandares de calidad internacional. Es necesario consolidar
capacidades en trazabilidad, certificaciones, y pruebas de pureza, eficacia y
estabilidad, de la mano de una articulacién adecuada entre universidades, centros
de investigacién y productores.

Enfoque en nichos de mercado internacionales orientados al bienestar, lo natural
y lo sostenible: Implica definir una estrategia comercial segmentada por los
mercados mdas prometedores (nutracéuticos, cosmética natural, alimentos
funcionales) y sus exigencias regulatorias respectivas. Esto requiere el concurso
de las entidades publicas que participan de la cadena en negociaciones de
admisibilidad, promocioén internacional y desarrollo de marca pais.

Especializacion en especies nativas con posicionamiento del origen colombiano:
Obliga a desarrollar paquetes tecnoldgicos y protocolos de aprovechamiento
sostenible. El origen debe ser convertido en un sello de calidad y autenticidad, lo
que exige una narrativa estructurada de biodiversidad y sostenibilidad respaldada
por certificaciones.
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o Evitar la competencia en mercados de volumen: La hoja de ruta debe incorporar
un enfoque de crecimiento prudente, evitando booms no estructurados, como se
menciond antes. Se requiere monitoreo de la capacidad de absorcién de los
mercados y analisis técnico de la instalacion de monocultivos, para no
comprometer los ingresos de los productores ni la salud de los ecosistemas.

e Sostenibilidad ambiental como ventaja competitiva: Implica que toda la cadena
incorpore practicas sostenibles verificables. Se requiere inversién en medicion de
impacto ambiental, trazabilidad ecolégica y alineacién con estandares
internacionales como el Protocolo de Nagoya y el Marco Global de Biodiversidad
de Kunming-Montreal.

e Mercado local como plataforma de dinamizacion y aprendizaje: La estrategia
debe articular circuitos cortos, compras publicas sostenibles (como el PAE o el
ICBF) y programas de educacién al consumidor. El mercado local puede absorber
calidades no exportables y servir como espacio de experimentacion y validacion.

Por ultimo, la vision de largo plazo permite establecer metas para evaluar la consecucién
de los objetivos. Estas metas deben abarcar los distintos atributos de la visién, y ayudan
a enfocar los frentes de trabajo de la hoja de ruta, cuyas actividades se pondran en
marcha a través de un plan de accién general y una serie de planes de accion por
producto. En este punto, es importante resaltar que la cadena de ingredientes naturales
en Colombia no cuenta con una base de estadisticas consolidada que permita identificar
lineas base, tendencias temporales o cortes transversales de informacion cuantitativa.
No obstante, para este trabajo de hoja de ruta se propone un conjunto de hitos que sirvan
como referencia para evaluar el avance de la hoja de ruta hacia la visién de largo plazo.

Dichos hitos se construyen en dos frentes. Primero, un conjunto de hitos que sirvan para
realizar un monitoreo de avance al 2030, afio en que el Programa C+C habra culminado
su intervencion en la cadena. Segundo, un conjunto de hitos que deberan evaluarse una
década después de adoptada la hoja de ruta como mecanismo de verificacién de alcance
de la vision. Esta propuesta de hitos constituye un marco que, aunque es cualitativo,
permitira monitorear avances, y se presenta en el Diagrama 9.
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Diagrama 9. Hitos estratégicos para la Cadena de Ingredientes Naturales en Colombia

Linea estratégica asociada

Hitos 2030 (general)

Hito largo plazo

1. Mercados internacionales
y locales

Programa nacional de
inteligencia de mercados
implementado para al menos
5 especies priorizadas.

Planes de certificacion
activos para 5 normas clave.

Portafolio consolidado en
mercados nicho con
certificaciones multiples.

2. Desarrollo productivo
integral

Programas de formacion
técnica activos en al menos 3
territorios.

Buenas practicas productivas
adoptadas por 30
organizaciones o nucleos
productivos.

Sistema nacional de
asistencia técnicay
extensionismo para
ingredientes naturales
funcionando en todos los
clisteres priorizados.

3. Negocios inclusivos

4 alianzas productivas
estructuradas con estudios
de preinversion completos 'y
cierre financiero en
ejecucion.

Modelo metodoldgico
adoptado por al menos 3
programas publicos o
donantes.

Red nacional de alianzas
productivas operando con
sostenibilidad financiera 'y
mecanismos permanentes de
inversién publica/privada.

4. Investigacién, innovacion y
tecnologia

Al menos 3 protocolos de
aprovechamiento sostenible
nuevos.

10 proyectos de I+D+i en
curso o culminados para
especies priorizadas.

Estrategia nacional de
transferencia en operacion.

Ecosistema nacional de
innovacion y bioeconomia
consolidado, con centros de
I+D+i conectados a clisteres
productivos y agendas de
innovacion territorializadas.

5. Desarrollo territorial y
clusteres

Infraestructura priorizada y
en ejecucioén en al menos 3
territorios.

Ecosistema articulado de
clisteres regionales
especializados, con logistica,
conectividad y servicios
empresariales.

6. Acceso a financiacion

Modelo financiero de
negocios inclusivos
estructurado e implementado
en al menos 3 territorios.

Portafolio financiero
completo, incluyendo
inversion de impacto, PSA 'y
bonos verdes, con
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10 proyectos financiados con | instrumentos adaptados a
fondos publicos, privados o todos los eslabones.
de cooperacion.
7. Gobernanzay articulacion | Consejo Nacional de la Gobernanza multinivel
institucional Cadena conformado y institucionalizada, con
operativo. representatividad y
mecanismos participativos y
Acuerdo de gobernanza efectivos para la toma de
firmado por actores clave. decisiones.

c.Lineas Estratégicas y Frentes de Trabajo

Linea estratégica 1: Mercados internacionales y locales

Propdsito

Desarrollar mercados de nicho internacionales y dinamizar el mercado local para
fortalecer la especializacion y el posicionamiento competitivo de los ingredientes
naturales colombianos.

Frente 1.1: Disefio e implementacion de un programa de inteligencia de mercados,
orientado a nichos internacionales que valoren sostenibilidad, calidad e identidad de
origen

Este frente busca establecer un programa de inteligencia de mercados que permita
identificar oportunidades en nichos internacionales que valoran atributos diferenciales
como la sostenibilidad, la calidad certificada y la identidad de origen. Las acciones
incluiran la implementacion de estrategias para acceder a nuevos mercados, el
fortalecimiento de colaboraciones entre actores del ecosistema de ingredientes
naturales, y la promocion de encadenamientos productivos que aumenten el valor
agregado. Ademas, se promovera el trabajo colaborativo entre empresas, gremios y
entidades publicas para facilitar acciones conjuntas de promocién, posicionamiento,
comercializacion y desarrollo de mercados.

Frente 1.2: Plan de certificaciones, calidad, admisibilidad y cumplimiento de requisitos no
arancelarios, articulado con Ila estrategia que ha desarrollado C+C

Este frente prioriza el disefio y puesta en marcha de planes de accién para la obtencion
de certificaciones clave que faciliten el acceso a mercados internacionales, en linea con
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el estudio nacional e internacional de mercado elaborado por Minka Dev por encargo de
C+C. Se dara prioridad a aquellas certificaciones que combinen una alta relevancia
comercial con niveles bajos o medios de dificultad para su implementacién. Entre ellas
se encuentran Fairtrade, 1ISO 9001, IFS, HACCP, GMP, Sedex/SMETA, Rainforest Alliance,
Producto Organico, ISO 14001, GLOBALG.A.P., BDIH e IFS Food. El plan debera buscar
también el mejoramiento de la infraestructura de calidad a la que acceden las empresas
de la cadena, en procesos y mediciones que se deriven de la obtencidén de este conjunto
priorizado de certificaciones.

Frente 1.3: Estrategia de posicionamiento comercial del portafolio de ingredientes
naturales en mercados priorizados (cosmética, alimentos, salud), con acompafiamiento
exportador

Este frente propone enfocar esfuerzos en especies con alto potencial comercial para
fortalecer su posicionamiento en sectores especificos como cosmética, alimentos y
salud. Se implementaran actividades para facilitar conexiones comerciales, incluyendo
la organizacion de eventos y ruedas de negocios, asi como la preparacién técnica y
comercial de las empresas para su participacion en ferias internacionales. Este
acompafamiento incluira reuniones informativas y entrenamiento individualizado para
maximizar el impacto de su participacion.

Frente 1.4: Desarrollo del mercado local como dinamizador inicial

Reconociendo el papel estratégico del mercado nacional, este frente se enfocara en
fortalecer capacidades empresariales en areas como marketing y finanzas, permitiendo
que las empresas del sector mejoren su competitividad y sostenibilidad. Asimismo, se
impulsaran acciones de educacién y sensibilizacion sobre los productos de
biodiversidad, destacando su valor comercial y nutricional, como un mecanismo para
fomentar el consumo interno y sentar las bases para un crecimiento sostenido de la
demanda nacional e internacional.

Linea estratégica 2: Desarrollo productivo de la cadena de forma integral

Propdsito

Desarrollar capacidades y buenas practicas de produccion y transformacion para
impulsar la competitividad y sostenibilidad ambiental y econémica de la cadena de
ingredientes naturales.

38



Frente 2.1: Formacion de capital humano en los territorios, con enfoque en competencias
técnicas de produccion y transformacion, empresariales y comerciales

Este frente busca fortalecer las capacidades locales mediante programas de formacion
técnica, empresarial y comercial adaptados a las necesidades especificas de la cadena
de ingredientes naturales y orientadas por las necesidades de los mercados. Para ello,
se propone escalar los programas ya existentes, desarrollados junto con expertos,
productores y empresas del sector. Asimismo, se impulsara el disefio de nuevos
programas de formacién bajo el modelo dual promovido por C+C, el cual puede ser
implementado con instituciones de formacion técnica y tecnoldgica, universidades o el
SENA. Estos deben ir orientados al cierre de brechas en habilidades técnicas
identificadas por empresas ancla. También se fomentara la articulacion con
universidades ubicadas en los cllsteres, tanto para alinear la oferta de formacién
profesional con las demandas del sector, como para vincular la investigacién académica
con las necesidades practicas de la cadena. En particular, se busca que los grupos de
investigacion contribuyan a identificar las propiedades de los ingredientes naturales y
sus aplicaciones en industrias como la alimentaria, cosmética y de salud.

Frente 2.2: Fortalecimiento de la productividad con capacidades productivas,
organizacionales y de comercializacion en los eslabones de la cadena

Este frente se enfoca en mejorar el desempeno de los actores de la cadena mediante el
fortalecimiento de capacidades a lo largo de sus eslabones para lograr los estandares
demandados en los mercados. Se implementara una estrategia para aumentar la
productividad y el rendimiento en el eslabdn primario, con un enfoque territorial. También
se promovera la atraccion de compradores interesados en desarrollar cadenas de valor,
incentivando su inversién en infraestructura de comercializacién, equipamientos para
calidad y transferencia de conocimiento. Adicionalmente, se fomentaran alianzas con
empresas que ya utilizan ingredientes naturales en sus productos, con el fin de fortalecer
la comercializacion de productos transformados y aumentar el valor agregado de la
produccién.

Frente 2.3: Promocion de practicas sostenibles, tecnificacion y estandarizacion de
procesos en linea con estandares internacionales
El objetivo de este frente es avanzar hacia modelos productivos sostenibles y
competitivos que permitan diferenciar la cadena en los mercados de nicho, mediante la
tecnificaciony la estandarizacion de procesos. Se evaluaran las condiciones locales para
promover el desarrollo de sistemas agroecolégicos y agroforestales, adaptados a las
caracteristicas del entorno. También se disefiaran e implementaran planes de manejo
que incluyan practicas como el monitoreo de la regeneracion natural y la cosecha
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escalonada, lo cual permitira una gestion responsable de los recursos naturales.
Finalmente, se brindara apoyo a los actores de la cadena en la obtencion de permisos de
aprovechamiento de productos no maderables ante las Corporaciones Autonomas
Regionales (CAR), facilitando su formalizacién y cumplimiento normativo.

Linea estratégica 3: Negocios inclusivos

Propdsito

Desarrollar modelos de negocios inclusivos para asegurar la sostenibilidad social de
la cadena permitiendo una reparticion de valor en todos los eslabones.

Frente 3.1: Desarrollo de una metodologia de modelos de negocio inclusivos que integren
actores locales en cadenas de valor rentables y sostenibles

Este frente busca adaptar e innovar sobre el modelo de "Alianzas productivas”,
desarrollado por el Banco Mundial y el Gobierno colombiano, con el fin de disefiar una
metodologia especifica para el sector de ingredientes naturales. La nueva propuesta
debe facilitar la articulacién de empresas ancla con pequefios productores organizados,
garantizando que dicha integracién se base en modelos sostenibles desde las
dimensiones econémica, social y ambiental. Se espera asi construir una hoja de ruta
practica que permita escalar experiencias exitosas de inclusién productiva en distintos
territorios del pais.

Frente 3.2: Identificar y estructurar negocios de ingredientes naturales a partir de
empresas ancla con mercados desarrollados que vinculen a pequerios productores y/o
comunidades locales organizadas

Este frente tiene como objetivo identificar oportunidades de negocio lideradas por
empresas ancla que cuenten con acceso a mercados desarrollados, y estructurar
iniciativas inclusivas que involucren activamente a pequefios productores y
comunidades organizadas. Para ello, se llevaran a cabo estudios de pre-inversion con
enfoque integral (técnico, de mercado, social, ambiental y financiero), que aseguren tanto
la viabilidad del negocio como la sostenibilidad en el largo plazo. Se prestara especial
atencién a garantizar el cierre financiero de los proyectos, asegurando los recursos
necesarios para su puesta en marcha y escalamiento.
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Frente 3.3: Identificar y fortalecer organizaciones de productores y/o de base comunitaria
para vincularse en alianza con empresas ancla

Este frente se enfoca en el fortalecimiento de la capacidad organizativa y de negociacion
de asociaciones, cooperativas y otras organizaciones de base comunitaria, con miras a
facilitar su integracion en alianzas comerciales con empresas ancla. Las acciones
incluiran el fomento de esquemas de gobernanza que mejoren su acceso a
financiamiento tradicional, finanzas verdes y financiamiento de impacto. También se
impulsaran esquemas de colaboracion con las empresas, orientados a desarrollar
proyectos conjuntos e incentivar la innovacién en los territorios, con un enfoque
diferencial y territorializado.

Linea estratégica 4: Investigacion, innovacion y transferencia de tecnologia

Propdsito

Impulsar investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacion para validar y transferir
tecnologias que mejoren la eficiencia y el valor de los ingredientes naturales.

Frente 4.1: Impulso a proyectos de I+D+i para mejorar el rendimiento, eficiencia y
diferenciacion de productos basados en especies de la biodiversidad

Este frente busca promover el desarrollo y la aplicacion de conocimiento cientifico y
tecnologico para aumentar la productividad, sostenibilidad y valor agregado de los
productos derivados de la biodiversidad colombiana, en busqueda de su diferenciacién
en productos de nicho internacionales. Las acciones incluiran el apoyo al disefio de
protocolos de desarrollo sostenible para especies que aun no los tienen, asi como al
desarrollo de estrategias para el manejo de plagas y enfermedades, con énfasis en
especies como el chontaduro. Se fomentaran procesos de investigacion participativa
con lainstalacién de parcelas experimentales y demostrativas en predios de productores
lideres, fortaleciendo la interaccién entre investigadores, productores y comunidades.
Ademds, se disefiardn instrumentos practicos de divulgacion (como tutoriales, cartillas
y videos) y se impulsaran procesos de formacion de técnicos, escuelas de campo para
agricultores (ECA) y mecanismos de transferencia de tecnologia. Finalmente, se buscara
estructurar un proyecto integral de la cadena que pueda postularse a convocatorias de
bioeconomia promovidas por MinCiencias o el Sistema General de Regalias (SGR).
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Frente 4.2: Fortalecimiento del ecosistema de innovacion a nivel regional y nacional
mediante la articulacion de centros de investigacion, universidades y empresas ancla

Este frente se orienta a consolidar un ecosistema de innovacion funcional y
descentralizado que vincule de manera efectiva a los actores clave del conocimiento.
Para ello, se promoveran alianzas entre universidades y centros de investigacion con el
fin de impulsar la generacién y aplicacién de conocimiento en torno a las especies
nativas, esto incluye la realizacién de encuentros en territorio que le permitiran a las
instituciones identificar las lineas de investigacién a priorizar. Ademas, se trabajara en la
integracion de tematicas sobre biodiversidad y bioeconomia en curriculos académicos
ya existentes, o en la creacién de nuevos programas, con el objetivo de formar talento
humano pertinente y promover sinergias entre distintas disciplinas en torno al
aprovechamiento sostenible de los ingredientes naturales. Se promovera el desarrollo de
proyectos de investigacion aplicada basados en las necesidades territoriales
identificadas por los actores de las cadenas de valor de ingredientes naturales.

Frente 4.3: Validacion y ajuste de opciones tecnologicas importadas de otros paises

Este frente tiene como objetivo adaptar tecnologias que han sido exitosas en otros
contextos, como el caso del asai en Brasil, para su aplicacién efectiva en condiciones
locales. Se apoyaran proyectos de validacion, adaptacién y ajuste de paquetes
tecnoldgicos, en articulacion con instituciones como Agrosavia, el Instituto SINCHI, el
Instituto Humboldt, el Instituto de Investigaciones del Pacifico (IAP), asi como con
facultades universitarias de agronomia, agroecologia e ingenieria forestal localizadas en
los clusteres. Esta labor permitira acelerar procesos de innovacién, evitando duplicar
esfuerzos y adaptando soluciones probadas a las realidades territoriales.

Frente 4.4: Estrategias de transferencia tecnologica que conecten el conocimiento
cientifico con procesos productivos regionales

Este frente se enfoca en cerrar la brecha entre el conocimiento generado en el ambito
cientifico y su aplicacion practica en los territorios. Para ello, se impulsaran proyectos
piloto colaborativos de transferencia tecnoldgica, coordinados a través de nucleos
regionales de trabajo que permitan articular actores locales. Asimismo, se fomentara el
uso de biotecnologia y otras tecnologias emergentes en los procesos de transformacién
de ingredientes naturales, con el objetivo de aumentar su competitividad y diferenciacién
en los mercados nacionales e internacionales.
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Linea de soporte 5: Desarrollo de capacidades en los territorios y fortalecimiento de
clusteres

Propdsito

Consolidar territorios competitivos y clusteres regionales para dinamizar la
produccidn y la articulacion territorial de la cadena de ingredientes naturales.

Frente 5.1: Articulacion con los gobiernos nacional, departamental y local para ejecutar
inversiones estratégicas para el entorno de la cadena (infraestructura, logistica, calidad,
servicios técnicos) en los clisteres identificados

Este frente busca impulsar el desarrollo territorial mediante la identificacién y
priorizacion de inversiones estratégicas en infraestructura y servicios habilitantes que
fortalezcan el entorno de la cadena. Se pondra énfasis en aspectos criticos como la
conectividad vial, el acceso a energia eléctrica, la infraestructura logistica, la
infraestructura para la calidad y otros servicios técnicos necesarios para el
funcionamiento eficiente de los clusteres. Una vez identificadas las necesidades, se
avanzard en las gestiones pertinentes ante los gobiernos nacional, departamental y
municipal, con el fin de canalizar recursos e implementar intervenciones que viabilicen el
desarrollo productivo de la cadena en los territorios.

Frente 5.2: Continuidad del fomento a la articulacion interempresarial a través de los
actores locales de fomento empresarial, contribuyendo a la consolidacion de clisteres
regionales

Este frente da continuidad a los procesos de articulacion interempresarial que se han
promovido desde distintos actores del desarrollo empresarial local, en particular desde
las Camaras de Comercio de Bogota, Cali, Aburra, Putumayo y Guaviare, entre otras. El
objetivo es consolidar redes empresariales solidas en torno a la cadena de ingredientes
naturales, fomentando sinergias productivas, comerciales y logisticas entre las
empresas participantes. A través de estos espacios de colaboracién, se espera fortalecer
los clusteres regionales como motores de competitividad y articulacion del territorio.

Frente 5.3: Fomento de la relacion entre los diferentes clusteres regionales

Este frente busca establecer vinculos entre los distintos clusteres regionales vinculados
a la cadena de ingredientes naturales, con el fin de facilitar el aprendizaje mutuo, la
cooperacion y el desarrollo de acciones conjuntas. Se promoveran encuentros y eventos
de intercambio entre Camaras de Comercio, asi como iniciativas de articulacion en
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mercados especificos. Estas actividades permitirdn compartir buenas practicas,
fortalecer cadenas interregionales y aprovechar complementariedades territoriales para
dinamizar el desarrollo de la cadena a nivel nacional.

Linea de soporte 6: Acceso a las fuentes de financiacion

Propdsito

Mejorar el acceso a la financiacion con los instrumentos existentes y explorar
mecanismos alternativos e innovadores de financiacion.

Frente 6.1: Revision de los instrumentos financieros existentes para los productos de la
cadena y propuesta de ajustes si es el caso

Este frente tiene como objetivo identificar barreras que enfrentan los productores y
empresarios de la cadena de ingredientes naturales para acceder al crédito formal. Se
llevara a cabo un estudio detallado de las condiciones actuales de los instrumentos
financieros disponibles, evaluando su pertinencia frente a las caracteristicas del sector.
A partir de este analisis, se propondran ajustes que permitan mejorar su acceso y
adaptarlos a las realidades y necesidades especificas de los distintos actores de la
cadena.

Frente 6.2: Desarrollo de un modelo de financiacion de negocios inclusivos que incluya
finanzas tradicionales, finanzas verdes (PSA y bonos de carbono), inversion de impacto y
otros instrumentos sostenibles

Este frente busca estructurar un modelo financiero integral que permita viabilizar
negocios inclusivos mediante el uso combinado de instrumentos tradicionales vy
mecanismos innovadores. Se promovera la vinculacion de esquemas como la inversién
de impacto, el insetting, los Pagos por Servicios Ambientales (PSA), los bonos de
carbono y las finanzas combinadas. El objetivo es lograr el cierre financiero de los
negocios inclusivos, garantizando sostenibilidad econémica y ambiental, y asegurando
la participacién activa de pequefios productores y comunidades.

Frente 6.3: Articulacion con instituciones financieras publicas y privadas para facilitar el
acceso a recursos financieros diferenciados por eslabon

Este frente busca establecer vinculos efectivos con entidades financieras, tanto publicas
como privadas, para asegurar el acceso a recursos adaptados a las caracteristicas y
necesidades de cada eslabodn de la cadena. Esta articulacion se realizara principalmente
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a través de la estructuracion de negocios inclusivos, que actuaran como vehiculo para
canalizar diferentes fuentes de financiacion y facilitar condiciones favorables de acceso
para los actores involucrados.

Frente 6.4: Formacion de capacidades en estructuracion de proyectos, habilidades
administrativas y gestion financiera para actores de la cadena

El objetivo de este frente es fortalecer las capacidades de los actores de la cadena en
aspectos clave como la estructuracién de negocios inclusivos, la gestion financiera y el
manejo administrativo de proyectos. Para ello, se promoveran espacios de formacién
practica que permitan mejorar la preparacion técnica de productores, emprendedores y
empresarios, aumentando sus probabilidades de acceder a financiamiento y gestionar
de manera eficiente los recursos obtenidos.

Linea de soporte 7: Articulacion de la gobernanza

Nota: Esta propuesta es preliminar y se actualizara con la entrega del componente de
gobernanza el 9 de junio

Propdsito

Consolidar un modelo de gobernanza multiactor para articular la gestion de la cadena
productiva de ingredientes naturales y orientar su desarrollo competitivo.

Frente 7.1: Articulacion de capacidades institucionales, empresariales, académicas y
sociales en torno a un modelo de gobernanza que permita la toma de decisiones e impulse
el desarrollo sostenible de la cadena

Este frente tiene como objetivo construir un modelo de gobernanza inclusivo,
representativo y funcional, que agrupe a los actores clave de la cadena en todos sus
eslabones. Para ello, se identificaran los actores relevantes del sector publico, privado y
académico, con el fin de generar consensos en torno a la vision compartida de largo
plazo de la cadena. Esos consensos seran el punto de partida para estructurar un
acuerdo de voluntades y definir lineas estratégicas de accion concretas, organizadas en
un plan de accién nacional. El liderazgo de este proceso estara a cargo de un Consejo de
la Cadena de Ingredientes Naturales, que asumira la coordinacion de la estrategia y la
toma de decisiones de alto nivel.
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Frente 7.2: Articulacion de una gobernanza multinivel que permita la coordinacion a nivel
nacional, regional y local

Este frente busca descentralizar y territorializar el modelo de gobernanza, asegurando la
coordinacion efectiva entre los diferentes niveles de gestién. A partir de la identificacién
de actores regionales clave, se estableceran Consejos Regionales de la cadena, que
seran responsables de liderar las acciones estratégicas en sus respectivos territorios.
Estos consejos permitiran adaptar la implementacion de la hoja de ruta a las
especificidades locales, fortalecer el sentido de pertenencia y dinamizar el desarrollo
regional de la cadena.

Frente 7.3: Disenio de mecanismos de toma de decisiones estratégicas que permitan, a la
vez, desarrollar la cadena en su conjunto y responder a especificidades sectoriales,
regionales y de origen de la produccion

Este frente se enfoca en concertar esquemas de toma de decisiones que aseguren
transparencia, participacion y eficacia, permitiendo avanzar hacia los objetivos comunes
sin perder de vista las necesidades y dindmicas especificas de cada contexto.
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I\V. Plan de Accion para la Hoja de Ruta de
la cadena de ingredientes naturales en
Colombia

A. Introduccion

Este capitulo se concentra en los planes de accion, donde en principio se hace un plan
general comun a todos los ingredientes, con acciones transversales para todas las
especies, pero concretas a nivel de frentes de trabajo de cada uno de los ejes
estratégicos de la Hoja de Ruta. Este plan transversal busca también llegar a entender el
tipo de necesidad de recursos (gestiéon o inversién), las fuentes y su posible plazo de
ejecucion. Luego, se tiene un plan de accién para cada uno de los ingredientes del
portafolio, partiendo de una ficha con las caracteristicas principales de su sistema
productivo, productos comerciales y referente de comercializacién. Luego se muestra un
flujograma basico de su procesamiento o etapas de transformacién que conlleva a una
vision de cadena de valor con sus eslabones, donde se menciona el proceso o accion
principal, actores y aliados en cada etapa de la evolucién como cadena. Por ultimo, se
tiene el plan de accién de acuerdo con los siete (7) ejes de la hoja de ruta y sus
respectivos frentes de trabajo, en donde cada actividad propuesta se asocia con el
respectivo eslabon, quien puede ser el lider, la necesidad de recursos con respecto a
gestion o inversidn, la fuente de financiacién y una estimacién para su implementacién
en términos de corto, mediano y largo plazos.

El primer eje y con seguridad el que debe jalonar los esfuerzos para tener una demanda
en crecimiento, tiene unos frentes de trabajo especificos a nivel local y a nivel
internacional, sin embargo, tienen acciones en comun de conocer a fondo el producto, el
potencial de cada ingrediente y el story telling de cada ecosistema donde se produce. En
este sentido se hace énfasis en ese conocimiento de las comunidades, en el modelo de
negocio integrando de manera explicita los beneficios ecosistémicos. Esto con el fin de
tener clientes que tengan la vision de sostenibilidad como mandato y de manera
proactiva para el desarrollo de productos y relacionamiento a largo plazo. Para esto es
clave, tener estudios de mercado, de viabilidad de productos, de tendencias de
ingredientes activos para tener bases soélidas a nivel de demanda. Con respecto a la
oferta, el sistema productivo de manera sistematizada que permita los procesos de
certificacion a nivel ambiental y social, que sean entrada a los mercados internacionales
y que permitan hacer las cosas bien desde la base comunitaria o social y el ecosistema.
Es clave tener presente los requerimientos, porque si bien, no son necesarias para el
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mercado interno con el que se ira creciendo, sera un camino indispensable que responde
a las tendencias del consumidor final. Esto serd comprendido en la medida que se logre
un portafolio de ingredientes naturales como estrategia nacional y adiestramiento en
ferias internacionales que sea de aprendizaje y alistamiento para futuras relaciones
comerciales.

El segundo eje se conecta a lo mencionado desde la oferta, es decir es tener y cumplir
todos los requisitos para tener productos de excelente calidad y que tengan la
trazabilidad correspondiente de cada etapa de proceso y su cadena de valor. Asi mismo
ahondar en los procesos de aprovechamiento ya sea silvestre o por enriquecimiento de
los ecosistemas, que efectivamente sea beneficioso y que puedan medir sus impactos
al medio ambiente. Si bien, hay ingredientes que hoy en dia se estan produciendo en
sistemas agroforestales o silviculturales, es importante determinar los impactos al
ecosistema, sistematizar y avalar las combinaciones de especies que no generen
impactos negativos o efectos secundarios.

Por otra parte, este es uno de los componentes que requiere mayor inversion en esfuerzo
y dedicacion para lograr equipos con conocimiento técnico, organizativo o empresarial y
de liderazgo y gestion; esto implica alianzas con el sector académico de las regiones y
con centros de investigacion y desarrollo.

Un tercer eje, que busca un cambio de vision hacia modelos de negocios de manera
integral e inclusiva, es decir tener presente los eslabones de la cadena de valor, su aporte
y valor en el cada proceso. Esto implica entender y conocer el ecosistema, sus impactos
y beneficios para la trazabilidad de las certificaciones y sostenibilidad a futuro.
Comprender, apropiar y extrapolar los beneficios del ecosistema y de economia circular
en los modelos productivos y financieros que los mercados de nichos se valoren y
promuevan. Luego a nivel de las empresas madrina (ancla) de estas cadenas, que se
encargan de la transformacion y procesamiento de la materia prima, con un enfoque de
crecimiento mutuo en conocimiento técnico, organizacional y administrativo, que les
permita alinear el propdsito final que es tener un producto de calidad para el mercado
objetivo.

El cuarto eje, se enfoca en las alianzas de experimentacion, investigacion y aprendizaje
gue genere conocimiento y productos diferenciados para diversificar la oferta y tener el
potencial de los ingredientes naturales que exigen los mercados. Esto se debe empezar
y promover a partir de las regiones y clusteres de ingredientes naturales uniendo
esfuerzos de la academia, empresa privada, asociaciones y hasta gobiernos locales para
un desarrollo comun de ingredientes naturales.
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La quinta linea estratégica, busca inversiones estratégicas en infraestructura y servicios
habilitantes que fortalezcan el entorno de las cadenas de valor, para luego articularse en
el ambito empresarial y fortalecer los clusteres regionales, buscando eficiencias y
calidad.

El acceso a financiamiento, por medio de diferentes mecanismos se contempla en el eje
6, que busca comprender e integrar alternativas desde el ambito ambiental como son
pagos por servicios ambientales, bonos de carbono, bonos de biodiversidad, como
alternativas de evolucion de las cadenas de valor. Asi como modelos de inversion de
impacto a nivel social y ambiental que permitan un crecimiento mas exponencial de
acuerdo al potencial de mercado de estos ingredientes naturales.

Por ultimo y reconociendo el capitulo de gobernanza, en esta linea de apoyo se refiere a
las necesidades de articulacion en todos los niveles para tener mesas de trabajo en
conjunto, alinear objetivos de mercados, entender las necesidades e inversiones y poner
de protagonistas a nivel nacional e internacional los ingredientes naturales.

El plan de accion transversal demuestra las acciones, plazos y tipos de inversion de las
actividades a realizar tanto a la visién 2030 como a largo plazo, como se menciona en la
hoja de ruta. En cada plan de accién individual de los 14 ingredientes priorizados, se entra
en el detalle particular teniendo en cuenta sistema productivo, tipo de producto, regién,
referente y actores claves. Estos planes de accion fueron construidos a partir de los
procesos de consultoria previos a este trabajo, donde se destacan los productos no
maderables del bosque (PNMB) y sus protocolos de manejo realizados por el Instituto
Humboldt, el trabajo de Minkadev de Productos intermedios, el benchmark de
ingredientes de Agriterra, junto con la experiencia del equipo de Swisscontacty el equipo
consultor recopilando sus recomendaciones expresadas en acciones para los
ingredientes priorizados.
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B. Planes de accion
1. Plan de accion general

Ver archivo Excel “0. Plan de accion - General”
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C. Distribucion de las actividades en los planes de accion por plazo y por tipo de
accion

A cada accion contemplada en los planes de accion se le asigné una clasificacion segun
dos criterios: plazo de ejecucion y tipo de accion:

« Plazo: se indica si la accién debe implementarse en el corto plazo (hasta 1 afio),
mediano plazo (2 a 3 afios) o largo plazo (mas de 3 afios).
« Tipo: se clasifica la accion como de gestion o de inversion.

Grafico 1: Distribucion de las acciones segtn el plazo en el plan de accion general

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Eje 1

Eje 2

Eje 3

Eje 4

Eje 5

Eje6 T 2

Eje 7*

H Corto M Mediano MLargo

Fuente: Elaboracion propria; *las acciones del eje 7 seran completadas el 9 de junio al
finalizar el componente de Gobernanza
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Grafico 2: Distribucion de las acciones segtin el plazo en los planes de accion por
producto

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450
Eje 1 125 82
Eje 2 277 [EE

Eje 3

Eje 4
Eje 5

Eje 6
Eje 7*

B Corto M Mediano M Largo

Fuente: Elaboracion propria; *las acciones del eje 7 seran completadas el 9 de junio al
finalizar el componente de Gobernanza;

En este andlisis, se observa en primer lugar que los ejes con mayor nimero de acciones
son:

o Eje 2 — Desarrollo productivo: busca desarrollar capacidades y buenas practicas
de produccion y transformacién para impulsar la competitividad y la
sostenibilidad —tanto ambiental como econdmica— de la cadena de ingredientes.

« Eje 4 - Investigacion, validacion, ajuste e innovacion / transferencia de
tecnologia: promueve la investigacion, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion
con el fin de validar y transferir tecnologias que aumenten la eficiencia y el valor
de los ingredientes naturales.

Aunque el Eje 1, foco del primer plan estratégico, requiere fortalecimiento, los Ejes 2y 4
son complementarios y esenciales para avanzar hacia un desarrollo sostenible de la
cadena.

Por otro lado, se evidencia que las acciones a largo plazo se concentran en el plan de
accion transversal, ya que este busca reforzar y estructurar toda la cadena. En contraste,
los planes de accion por producto estan compuestos principalmente por acciones de
corto y mediano plazo, asociadas a proyectos de desarrollo productivo especificos para
cada especie.
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Grafico 3: Distribucion segun el tipo de las acciones en el plan de accion general

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Eje 1

Eje 2

Eje 3

Eje 4

Eje 5

Eje 6
Eje 7*

Gestién M Inversion

Fuente: Elaboracién propria; *las acciones del eje 7 seran completadas el 9 de junio al
finalizar el componente de Gobernanza

Grafico 4: Distribucion segun el tipo de acciones en los planes de accion por producto

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500

Eje 1

Eje 2 T

Eje 3

Eje 4 111

Eje 5

Eje 6
Eje 7*

Gestion M [nversion

Fuente: Elaboracién propria; *las acciones del eje 7 seran completadas el 9 de junio al
finalizar el componente de Gobernanza.

Esta misma tendencia se refleja en la distribucién segun el tipo de accion. A nivel
transversal, se observa una mayor proporciéon de acciones de inversidon, ya que se
abordan aspectos estratégicos orientados a estructurar y fortalecer la cadena en su
conjunto. En cambio, en los planes especificos por producto predominan las acciones de



gestion, al estar mas enfocadas en la implementacién operativa y el desarrollo concreto
de los proyectos.
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