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Resumen ejecutivo

El presente informe corresponde a la sistematizacién del proyecto Alianza
PUblico-Privada para el Desarrollo de la cadena de valor del camarén en San
Andrés de Tumaco (APPD), una iniciativa financiada y acompafiada por la
Agencia Espafola de Cooperacién Internacional para el Desarrollo (AECID) e
implementada por la Red ADELCO, orientada a reactivar un sector estratégico
afectado por la informalidad y el conflicto armado.

El objetivo central de esta sistematizacidn es documentar, analizar y difundir los
aprendizajes derivados de la iniciativa, con especial énfasis en la estrategia de
conexion de mercados como eje dinamizador de la cadena de valor y su
contribucién al desarrollo local, la inclusidn social, la generacidén de ingresos y la
sostenibilidad del sector camaronero en Tumaco. El andlisis se estructura a partir
de los tres componentes del proyecto: productivo, comercial vy
organizacional-gremial.

Nota metodolégica:

Las recomendaciones presentadas en este informe deben entenderse como
orientaciones derivadas de la reflexiobn analitica sobre la experienciq,
caracteristico de los ejercicios de sistematizacion. Su propdsito no es establecer
un plan de accién ni conclusiones definitivas, sino insumos que pueden orientar la
toma de decisiones futuras y el disefio de nuevas intervenciones.
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Estructura del Documento
Capitulo 1 - Del escritorio al territorio
Analiza las decisiones criticas y adaptaciones necesarias durante el trdnsito de la
formulacidn inicial a la implementaciéon en campo. Examina las brechas entre los
supuestos del diagndstico original y la realidad territorial encontrada, destacando
la adaptabilidad institucional como respuesta estratégica ante la complejidad
del contexto.

Capitulo 2 - Componente Productivo

Aborda la apuesta ética y técnica por la produccidn legal. Describe el punto de
partida técnico y organizativo, los riesgos afrontados durante los ciclos
productivos bajo par@metros legales (uso de larva certificada y alimento
nacional), y las capacidades técnicas instaladas en los productores.

Capitulo 3 - Componente Comercial

Define al mercado como el validador fundamental del modelo. Analiza la
construccién de la propuesta de valor territorial (Camarén de Tumaco), el desafio
critico de la transformacién e inocuidad en las plantas de proceso, y las lecciones
aprendidas sobre la comercializacion en nichos premium.

Capitulo 4 - Componente Gremial

Examina el fortalecimiento de FEDEACUAPAC como estructura gremial, la
importancia estratégica de la participacién de jovenes y mujeres, y los desafios
para lograr autonomia financiera a través de instrumentos como el Fondo

Revolvente Colectivo.

Capitulo 5 - Lecciones aprendidas para la paz territorial

Integra los hallazgos transversales del proyecto para evaluar su impacto en la
construccién de paz territorial. Presenta conclusiones sobre la sostenibilidad del
modelo, los limites de la intervencién y las proyecciones futuras para consolidar el
sector camaronero como alternativa econémica licita y autdbnoma.
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1. Introduccion: contexto camaronero en San Andrés de Tumaco

El presente informe recoge el ejercicio de sistematizacion de la Alianza Publico
Privada para el Desarrollo de la cadena de produccion del camardn en Tumaco
(APPD/APP), una iniciativa que articuld a diversas organizaciones publicas,
privadas y comunitarias con el propésito de fortalecer un sector estratégico para
el desarrollo econdmico local. Mas que un recuento descriptivo de actividades,
este documento propone una lectura analitica del proceso de implementacion,
poniendo en el centro las experiencias, decisiones, tensiones y aprendizajes
acumulados a lo largo del proyecto. Desde esta perspectiva, la sistematizacion
busca comprender como se desplegd la intervencién, cudles fueron los factores
que facilitaron u obstaculizaron su desarrollo y qué aprendizajes resultan
relevantes para futuras iniciativas de articulaciéon publico-privada en cadenas
productivas similares.

El enfoque del informe privilegia la identificacion de lecciones aprendidas a partir
del didlogo con las distintas organizaciones y participantes que hicieron parte de
la APP, reconociendo la diversidad de roles, expectativas y capacidades presentes
en la Alianza. La informacion analizada proviene especialmente de fuentes
primarias como entrevistas y grupos focales, pero también de informacidn
secundaria con base en revision documental, lo que permitié reconstruir el
proceso desde mudltiples miradas y contrastar la planificacidn inicial con la
realidad de la implementacion. Este ejercicio hace visible tanto los resultados
alcanzados, como los ajustes, adaptaciones y aprendizajes emergentes que se
produjeron en la interaccidon cotidiana entre actores, en respuesta a las
condiciones sociales, econébmicas y productivas de Tumaco.

Este informe estd estructurado como un recorrido por la experiencia de
implementacion de la Alianza PUblico-Privada para el Desarrollo de la cadena de
valor del camardn en Tumaco, organizado de manera que el lector pueda
comprender tanto el contexto en el que se desarrolld la intervencién como las
decisiones, ajustes y aprendizajes que marcaron su trayectoria.

El documento inicia con una contextualizacién del territorio y del proyecto,
seguida de la explicacion del enfoque metodoldgico de la sistematizacion y de
las primeras lecciones derivadas de la fase de formulacién y adaptacion inicial.
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Posteriormente, el informe se desarrolla en capitulos temdéticos que abordan, de
forma diferenciada pero articuladag, los principales componentes del proyecto: el
componente productivo, el componente comercial y el componente gremial.

En cada uno de estos capitulos, el lector encontrard un andlisis que contrasta los
supuestos de disefio con la implementacidn en campo, identifica decisiones
criticas, puntos de quiebre y cuellos de botella, asi que recoge las capacidades y
aprendizajes que emergieron del proceso. Por Ultimo, el informe cierra con un
capitulo transversal de lecciones aprendidas para la paz territorial, que integra los
hallazgos de los distintos componentes, examina los impactos observados en el
sector camaronero y plantea proyecciones y conclusiones.

1.1. Presentacion del proyecto

La Alianza Pdblico Privada para el Desarrollo de la cadena de valor del camardn
en San Andrés de Tumaco (APPD) es una iniciativa de cooperacion liderada
financieramente por la AECID, que busca reactivar este sector desde una
perspectiva comunitaria, integrando y articulando esfuerzos de actores publicos,
privados y de la sociedad civil. Surgi® como una propuesta de la AECID
(Cooperacién Esparola), quienes ya han trabajado con anterioridad este tipo de
modelo (APP), para promover alianzas que permitieran recuperar los medios de
vida en el territorio tras los efectos de la pandemia por COVID-19 y frente a la
presion de economias ilicitas. Esta intencién fue comunicada asi a la Red Adelco
-Red Nacional de Agencias de Desarrollo Local de Colombia-, quienes han
liderado proyectos de transformaciéon territorial en Colombia a través del
desarrollo econdmico local, y quien planted el proyecto y determind los objetivos
y lineas de trabajo.

Objetivos de la APP:
El proyecto se rige por dos niveles de objetivos principales:

Objetivo General: Contribuir a la construccion de paz territorial mediante la
recuperacion y proteccion de los derechos econdmicos, sociales y culturales
(DESC) y los medios de vida de aproximadamente 300 familias de pequefios
productores y hasta 40 familias vinculodas a laboratorios y empresas
transformadoras en Tumaco.
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Objetivo Especifico: Promover procesos de mejora e innovacién en las
dimensiones social, organizacional, productiva, de transformacién y comercial.
Esto se realiza mediante la articulacién de actores publicos y privados para poner
en valor el conocimiento local de los productores.

Componentes o lineas de trabajo:

La intervencion se estructura en tres ejes o componentes fundamentales:

1. Componente Productivo (Asistencia Técnica): Se centra en el fortalecimiento de
la produccion primaria y la instalacion de hectdreas camaroneras. Sus
actividades incluyen la transferencia de tecnologia para mejorar la
competitividad (calidad, volumen y diferenciacion), el acompafamiento técnico
en piscinas y laboratorios de larvicultura, y la implementacién de protocolos
sanitarios para garantizar la supervivencia del camaron.

2. Componente Comercial (Mercados y Confianza): Busca fortalecer la conexion
entre los productores y los mercados finales, reduciendo la intermediacidn
especulativa. Este componente incluye el disefio de estrategias de marketing
territorial, la creacién de una Marca Colectiva Camarén de Tumaco y la
consolidacién de alianzas con compradores de volumen.

3. Componente Organizativo y Gremial (Gobernanza): Su propésito es consolidar
una estructura de didlogo permanente entre todos los eslabones de la cadena de
valor. Los hitos principales de este componente son el fortalecimiento de la
Federacién Acuicola del Pacifico Colombiano (FEDEACUAPAC) y la creacién de un
Fondo Revolvente' autoadministrado que permita a las organizaciones financiar

sus ciclos productivos de manera autdbnoma.

1.2. Contexto: condiciones socioculturales y sector camaronero en San Andrés
de Tumaco

' Un fondo revolvente es un mecanismo financiero de capital fijo que se renueva

automdaticamente conforme se utiliza y repone, permitiendo disponibilidad constante de
recursos.
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San Andrés de Tumaco, ubicado en el departamento de Narifio, es un municipio
de mdltiples contrastes, caracterizado por una poblacién mayoritariamente joven
-donde el 40% de los habitantes tiene menos de 30 afos- pero sumergida en
condiciones criticas de vulnerabilidad social (20112025_CAMARON_EI_I1; CEDRE,
2024). Con un Iindice de Pobreza Multidimensional del 84,5% y una tasa de
desempleo que alcanza el 48,2%, el municipio enfrenta desafios estructurales
derivados de la histérica presencia de economias ilicitas, del conflicto armado y
de la presencia diferenciada del Estado (CEDRE, 2024).

Segln Rutas del conflicto (2019), la confrontacién armada en Tumaco se ha
extendido por anos, debido a su ubicacién geogrdfica estratégica. Es decir, este
municipio no solo es una de las vias de acceso al océano pacifico, sino que es
cercano a Ecuador, lo que lo hace un escenario propicio para el control de
economias ilicitas asociadas al trdfico de armas y drogas. La llegada de
guerrillas, paramilitares y demds estructuras del crimen organizado no son
extrafas. En Tumaco han convergido distintos grupos armados. Por ejemplo, a
finales de los 90 llegaron las AUC al municipio, y junto con la presencia de las
FARC y el Ejército Nacional, lo convirtieron en un escenario de multiples
violaciones a los derechos humanos como la desapariciéon forzada, asesinato a
lideres y defensores, masacres y desplazamientos. En el 2005, tras la
desmovilizacién del Bloque Libertadores Sur (AUC), el control criminal lo toméd
bandas con impulsos y dindmicas paramilitares, ademds de la presencia
intermitente de las FARC, que ha posicionado a Tumaco como un territorio de
constante disputa violenta por el mercado de la coca. (Fundacién Ideas para la
Paz, 2024; Rutas del conflicto, 2019)

Para Gémez (2024), en este escenario de diversos choques, la camaronicultura es
una alternativa para dinamizar la economia de manera licita y convertirse en un
producto de paz con arraigo cultural. Al ser una cadena de ciclos cortos -cada
uno dura tres meses aproximadamente-, y al contar con factores diferenciadores
sustentados en el ecosistema de manglar (mdas adelante se hablard de las
cualidades organolépticas de este producto-, el camardbn puede competir
directamente con la rentabilidad de los cultivos ilicitos y tiene un alto potencial
para escalar la produccién a instancias de disminucién de dependencia
econdédmica del narcotrafico (20112025_CAMARON_EI_I1).
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Entre las décadas de los 80 y 90, el sector camaronero tuvo grandes creces. La
cadena de valor estaba siendo consolidada y se establecia como pilar
econbmico de la regidn con altos niveles de inversién. La construccion de
infraestructura para la produccién del camardn blanco logrd ser una prioridad;
piscinas y plantas de procesamiento aln persisten de esa época. Sin embargo,
en el 2000, la llegada de la mancha blanca o white spot y el sindrome del Taura
contaminé la produccién de una manera devastadora, propiciando la caida de lo
gue hoy se recuerda como la bonanza camaronera. (27122025_CAMARON _EI_PR];
Goémez, 2024)

Lo anterior, provocé la salida de las grandes industrias privadas, el abandono de
la infraestructura productiva y el retorno forzoso de las comunidades a la pesca
de captura artesanal y de subsistencia, dejando un vacio estatal y econédmico
que profundizé la pobreza rural y a los productores operando bajo altos niveles de
informalidad  (12122025_CAMARON_GF; 27122025_CAMARON_EI_PRIl; Gémez,
2024).

1.2.1. Federacion Acuicola del Pacifico Colombiano — FEDEACUAPAC

Organizacién de segundo nivel, relativamente joven (12122025_CAMARON_GF),
con sede en Tumaco. Agrupa asociaciones de base y actores de la cadena de
valor del camarén y, ademds de su funcidbn gremial, opera como
comercializadora de productos acuicolas, siendo el camardn su principal

actividad econédmica.

Su consolidacién se dio tras la crisis del sector en las décadas de 1990 y 2000,
cuando, a partir de 2010, lideres comunitarios impulsaron un proceso de
reactivacion que culmindé en una reorganizacion formal en 2015
(12122025 _CAMARON _GF). Actualmente, cuenta con entre 33 y 40 asociaciones
miembros (09122025_CAMARON_EG_S2) y articula alrededor de 150 productores,
de los cuales 77 son victimas del conflicto armado (Fundacién Promigas, 2024).

En el marco del proyecto y de la APPD, FEDEACUAPAC ha cumplido un rol
estratégico como brazo gerencial de las organizaciones productoras, liderando la
articulacién comercial, la incidencia y la transferencia de metodologias (Red
ADELCO, 2025b).
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A partir de este contexto, de la propuesta de AECID por replicar el modelo de
Alianza Publico Privada para el desarrollo de una cadena de valor del camarén, y
de un estudio de la viabilidad del producto para construir paz en el territorio, en el
2021 junto con Red Adelco aunaron esfuerzos para plantear el proyecto. Con esto,
en el 2022 se despliegan las primeras acciones alrededor del fortalecimiento de la
cadena de valor del camarén.

Tabla 1. Linea de tiempo implementacion.

Etapa del proyecto Ao del Hitos clave
(segan formulacién) proyecto
Alistamientoy Ano1 Formulacién y aprobaciéon de la APPD
diagnéstico Camarén

Caracterizacion territorial, productiva
y organizativa de productores
camaroneros

Identificacion de actores clave de la
Alianza Pdblico-Privada para el
Desarrollo (APPD)

Inicio del acompafamiento técnico y
organizativo a productores

Fortalecimiento Ano 2 Implementacién de mejoras en
productivoy prdcticas productivas y sanitarias
organizacional

Inicio de ciclos productivos bajo
criterios de legalidad

Fortalecimiento de capacidades
organizativas de la Federaciéon

Identificacién de brechas criticas en
infraestructura de transformacién y
cadena de frio

Articulacion comercial y Ano 3 Primeros acercamientos formales
validacion del modelo con compradores del mercado
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nacional

Establecimiento de relacion
comercial con Crepes & Waffles

Primer intento de comercializacién
formal del camarén

Ajustes técnicos, productivos y
organizativos derivados de
exigencias del mercado

Consolidacioén, Ao 4 Creacion e implementacion del
sostenibilidad y salida Fondo Revolvente

Fortalecimiento de mecanismos de
trazabilidad y control

Reconfiguracién del rol de la
Federacién como actor comercial

Evaluacién de resultados,
aprendizajes y proyecciones de
sostenibilidad

Cierre del acompanamiento técnico
directo del proyecto

1.3. Metodologia de sistematizacion

La sistematizacién se desarrolld bajo un enfoque cualitativo, participativo y
multiactor, en coherencia con los Términos de Referencia y con la metodologia de
trabajo de Fundacién Enlaza. Su propdsito fue comprender en profundidad los
procesos, aprendizajes y transformaciones generados por el proyecto Alianza
Publico-Privada para el Desarrollo de la Cadena de Camardn en Tumaco, a partir
de la reconstruccién colectiva de las experiencias vividas por productores,
organizaciones y aliados institucionales. Mds que una recopilacién descriptiva, la
sistematizacién se orientdé a identificar relatos de cambio, innovaciones y
dindmicas relacionales que explicaron el fortalecimiento de la cadena

1



Sistematizacion del proyecto Alianza Publico-Privada para el de Desarrollo de la Cadena de Camarén
en Tumaco. entaza
camaronera, mediante un andlisis inductivo que conectd las evidencias del
territorio con las dimensiones sociales, econdmicas y organizativas del proyecto.

El enfoque participativo concibid la sistematizacién como un proceso de reflexiéon
compartida, garantizando que los actores involucrados participaran activamente
en la interpretacion de los resultados y en la construccion de aprendizajes. El
enfoque multiactor permitié analizar la articulacion entre actores publicos,
privados y comunitarios, valorando los mecanismos de coordinacion,
corresponsabilidad e innovacién institucional que fortalecieron la gobernanza de
la cadena. De manera transversal, se incorpord un enfoque diferencial e inclusivo,
sensible a la diversidad social, cultural y territorial, que priorizé la voz de muijeres,
jovenes y pequefos productores, reconociendo sus saberes y aportes al proceso
de desarrollo.

La metodologia se adecudé de manera especifica a los tres componentes del
proyecto. En el componente productivo, el andlisis se centrd en las innovaciones,
la asistencia técnica y las estrategias de proveeduria que fortalecieron la
legalidad y calidad de la produccidn. En el componente comercial, se examinaron
los procesos de acceso a mercados, las condiciones de confianza y los
mecanismos de trazabilidad y comercializacidon. Luego, en el componente
organizacional y gremial, se analizaron las estrategias de articulacién, el
fortalecimiento del trabajo colectivo y la gobernanza local, evidenciando
aprendizajes clave para la sostenibilidad y replicabilidad del modelo.

Trabajo de campo y levantamiento de la informacion
El levantamiento de informacion cualitativa se desarrolld mediante diferentes
instrumentos aplicados a actores vinculados a la cadena camaronera, de

acuerdo con su rol dentro del proyecto.

Tabla 2. Aplicacién de instrumentos por tipo de actor

Instrumento Actor Objetivo Aplicacion | Modalidad

12
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Grupo focal o| Participantes Reconstruir las Presencial
taller de perspectivas sobre las
organizaciones | transformaciones
y miembros de | relacionados con los
FEDEACUA. componentes productivo,
comercial y organizativo.
Analizar el rol gremial en
la coordinaciéon de la
cadena y la articulacién
interinstitucional.
Entrevista a| Aliados Comprender la Virtual
profundidad | institucionales: | articulacién
semiestructur [ ONUDI publico-privada y las
ada grupal condiciones que
favorecen la confianza vy
sostenibilidad.
Aliados de| Indagar sobre la Virtual
comercializaci | articulaciéon
on: Crepes Y| publico-privada vy las
Waffles condiciones que
favorecen la confianza vy
sostenibilidad.
Entrevista a| Aliados Comprender la Virtual
profundidad | institucionales: | articulacidn
semiestructur [ CODESPA pUblico-privada y las
ada individual condiciones que
favorecen la confianza vy
sostenibilidad.
Aliados de| Indagar sobre la Virtual
comercializaci | articulacién
on: Antillana publico-privada vy las
condiciones que

13
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favorecen la confianza vy
sostenibilidad.

Implementador | Entender las dindmicas virtual/
es: de implementacion vy Presencial
coordinacién, | procesos, con miras a la (Bogota)
direccion recoleccién de lecciones
técnica, aprendidas. Se prestard
formulador, especial atencién a las
AECID adaptaciones generadas
en el transcurso de la
implementacién 'y a
aspectos  contextuales
que las justifican.
Entidades Recoger informacion Presencial
publicas: sobre la articulacién (Tumaco)/
Cdmara de | pUblico-privada y los Virtual
comercio y | resultados en el
Angencia ecosistema.
Presidencial
para la
Cooperacién(A
PC)
Entrevista Pequenos Recolectar percepciones Virtual
semiestructur | productores y experiencias de (lamada)
ada individual productores y
productoras

camaroneros sobre su
participacién, retos 'y
cambios vinculados al
proyecto, con atencién a
dindmicas organizativas,

productivas y de género.
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Laboratorios: Recoger informacion 1 Virtual
CENIACUA sobre el desarrollo del
componente productivo
y sobre la articulacion
publico privada.

Proveedor de| Recoger la perspectiva 1 Virtual
insumos: sobre el suministro, retos
Italcol logisticos y condiciones

para la sostenibilidad del
modelo de

abastecimiento

Total de instrumentos aplicados 15

Sistematizacion y andlisis de la informacién

La sistematizacién y el andlisis de la informacién se realizaron a partir de un
sistema de categorias analiticas, disefiado para organizar de manera rigurosa y
coherente los datos cualitativos recolectados. Este sistema permitié clasificar la
informacion en categorias y subcategorias vinculadas a los componentes del
proyecto y a los enfoques metodologicos, facilitando la identificacidn de
patrones, relaciones y coocurrencias entre coddigos subordinados. A través de
este ejercicio, fue posible analizar coémo distintos factores -productivos,
comerciales y organizacionales- interactuaron entre si, enriqueciendo la
comprensién de los procesos y aprendizajes del proyecto, y fortaleciendo la
interpretacion de los hallazgos desde una perspectiva integral.

Tabla 3. Sistema de categorias*

Familia de codigos Cadigo Nombre del codigo
Transformaciones de
Al prdcticas
A2 Factores posibilitadores
A. Marco general A3 Factores limitantes
B.1 Participacion multiactor
B. Participacion B.2 Construccidn colectiva
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Participacion activa de
B.3 beneficiarios
Cl Configuracién de relaciones
C.2 Relaciones de confianza
C.3 Distribucidn de roles
C.4 Participacion diferencial
C. Articulacion Transformaciones en roles vy
multiactor Cb liderazgos
D.1 Estrategia productiva
D.2 Legalidad del cultivo
D. Componente D.3 Formalizacion productiva
productivo D.4 Autonomia productiva
E.l Conexién de mercados
E.2 Confianza con compradores
E. Componente E.3 Condiciones comerciales
comercial E.4 Practicas comerciales
F. Fortalecimiento gremial
F. Componente| F.2 Trabajo conjunto
organizacional vy, F.3 Evolucién organizativa
gremial F.4 Sostenibilidad institucional
G.1 Transformaciones observadas
G. Lecturas G.2 Factores posibilitadores
analiticas G.3 Factores limitantes
transversales G.4 Aprendizajes emergentes
Supuestos del diagndstico
H.1 inicial
Realidad encontrada en el
H. Contraste H.2 contexto
diagnéstico-realid H.3 Brechas diagndéstico-realidad
ad y adaptacién H.4 Adaptaciones generadas
2. Capitulo 1: Del escritorio al territorio: decisiones criticas y adaptaciones

del proyecto
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La formulacién inicial del proyecto partidé de supuestos técnicos y organizativos
que la realidad de Tumaco rdpidamente puso a prueba. A partir de una
reconstruccion analitica del proceso de formulacién, diagnodstico y puesta en
marcha de la APPD Camardn, el capitulo examina las principales tensiones entre
el disefo original del proyecto y las condiciones reales encontradas en campo,
asi como las decisiones criticas que debieron adoptarse para preservar su
pertinencia y viabilidad.

2.1. La alianza como estrategia de intervencion: articulacion, roles y valor
agregado de la APPD

La decisidn de estructurar la intervencion como una alianza publico-privada
respondié a una estrategia para garantizar sostenibilidad, complementariedad
técnica y diversificacion de fuentes de financiamiento desde el inicio del proceso.
La APPD se concibié como un mecanismo para evitar la dependencia de una
anica fuente y para distribuir responsabilidades, recursos y capacidades entre
actores con experiencia previa en el territorio. (20112025_CAMARON_EI_I1)

El origen de esta arquitectura de alianzas se remonta a la intencién inicial de
AECID de replicar en el sector camaronero un modelo de fortalecimiento de
cadenas de valor similar al que ya se habia impulsado en Tumaco con el cacao.
Bajo esta l6gica, AECID y Red Adelco buscé validar un enfoque de intervencion
basado en alianzas multiactor, donde la cooperacion internacional actuara como
catalizador, pero no como Unico sostén del proceso. A partir de esta visidn, Red
ADELCO formuld el proyecto, articulando a los actores que, por su experiencia y
capacidades, podian aportar al fortalecimiento integral de la cadena de valor del
camarén. (20112025 _CAMARON _EI_I1; 03122025_CAMARON _EI_I2)

La vinculacion de ONUDI y CODESPA respondié a criterios de trayectoria y
conocimiento situado. Ambas organizaciones contaban con procesos previos en
Tumaco que permitian anclar la intervencién en aprendizajes ya construidos y
reducir los riesgos asociados a la entrada de actores sin arraigo territorial. En el
caso de CODESPA, su experiencia se centraba principalmente en el
fortalecimiento social y organizativo de las organizaciones productivas
inicialmente mapeadas, lo que resultd clave para acompanar procesos de
asociatividad, confianza y gobernanza interna en una fase temprana del
proyecto. Por su parte, ONUDI venia implementando el proyecto GMAP, cuyas
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acciones en materia de desarrollo productivo, estndares y enfoque de cadena
de valor se acoplaban de manera natural con varios de los objetivos de la APPD
Camarén, generando sinergias técnicas y operativas. (20112025_CAMARON _EI _IT;
10112025 _CAMARON_EG _|4)

Inicialmente, el disefio contemplé también la participacidn de ANFACO como
actor del sector privado, debido a su experiencia internacional en el sector
pesquero y de transformacién. Si bien este fue pensado como aliado de
asistencia técnica y para ser parte del equipo impulsor del proyecto, durante la
fase Il se tomd la decisidon de excluir a esta organizacioén, al evidenciarse que su
enfoque y capacidades no estaban suficientemente alineados con las
necesidades territoriales ni con la implementacion de acciones en campo. Es
decir, aunque su rol principal era apoyar a los actores de la cadena del camardén
en la apropiacion de nuevo conocimiento y mejores prdacticas para garantizar la
sostenibilidad de los procesos técnicos, sus metodologias podian ser distantes a
las necesidades de los interlocutores y no contaba con enfoques territoriales. Este
ajuste respondi® a una lectura del contexto y de las necesidades reales
encontradas en Tumaco, que llevé a priorizar actores con capacidad real de
adaptacién territorial y compromiso operativo. (20112025 _CAMARON_EI_I1)

Asimismo, en la formulacién se contemplé wuna articulacidon activa,
corresponsable y multinivel con entidades publicas nacionales y territoriales
—como la Alcaldia de Tumaco, la Gobernacidon de Narifio, la AUNAP, la ART y la
ADR— que permitiera compartir responsabilidades, movilizar recursos y asegurar
continuidad institucional. Sin embargo, en la implementacién esta expectativa
contrasté con una participacion limitada de solamente algunos de los actores,
que en la mayoria de los casos se redujo al acompafnamiento en algunas
sesiones puntuales, sin que las entidades asumieran un rol de liderazgo o
corresponsabilidad sostenida. (Anexo 2 - APPD Camarén 2022 Fase |; VF2
Formulacién APPD CAMARON)

El proceso evidencidé dificultades estructurales de articulacidon con entidades
publicas, especialmente locales, asociadas a las rigideces presupuestales, a la
destinacidn previamente comprometida de recursos y a la I6gica de gobierno por
periodos cortos, donde los tiempos de empalme y cierre administrativo reducen
las posibilidades de construccion conjunta y afectan la trazabilidad y continuidad
de los procesos al cambiar de administracion.
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Asi, la articulacién con entidades de orden publico se concentrd en relaciones de
acompanamiento operativo con actores como la Cdmara de Comercio de
Tumaco y la Secretaria de Agricultura Municipal, sin que ello se tradujera en una
apropiacidén institucional de alto nivel. Aunque una excepcidn fue APC Colombia,
que se constituyd en el actor publico nacional mds relevante en términos de
ejecucidn presupuestaria adicional al activar el Fondo de Contrapartida Nacional,
permitiendo superar uno de los retos en la cadena de frio del camarén.
Adicionalmente, se logré una articulacion con el SENA en el componente de
formacién, avanzando en la certificacion de competencias laborales para
jovenes y mujeres vinculados al sector, lo que fortalecid su perfil ocupacional y
dej6 capacidades instaladas mas alld del proyecto. (20112025_CAMARON _EI_I;
01122025_CAMARON_EI_I3)

Los siguientes aliados se vincularon principalmente desde una légica productiva
y comercial, por lo que su rol se desarrolla con mayor detalle en esos apartados.
En este marco, entidades como CENIACUA e Italcol participaron como
proveedores de insumos estratégicos, especificamente larva y concentrado legal,
garantizando condiciones técnicas y sanitarias adecuadas para la produccion
Ademads, empresas como Crepes & Wadffles, Antillana y Takami se consolidaron,
en distintos momentos, como aliados comerciales al comprar los camarones
producidos con el apoyo del proyecto. (20112025_CAMARON_EI_II;
01122025_CAMARON _EI_I3)

Si bien estos actores no realizaron aportes financieros directos a la ejecucidn, su
contribucién fue decisiva en términos de sostenibilidad econémica, al asumir
riesgos comerciales y establecer relaciones de confianza con productores locales.
Estas alianzas permitieron llevar el producto al mercado y generar un flujo de
ingresos estable derivado de la venta, elemento clave para la viabilidad del
proyecto mads alld del periodo de intervencién y para el fortalecimiento de la
cadena de valor del camarén en Tumaco. (20112025_CAMARON_EI_II;
01122025 _CAMARON_EI_I3)

2.2. Supuestos de disefio y realidad territorial: contrastes del diagnéstico y la
implementacion

Tal como se menciond con anterioridad, los actores coinciden en sefialar que
existi®6 una brecha significativa entre lo planeado y lo vivido durante la
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implementacién, lo que obligd a revisar, ajustar y, en algunos casos, replantear
decisiones clave para evitar la pérdida de pertinencia del proyecto.

El contraste mas significativo entre el disefo inicial de la APPD Camarén y la
realidad territorial se expresé en una combinacion de fallas diagnésticas en el
componente productivo  -infraestructural-. Estas brechas se dieron
principalmente debido a supuestos de formulacidon construidos a partir de
informacion incompleta y con un énfasis predominantemente social, que resultd
insuficiente para sustentar una intervencidn con objetivos de escalamiento
productivo y comercial. (20112025 _CAMARON _EI_I1; 01122025 _CAMARON_EI_I3)

El diagnostico que dio origen al proyecto se basé principalmente en informacion
generada por CODESPA, entidad con trayectoria previa en Tumaco y socia de
implementacién. Si bien su trabajo ha sido protagonizado por organizaciones de
base y se ha apoyado en el fortalecimiento de lo productivo en términos de
medios de vida, los datos con los que contaban se concentran en el trabajo
social, organizativo y en enfoques diferenciales con organizaciones comunitarias.
Aunque este insumo permitié identificar actores locales y dindmicas asociativas
relevantes, no incluyéd un andlisis riguroso del estado productivo de las
organizaciones ni de sus activos fisicos. En la prdctica, el proyecto partié del
supuesto de que cinco organizaciones previamente acompanadas por CODESPA
contaban con una base productiva minima para iniciar un proceso de
fortalecimiento de la cadena de valor del camardn, sin que se evaluara de
manera sistematica la condicién real de sus piscinas, su capacidad operativa ni
su experiencia productiva efectiva. (20112025_CAMARON_EI_I1)

Esta limitacién diagnéstica tuvo efectos inmediatos en la implementacion: Por un
lado, el presupuesto inicial no contempld recursos para mano de obra destinada
a la limpieza y adecuacion de las piscinas, bajo la premisa de que las
organizaciones asumirian estas labores de manera auténoma. Sin embargo, el
estado de las infraestructuras era considerablemente mds precario de lo previsto,
lo que obligd a destinar tiempo y recursos no contemplados a procesos bdsicos
de recuperacion productiva. Por otro lado, se subestimdé la necesidad de
madquinaria amarilla para la adecuacidon de piscinas y compuertas, tanto en
términos de costos como de viabilidad operativa. La contratacién de este tipo de
madquinaria se vio severamente limitada por las dindmicas del conflicto armado,
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que incluian extorsiones a maquinistas y restricciones de acceso a determinados
lugares. (20112025_CAMARON_EI_I1; 10112025 _CAMARON _EG_I4;
01122025_CAMARON_EI_I3)

A estas brechas en la infraestructura primaria se sumé una falla critica en el
andlisis de los insumos productivos. El diagnéstico inicial no incorpord un estudio
detallado sobre las condiciones de compra de nauplio, larva y concentrado en
Tumaco. No se previé que estos insumos se adquirian mayoritariamente a través
de circuitos irregulares, con comerciantes provenientes de Ecuador, lo que
implicaba problemas de trazabilidad, riesgos legales y sanitarios elevados, asi
como una alta probabilidad de recibir insumos en mal estado. Los costos
estimados en la formulacion se basaron en precios del mercado ilegal y en
supuestos homogéneos sobre el estado de las piscinas, desconociendo las
diferencias reales entre el grado de maduracidon de las organizaciones y las
implicaciones econdémicas de transitar hacia insumos legales y certificados. Este
enfoque entré en tensién directa con los principios de legalidad y sostenibilidad
promovidos por Red ADELCO y por la propia APPD. (20112025 _CAMARON_EI_I1)

Para formalizar el esquema de corresponsabilidad, las organizaciones debian
aprobar el documento donde se establecian los compromisos mutuos de la
alianza, como la contrapartida principal que se les exigia con un aporte de la
mano de obra calificada y no calificada. (20112025_CAMARON _EI _I1)

Esta situacién se convirtid en un escenario propicio para la salida voluntaria de
dos de las cinco organizaciones vinculadas en la primera fase del proyecto,
decision que fue tomada de manera undnime por sus integrantes. El retiro estuvo
asociado, en un primer momento, a la falta de capacidades para sortear las
dificultades que suponia el proceso de fortalecimiento de infraestructura, en
especifico la adaptacion de las piscinas y compuertas. De la misma forma, en un
segundo momento, a desacuerdos en torno a la metodologia del fondo
Revolvente, concebido como una estrategia de gestidon colectiva de recursos
orientada a garantizar la sostenibilidad del proceso en el mediano y largo plazo.
(20112025 _CAMARON _EI_I1; 01122025 _CAMARON_EI_I3)

De acuerdo con una de las personas entrevistadas, la decision se sustentd
principalmente en la falta de consensos y en la desaprobacion de esta
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metodologia, ya que las organizaciones optaron por priorizar beneficios
econbémicos inmediatos, aun cuando estos implicardn una mayor dependencia
del equipo implementador y limitardn las posibilidades de autogestion y
fortalecimiento autébnomo de la cadena productiva. Esta tension evidencid
visiones divergentes sobre la sostenibilidad y el rol de las organizaciones en la
construccién de procesos colectivos de largo aliento.

‘Fue muy dificil.. cada una traia sus propios vicios, sus propias
necesidades. Cuando les planteamos que el proyecto ya no era darles el
bulto de alimento, sino que tenian que devolver el recurso al Fondo
Revolvente para que otro pudiera sembrar, tres de ellas no pudieron con
ese ritmo. No se trataba de sacarlas por sacar, sino de que el modelo de
federacién exige una disciplina que ellas no estaban dispuestas a asumir.”
(01122025_CAMARON_EI_I3)

En el componente infraestructural de transformacién, estas limitaciones se
hicieron aun mds evidentes. Durante la implementacion, se constaté que el
deterioro de las plantas de proceso era sustancialmente mayor al previsto. Como
relata una de las entrevistadas, las intervenciones requeridas no correspondian a
ajustes menores, sino a inversiones estructurales de gran escala, que oscilaban
entre los 4.000 y 5.000 millones de pesos, muy por encima de los alcances
financieros del proyecto. Uno de los entrevistados coincide en que la planta de
proceso se convirtid en un punto ciego del diagndstico inicial, al requerir recursos
que excedian ampliamente lo contemplado en la formulacion. Esta lectura fue
confirmada por el sector privado, que identific6 un nivel de deterioro que
comprometia seriaomente la viabilidad técnica del escalamiento productivo.
(01122025 _CAMARON_EI_I3; 09122025 _CAMARON _EG_S2;
18122025 _CAMARON_EG_C2)

En paralelo, el proyecto sobreestimd la capacidad organizativa y productiva
inicial de las asociaciones. Se asumié que las organizaciones estaban
preparadas para un proceso de escalamiento comercial, cuando en la préctica
muchas de ellas contaban con trayectorias mds sociales que productivas. Esto
generd tensiones en la implementacion, particularmente en la gestion de
recursos colectivos y en la adopcidon de una légica empresarial. Una de las
fuentes senala que uno de los mayores retos fue desmontar prdcticas
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individuales frente al Fondo Revolvente y construir una vision federada entre
organizaciones con niveles muy dispares de experiencia y compromiso
productivo. En esta misma lineg, una de las entrevistadas subraya que el disefio
inicial no incorpord suficientemente las dindmicas sociales del territorio, lo que
exigid ajustes metodoldgicos para evitar profundizar tensiones entre lo social y lo
productivo. (01122025_CAMARON _EI_I3; 122025_CAMARON _EI_EP2)

de

organizativas— derivd en una ralentizacion significativa del proyecto: cerca de un

La acumulacion estas brechas —infraestructurales, productivas vy

afo y medio se concentrd en procesos de adecuacion bdsica de las piscinas,
haciendo inviable la continuidad del modelo bajo los supuestos iniciales.

Tabla 4. Supuesto inicial vs hallazgo de campo

Aspecto Supuesto inicial Situacion encontrada
Infraestructura de | Se asumia que las | Muchas
Produccién (Piscinas) asociaciones contaban | organizaciones no
con piscinas operativas y | tenian piscinas
listas para el escalamiento | funcionales o estas
técnico inmediato. requerian
reconstruccion  total
por falta de
mantenimiento y

sedimentacion.

Infraestructura de | Plantas (Ecomar) | Estado de oxidacién y
Proceso (Planta) funcionales que solo | deterioro critico.
requerian dotacién menor | Costos de adecuacidn
y fortalecimiento de | de 4000 a 5.000
protocolos. millones de pesos,
inasumibles para el
presupuesto inicial.
Vocacion de las | Organizaciones con | Organizaciones con un

Organizaciones

vocacion productiva clara
y preparadas para la
asociatividad empresarial.

enfoque mas social y
persistencia de
l6gicas
asistencialistas.
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Condicién de | Se mantuvo una hipdtesis | Extorsibn y amenazas
Seguridad de mantenimiento del | directas de quema de
orden publico para la | maquinaria por
ejecucidén normal. grupos armados,

dificultando el acceso
a zonas rurales.

Sostenibilidad El proyecto financiaria la | El costo de los fletes y
Financiera operacion hasta lograr el | la falta de escala
punto de equilibrio. productiva hacian que

la operacién fuera
deficitaria en el corto
plazo.

Seguido, el planteamiento de una segunda fase recalibré tanto las expectativas
del proyecto como la magnitud real de la inversion requerida. A diferencia de la
Fase |, concebida bajo supuestos mds optimistas sobre las condiciones
productivas y organizativas existentes, la Fase Il se estructuré con un presupuesto
mayor, un alcance ampliado en términos de actores vinculados y una estimaciéon

mas realista de los costos asociados al escalamiento productivo.

Esta fase incorpord un numero mdas amplio de personas impactadas y redefinid la
orientacién de los resultados, desplazando el énfasis desde la adecuacion bdsica
y el fortalecimiento inicial hacia la consolidacién de capacidades productivas,
comerciales y organizativas con mayor viabilidad econémica. Con lo anterior, el
planteamiento de la fase Il fue una decisién estratégica orientada a fortalecer
actores con mayor capacidad de implementacién, reconociendo de manera
explicita los limites del disefio inicial y la necesidad de adoptar decisiones
situadas para sostener la intervencion.

Asi, en una segunda fase se logrd resaltar y acercar los siguientes elementos al

contexto real de implementacion:

Tabla 5. Fase | vs Fase II.

Aspecto Fasel Fasell
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Presupuesto Total

EUR 488.366. EUR 835.507,09.
Aporte AECID
EUR 400.000. EUR 730.000 (Plurianual
2022-2023)
Plazo
24 meses. 36 meses
Poblacion beneficiaria
Familias Productoras 150 familias. 300 familias.

Organizaciones de Base

5 organizaciones.

8 organizaciones (3
heredadas de Fase | + 5
nuevas).

Pymes/Empresas
2 laboratorios y 2 2 laboratorios y 3
transformadoras. transformadoras.
Resultados
Resultado 1
(Productivo) Fortalecimiento del Se mantiene
componente sustancialmente igual, pero
productivo con en esta fase se hace énfasis
organizaciones de en la instalacion de nuevas
base. hectdreas camaroneras.
Resultado 2

(Comercial)

Cuadlificacion de
competencias para
atender distintos
canales de
comercializacion

Se mantiene
sustancialmente igual, pero
en esta fase se prioriza el
marketing asociativo y
territorial

Resultado 3
(Organizativo/Gremial)

Sentar las bases para

Se mantiene
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un didlogo permanente | sustancialmente igual, pero

entre eslabones y en esta fase se introduce el
facilitar la incidencia en énfasis en la
agendas territoriales. corresponsabilidad

socio-empresarial.

De todo este proceso se deriva una leccion aprendida: la necesidad de fortalecer
la rigurosidad del diagndstico inicial. La experiencia evidencid la importancia de
contar con un diagndéstico mds preciso y alineado con los indicadores del
proyecto y con los impactos esperados. Cuando los propésitos estdn orientados
al fortalecimiento del drea productiva y de la cadena de valor del camardn, no
resulta suficiente limitarse a informacion de caracterizacién sociodemogrdfica y
social que, si bien justifica la intervencion, no orienta de manera efectiva su
implementacién. La informacién recolectada debe ofrecer un panorama claro de
las condiciones productivas, los riesgos potenciales y las rutas estratégicas a
seguir, permitiendo anticipar desafios y tomar decisiones informadas.

Un diagnéstico con estas caracteristicas hace mdas comprensible y operativa la
linea de base, facilita la definicidon técnica de indicadores pertinentes y medibles,
y fortalece la capacidad del proyecto para demostrar resultados concretos ante
los financiadores. Al mismo tiempo, contribuye a reducir la incertidumbre de los
distintos interlocutores sobre el alcance y la coherencia de las acciones,
incrementando la confianza en el proceso y en su potencial de impacto.

3. Capitulo 2: La apuesta ética y técnica por la legalidad en la produccion
(componente Productivo)

Aspectos como el estado de la infraestructura, los costos de adecuacién de las
unidades productivas, la dependencia estructural del contrabando, la fragilidad
organizativa de las asociaciones y la situacion de seguridad desbordaron los
escenarios previstos en la formulacion. Esto obligd al proyecto a realizar ajustes
sustantivos en su estrategia técnica, operativa y organizativa, redefiniendo
prioridades y ritmos de intervencion.
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3.1. Punto de partida productivo: limites técnicos, economicos y organizativos

El punto de partida del componente productivo estuvo marcado por una brecha
estructural entre los supuestos de la formulacién técnica inicial y la realidad
operativa de Tumaco. Lejos de encontrar un sector preparado para procesos de
escalamiento productivo y comercial, el proyecto se enfrenté a una cadena
fragmentada, con una infraestructura muy deteriorada y especialmente una
débil base organizativa. Como se sefald: “mucho de lo que se costed en el
proyecto fue a partir de informacion que en teoria se teniq, pero la realidad lo que
nos mostr6 es que el tema productivo estaba muy crudo”.
(20112025 _CAMARON_EI_I1)

Desde el punto de vista técnico, las principales restricciones se relacionaron con
el estado de la infraestructura productiva, la ausencia de estudios de ingenieria
previos y la precariedad de los sistemas de calidad, tanto en la fase de cultivo
como en la de transformacion.

Tal como se menciond en el capitulo anterior, el diagndstico técnico subestimd de
manera significativa la complejidad del terreno y el nivel de deterioro de las
piscinas. A ello se sumbé los costos emergentes de los planos de ingenieria civil y
disenos hidrdulicos, que fueron identificados como necesarios en la
implementacién del proyecto, requerimientos no contemplados en Ia
formulacién. Esta situaciéon generd ajustes continuos durante la ejecucion y un
desborde progresivo de los costos previstos.

Mientras el disefio del proyecto estimd una inversidon de aproximadamente 150
millones de pesos para la adecuacion de entre 10 y 11 hectéreas, correspondientes
a las unidades productivas de tres organizaciones de la Fase | —Mujeres en
Accién (6 ha), Asolecac (5 ha) y Caminos de Mujer (4 ha)— la implementaciéon
evidencio que que cada unidad requeria un tratamiento independiente. A partir
de ese momento se realizan los levantamientos topograficos demostrando que el
costo real para intervenir en una sola unidad productiva oscilaba entre 120 y 150
millones de pesos.

Esta subestimacion técnica tuvo implicaciones directas sobre el alcance fisico del
proyecto y obligd a redefinir las metas iniciales de cobertura. La transicién de la
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Fase | a la Fase I, hizo necesario convocar nuevas organizaciones con piscinas
funcionales, con el fin de garantizar el inicio de los ciclos productivos. En esta
nueva fase se vincularon tres organizaciones adicionales que, sumadas a las
cinco organizaciones de la Fase |, permitieron ampliar la base organizativa a 8, y
pasar de beneficiar a 150 a aproximadamente 300 familias productoras.

La adecuacion de las piscinas se vio ademds fuertemente condicionada por la
situacion de seguridad. El ingreso de maquinaria amarilla estuvo expuesto a
dindmicas de extorsidbn y amenazas por parte de grupos ilegales, que exigian
pagos de hasta 20 millones de pesos para permitir la realizacion de las obras. En
algunos casos, los contratistas fueron amenazados con la quema de los equipos.
Esta situacién obligd al proyecto a adoptar la posibilidad de retirar tanto la
mdaquina como el proyecto, sino se daba una corresponsabilidad comunitaria en
la gestién de la seguridad.

Esta situacion es respaldada por uno de los productores.

“es inaudito que una entidad te coloque los recursos para adecuacion y
usted que tiene la granja no garantice la seguridad y el funcionamiento de
esas actividades. Independientemente que existan alrededor grupos al
margen de la ley porque como lideres nosotros no nos puede dar miedo
sentarnos a hablar con un comandante de cualquier organizaciéon
armada y hacerle los planteamientos todos los dias de siempre y cuando
nosotros estemos trabajando en beneficio de una organizacion, siempre
vamos a tener puertas abiertas con diferentes actores armados”
(12122025_CAMARON_GF)

Este escenario evidencié que, en contextos como Tumaco, la viabilidad técnica de
una intervencidn productiva no puede evaluarse al margen de la capacidad de
gestion territorial del riesgo. Asimismo, mostré que las personas productoras
reconocen estos riesgos Yy sus implicaciones, las cuales debieron ser
consideradas desde la fase de planeacion para anticipar escenarios criticos y
definir alternativas antes de la implementacion.

Otro punto critico relacionado con los costos estimados del proyecto, estuvo

relacionada con la planta Ecomar, tal como se menciond en el apartado anterior,
presentaba un deterioro severo en su infraestructura, con corrosion estructural y
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fallas que requerian inversiones estimadas entre 4.000 y 5.000 millones de pesos,
completamente fuera del alcance del proyecto (18122025_CAMARON_EG_C2).
Otras plantas, como Costa Chica, aunque operativas, evidenciaron debilidades
significativas en la gestién administrativa y en la implementacién de protocolos
de inocuidad, lo que ponia en riesgo el cumplimiento de los estGndares exigidos
por mercados de alto valor. Incluso aspectos bdsicos, como la ausencia de
insumos de higiene o fallas en la cadena de frio, derivaron en rechazos de
producto por parte de compradores estratégicos. (20112025_CAMARON_EI_I1)

En el plano econémico, el proyecto enfrentd una estructura profundamente
distorsionada por décadas de dependencia del contrabando y por la insolvencia
financiera de las organizaciones de base. Como se menciona en la introduccidn, y
como consecuencia de la caida de la bonanza camaronera de los 90, antes de la
intervencion, la produccién camaronera en Tumaco operaba casi exclusivamente
con larva y alimento balanceado ingresados de manera irregular desde Ecuador,
una prdctica normalizada y funcional en términos de costos y flexibilidad
operativa.

La transicion hacia insumos legales nacionales implicé enfrentar esa
diferenciacion de la legalidad y el contrabando. Mientras la larva ilegal se
adquiria a precios cercanos a los 8 o 9 pesos por unidad, la larva certificada
nacional podia costar entre 21y 41 pesos, dependiendo del ciclo y el volumen de
la demanda (03122025_CAMARON_EI_I2,01122025_CAMARON_EI_I3). En el caso
del alimento balanceado, el concentrado nacional resultaba entre un 15 % y 20 %
mas costoso que el producto ecuatoriano informal (20112025_CAMARON_EI_I1).
Esta brecha de precios alejaba inicialmente a las unidades productivas de su
punto de equilibrio, especialmente en un contexto donde el mercado local
pagaba precios bajos y altamente especulativos.

Como seflald uno de los implementadores, “el contrabando no es solamente de
insumos, también es de producto, y es producto que no es de muy buena calidad;
lo que rechazan a nivel internacional es lo que termina entrando aqui”
(20112025_CAMARON_EI_I1). A pesar de los riesgos sanitarios asociados, la
funcionalidad econdémica inmediata del contrabando superaba la percepcion de
riesgo de los productores.
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En coherencia con el enfoque de trazabilidad y formalizacién, el proyecto optd por
estructurar un modelo productivo sobre la base de la legalidad nacional. Esto
implicé una alianza con CENIACUA y con Italcol. Esto permitié acceder a una larva
mejorada genéticamente y resistente a la mancha blanca (White spot), pero que
también exige unos minimos de produccion, como siembras escalonadas y
mayor ndmero de volumen debido que a menor volumen de produccién
incrementan los costos. Asimismo, Italcol realizdé un proceso de co-creacioén con
los productores, formulando asi un concentrado adaptado a las condiciones
especificas del camardén de Tumaco.

En relacidn con la asociatividad, al momento de describirla en el sector, se
menciona: “En Tumaco es muy jodido porque culturalmente hay desconfianza; te
hablan mal del vecino y el vecino te habla mal del otro, pero cuando estdn juntos
se tratan bien”. (20112025_CAMARON_EI_I1) Esta fragmentacion limitaba la
posibilidad de planificar siembras conjuntas, realizar compras colectivas o
negociar volimenes consistentes con proveedores y compradores. Las
dificultades de la organizacién y agremiacién se detallardn en el capitulo cuarto.

En sintesis, desde la formulacién no se tuvo en cuenta:

e El estado real de la infraestructura de la cadena productiva ni las
condiciones del contexto social, factores que incidieron directamente en el
aumento de los tiempos de implementacién y en el desbordamiento de los
costos proyectados.

e La estructura de contrabando sobre la cual operaba la produccién
camaronerqg, lo que implicé incrementos de costos al transitar hacia
insumos legales debido al diferencial de precios entre el mercado informal
y el formal.

e Las debilidades organizativas y la fragmentacién entre productores, que
limitaron la posibilidad de una planificacién conjunta de la produccidn.

Estas condiciones iniciales redujeron significativamente los margenes de accion
del proyecto y obligaron a una reconfiguracion profunda de su estrategia
productiva. El desborde de los costos de infraestructura, las restricciones de
seguridad, la brecha econdmica asociada a la legalidad y las debilidades
organizativas forzaron al proyecto a transitar del enfoque previsto. En lugar de
priorizar la cobertura y la rentabilidad en el corto plazo, la intervencidn debid
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concentrarse en validar el paquete técnico nacional y sentar las bases para una
produccién trazable y sostenible.

3.2. Ciclos productivos: riesgos y desafios que se afrontaron
Primer ciclo productivo (mayo - agosto 2023)

La implementacién se realizd bajo pardmetros de estricta legalidad que
constituyd uno de los hitos mds criticos del proyecto y un punto de inflexion en la
estrategia de intervencion. Este ciclo representd un cambio estructural orientado
a romper la dependencia histérica del contrabando de insumos ecuatorianos y a
validar la viabilidad de una cadena de valor basada en trazabilidad, sanidad y
estandares de calidad compatibles con mercados formales.

Concebido como un ensayo controlado (01122025_CAMARON_EI_I3), en el que el
proyecto decidid asumir riesgos técnicos y econdmicos significativos con el fin de
generar evidencia sobre la viabilidad del denominado Modelo Tumaco, entendido
como un paquete técnico y organizativo basado en insumos 100 % legales y de
origen nacional(20112025_CAMARON_EI_I1). En este marco, se financiaron los
insuMmos necesarios para su implementacion, incluyendo la larva de CENIACUA, el
concentrado de Italcol y otros insumos clave (Red ADELCO, 2024), con el propésito
de demostrar que, aunque mds costosa, la legalidad ofrecia garantias sanitarias,
trazabilidad y mecanismos de reposicidn inexistentes en el mercado informal.

Debido a los retrasos de la infraestructuraq, el ciclo se inicid Unicamente con las
organizaciones que contaban con unidades productivas funcionales: Asmudepaz
(Fase 1), Agrochiricana y Aguaclara (Fase II), abarcando un total de 27,2
hectdreas.

A pesar de los riesgos y tensiones, el primer ciclo productivo legal dio resultados
contundentes. Se alcanzaron rendimientos cercanos a 500 kg por hectdreq, frente
a los 300-350 kg del modelo informal, y una tasa de supervivencia del 44 %,
superior al 25 % registrado en experiencias previas (Red ADELCO, 2024; 2025b). El
primer ciclo confirmd que, desde el punto de vista técnico, el modelo legal no sélo
era viable, sino superior.
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En términos comerciales, se proyectd inicialmente un precio de pago de 4.500
pesos por kilo bruto, valor que fue pactado a las organizaciones. Sin embargo, la
caida de precios en el mercado local obligd a replantear la estrategia: se
incorpord el procesamiento del camardn y su comercializacion en Bogotd, lo que
exigid6 diseflar una cadena de frio y asumir mayores tiempos de
venta.(03122025_CAMARON_EI_I3). El proceso se extendié varios meses,
generando tensiones de liquidez por parte de los productores. Para evitar la
descapitalizaciéon de las organizaciones, AECID realizd un préstamo interno que
permiti6  garantizar pagos oportunos |y asegurar la  continuidad
productiva.(20112025_CAMARON _EI_I1)

Segundo ciclo producto (octubre 2023-febrero 2024)

Se amplié la intervencién a 56,2 hectdreas e incorpord a seis organizaciones, las
que habian participado del ciclo 1, y a Agropefue, Asogenpaz y Maria Luisa
(pertenecientes de la Fase Il). El aumento del volumen permitié reducir el costo de
la larva certificada a 20 COP por unidad (Red ADELCO, 2024;
20112025 _CAMARON_EI_I1). Sin embargo, mes y medio después de la siembra se
presentd un brote de mortalidad masiva que redujo la supervivencia al 24% (Red
ADELCO, 2025). En ese momento fue necesario realizar cosechas anticipadas, lo
que impidié alcanzar tallas comerciales 6ptimas y desplazd la venta hacia el
mercado local.

Tras este ciclo, se recomendd un periodo de cuarentena y secado de piscinas
(enero—marzo 2024), acompanado de un refuerzo en protocolos de bioseguridad
(Red ADELCO, 2025a). Las investigaciones de CENIACUA sefalaron contaminacion
cruzada asociada a la persistencia de larva de contrabando en el entorno,
evidenciando que la bioseguridad no depende Unicamente de una finca, sino del
ecosistema productivo en su conjunto. (20112025_CAMARON_EI_I1) Si bien se
trabajé con larva certificada, inmune a la mancha blanca (White Spot), esta no es
inmune a otros brotes de mortalidad, por lo que la exposicidbn a entornos
contaminados continda representando un riesgo sanitario.

Tercer ciclo (Junio - Septiembre 2024)
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Inici6 con 392 hectdreas y cinco organizaciones. Aunque comenzd con
normalidad, a los dos meses enfrentd un brote de mortalidad, reduciendo la
supervivencia al 16,25 % (Red ADELCO, 2025a) y obligando nuevamente a
cosechas anticipadas y a la recoleccién de animales de tallas menores a las
proyectadas.

Pese a la baja produccién, se logré un hito comercial clave: en noviembre de 2024
se concretd la primera venta de 2 toneladas a Crepes & Waffles, tras pruebas de
laboratorio y evaluaciones organolépticas satisfactorias. No obstante, este pedido
venia con una serie de compromisos hacia la planta procesadora (Costa Chica)
sobre mejoramiento de prdcticas, aceptando estdndares sanitarios por debajo
de los que habitualmente suelen aceptar, siempre que existiera un compromiso
claro de mejora progresiva. (18122025_CAMARON_EG_C?2). Fue un ciclo marcado
por una dualidad critica: por un lado, enfrentd el impacto sanitario mdas severo del
proyecto, pero por otro, logré el hito comercial mds importante al concretar la
primera venta a una gran cadena nacional.

Cuarto ciclo (finales 2024-2025)

Marcé la transicidn hacia la corresponsabilidad productiva. Fue financiado
mayoritariamente con el Fondo Revolvente Colectivo, mientras el proyecto se
limitd a suministrar la larva nacional (Red ADELCO,
2024;20112025_CAMARON_EI_I1) Ademds, Se integraron las organizaciones
rezagadas por las adecuaciones de infraestructura(Asolecac y mujeres en
accion) (03122025 _CAMARON _EI_I3).

Se alcanzd una negociacion favorable con Crepes & Waffles en términos de
precio y condiciones de pago (pago del 100% en 30 dias), pero la venta no se
concret6 debido a fallas de inocuidad en la planta procesadora
(18122025 _CAMARON_EG_C2). Finalmente, el producto se vendié a otros aliados
(Antillana y Grupo Takami), aunque a un precio menor.
(20112025 _CAMARON_EI_I1)

Asi, los ciclos productivos demostraron:

e El primer ciclo demostrd que el uso de insumos nacionales permitia
mejores rendimientos y validaba técnicamente el modelo. No obstante,
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también evidencié que la sostenibilidad dependia de una estrategia
comercial y financiera mds robusta de lo inicialmente previsto.

e El segundo ciclo mostrd que la viabilidad técnica individual no es suficiente
cuando persisten prdcticas informales en el entorno productivo.

e El tercer ciclo estuvo marcado por una dualidad: confirmé la fragilidad
sanitaria de la cadenaq, pero también validd el potencial comercial del
modelo.

e El cuarto ciclo demuestra que aun cuando la produccidon mejora y existe
mercado, la infraestructura de transformacién es una de las principales

dificultades para acceder a segmentos de alto valor.

El modelo camaronero legal es técnicamente superior y comercialmente
atractivo; sin embargo, su sostenibilidad depende de sanidad territorial,
infraestructura de procesamiento adecuada y coherencia en toda la cadena de
valor. Sin estos elementos, los avances productivos no logran consolidarse en el
largo plazo.

3.3. Capacidades instaladas en el componente productivo

El proyecto contempld consolidar un fortalecimiento de las capacidades técnicas,
organizativas y culturales que transformaron las prdcticas de los productores y
redefinieron su relacién con la cadena de valor. La sistematizacion identifica que
el principal logro del componente productivo no reside Unicamente en las
piscinas rehabilitadas -si bien fue un avance productivo para algunas
organizaciones, tuvo un alcance limitado que ademds implicd retrasos,
sobrecostos y dificultades operativas-, sino en la adopcion progresiva de
estdndares de calidad, sanidad y trazabilidad exigidos por el mercado formal.

Estas capacidades se fortalecieron tanto por mecanismos planificados (el
acompanamiento técnico, las capacitaciones y la transicibn a insumos
certificados), como por dindmicas emergentes derivadas de los eventos de
mortalidad y los riesgos sanitarios.

Uno de los avances mds significativos fue el fortalecimiento de las capacidades

para gestionar el ciclo productivo de manera integral, incorporando criterios de
bioseguridad y prevencién sanitaria que estaban ausentes. Los eventos de
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mortalidad operaron como catalizadores de aprendizaje, obligando a técnicos a
realizar un monitoreos e implementaciones de buenas prdcticas acuicolas, y a los
productores a apropiarse de protocolos, tales como la desinfeccion rigurosa de
estanques, el manejo de densidades de siembra, el monitoreo de pardmetros
fisico-quimicos del agua y la implementacion de periodos de cuarentena y
secado de fondos. (Red ADELCO, 20250)

El acompafnamiento técnico uno a uno en campo permiti®6 que estos
conocimientos se convirtieran en prdcticas habituales. Como lo expresdé una

productora:

“Nosotros aprendimos coémo, en el tema de cémo nosotros podemos trabajar en
el area, como la desinfecciéon, cémo tomar los pardmetros para nosotros poder
sembrar. Entonces para tener eso es importante la informacién que recibimos a
través de los técnicos y a través de muchas capacitaciones que fueron
fundamentales”. (20122025_CAMARON_EI_P2)

Por otro lado, la transicion hacia el uso de insumos 100 % nacionales y certificados
generd un cambio cultural profundo en torno a la trazabilidad y la legalidad. Los
productores pasaron de aceptar insumos de contrabando sin informacién
verificable a exigir activamente identificacién, fechas de vencimiento vy
estdndares de calidad en la larva y el alimento balanceado, comprendiendo la
relacion directa entre legalidad, sanidad del cultivo y acceso a mercados de alto
valor. Este cambio fue identificado como una de las capacidades mds relevantes
instaladas. Uno de los aliados institucionales sefiala lo siguiente:

“Pero el hecho de que ellos mismos reclamaran sobre eso, nos respondia a
nosotros: algo hicimos bien. (..) si quedd algo en ellos, si quedé una
comprensién de que esto es importante, de que esto influye en la calidad,
de que eso les va a afectar el cultivo si no toman ciertas medidas o si no
eligen muy bien un proveedor. O seq, eso es importante y yo digo: ahi yo
siento, si dejamos al menos una semillita ahi en estos grupos con los que
trabajamos. ”. (09122025_CAMARON_EG_S2)

La trazabilidad dejé de percibirse solamente como una exigencia externa para
convertirse en un criterio interno de control productivo, fortaleciendo Ia
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autonomia técnica del gremio y permitiendo que la Federacion (FEDEACUAPAC),
la cual agremia a las organizaciones base y algunos actores de la cadena de
camardn, asumiera un rol activo en la gestion de la proveeduria de insumos. Si
bien persisten tensiones entre el uso de larva nacional y la continuidad de la larva
ecuatoriana, se observa un cambio significativo en la perspectiva de los
productores, quienes comienzan a plantear la necesidad de avanzar hacia la
legalizacion de esta Ultima como una estrategia intermedia que permita sostener

la produccidn sin renunciar a los esténdares sanitarios.

“Hoy lo que estamos buscando..es que la larva que estd entrando a
Ecuador no entre de contrabando, sino que sea una larva nacionalizada,
que traiga todos los andlisis para de esa forma nosotros tener la certeza
de que no vamos a meter a nuestro territorio, que no lo aceptamos, no lo
vamos a permitir enfermedad.” (12122025_CAMARON_GF)

3.4. Lecciones aprendidas: alcance de medidas

La ejecucién del componente productivo permitid consolidar aprendizajes
significativos a partir del contraste permanente entre los supuestos del disefio
inicial y la complejidad real del entorno productivo en Tumaco.

e La formulacion de proyectos debe sustentarse en validaciones técnicas
rigurosas en terreno. La ausencia inicial de disefios de ingenieria y la
confianza en diagndsticos previos provocd desfases presupuestales
criticos, evidenciando que no basta con diagnésticos secundarios, es
indispensable que todo proyecto cuente con estudios técnicos detallados
que permitan dimensionar con precisidon las inversiones requeridas
especialmente en cadenas con infraestructura preexistente, estos como
condicién previa a la aprobacién de un disefio de implementacién .

e La corresponsabilidad comunitaria es una condicién necesaria para la
sostenibilidad de proyectos de capacidad instalada y fortalecimiento
institucional, en la medida en que la permanencia de sus resultados
depende, en dltima instancia, de la voluntad colectiva de asumirlos,
cuidarlos y proyectarlos mdas alld del acompafnamiento externo.

e La transicidn hacia la legalidad productiva es técnicamente viable, pero
requiere economias de escala para ser sostenible. El uso de insumos
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nacionales certificados demostré mejores rendimientos, aunque sus
mayores costos iniciales alejaron a las organizaciones del punto de
equilibrio y exigieron volumenes mayores para lograr rentabilidad.

e El rigor técnico puede convertirse en un activo comercial diferenciador. La
adopcién de estdndares de trazabilidad e inocuidad permitid acceder a
mercados premium que valoran la legalidad del producto, validando que
la calidad es un requisito sanitario y al mismo tiempo una estrategia de
posicionamiento.

e La bioseguridad es territorial y no exclusivamente predial. Los brotes de
mortalidad asociados a contaminacion cruzada evidenciaron que la
adopcidén individual de larva certificada resulta insuficiente si el entorno
productivo mantiene prdcticas informales que comprometen la sanidad
colectiva. Esto exige que los proyectos disefien protocolos de bioseguridad
a escala territorial, con acuerdos colectivos vinculantes entre
organizaciones participantes, monitoreo  interorganizacional vy
mecanismos de control mutuo como condicién del modelo.

e Un eslabdén puede determinar el éxito o fracaso comercial. Las dificultades
con plantas procesadoras evidenciaron que la produccién en estanque es
insuficiente sin un brazo gerencial profesional que garantice la calidad en
la transformacién y la cadena de frio (18122025_CAMARON _EG_C?2)

e EI acompanamiento técnico uno a uno genera cambios culturales
duraderos. Mas alléd de la capacitacion formal, el trabajo en campo
permiti6 que los productores internalizaran la relacién entre calidad,
legalidad y acceso a mercado, adoptando criterios mds exigentes frente a
los insumos y los procesos productivos.

4. Capitulo 3: El mercado como validador — Comercializacion y valor
agregado (Componente Comercial)

En el modelo Tumaco, el mercado actla como el principal validador de la
viabilidad técnica, organizativa y ética del modelo productivo construido; la
interaccion con estos compradores obligd a ajustar estndares de trazabilidad,
inocuidad, logistica y gestion comercial, al tiempo que puso en evidencia limites
estructurales para el escalamiento. En este proceso, la confianza, la capacidad de
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cumplir lo prometido y la gestidon de expectativas resultaron tan importantes

como el volumen o el precio.

Con el fin de ordenar y sintetizar estos aprendizajes, el capitulo incorpora la

siguiente matriz comparativa, que contrasta los supuestos iniciales del disefo

comercial con la realidad encontrada durante la implementacion. La tabla

permite identificar las principales brechas entre planificacién y ejecucion, los

retos criticos enfrentados y los ajustes estratégicos realizados para validar la

propuesta de valor del Camarén de Tumaco en el mercado.

Tabla 6. Contraste entre supuestos del disefio comercial y aprendizajes de la

implementacion

Aspecto Supuesto Inicial | Realidad Encontrada
(Disefio/Diagnéstico) (Implementacién)
Acuerdos con | Establecer alianzas con | Compradores inicialmente
compradores |compradores de  volumen|renuentes o con pausdas en la
mediante compras piloto y|compra por fallas en estdndares
narrativa de impacto social (ej. | de inocuidad y desconfianza en
Crepes & Waffles, Spoleto). precios. Crepes & Waffles rechazd
plantas locales por incumplimiento
técnico.
Logistica  de|Venta local y regional al|El transporte a Bogotd (=25 horas)
comercializaci | segmento ORECA con | exige control estricto de frio (-18

on infraestructura existente y un|°C); la logistica de pedidos

vendedor en Bogotd. pequenos puede resultar
ineficiente y costosa.

Trazabilidad e|Cumplimiento  de  normas | Persistencia de enfermedades;

inocuidad INVIMA y eliminacion del|plantas con deterioro fisico vy
contrabando mediante | puntajes INVIMA insuficientes (~60
asistencia técnica. %).

Volumen de| Ciclos productivos de 3 meses | Alta mortalidad (hasta 70 %);

venta y | con utilidades estimadas para | produccién  intermitente  (2-3

rentabilidad reinversion. cosechas/afo); mayor costo del

modelo legal.
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Infroestructura [Uso  de  plantas  locales | Plantas no superaron auditorias de

y plantas (ECOMAR, Costa Chica) para|grandes compradores; falta de
agregar valor. personal técnico y negligencia
operativa.

4.1. Construccion de la propuesta de valor territorial: decisiones estratégicas y
diferenciacion

La propuesta de valor del Camarén de Tumaco no surgié desde un ejercicio
convencional de marketing, si bien, se contemplaba una marca colectiva, la
definicién concreta de valor territorial se configuré durante la implementacion.
Esta constatacion llevé a reconfigurar el modelo comercial hacia una estrategia
de diferenciacién basada en atributos territoriales, productivos y sociales,

capaces de generar valor mas alla del volumen.

En su disefio inicial, el proyecto partid de varios supuestos que fueron
progresivamente cuestionados por la realidad del mercado. Se asumia que el
camardn podria comercializarse de manera relativamente sencilla a nivel local o
regional, sin necesidad de procesos de transformacion,
(01122025_CAMARON_EI_I3) y que su cardcter de producto de ciclo corto
permitiria una recuperaciéon rdpida de la inversidon. Asimismo, se estimaba que la
venta permitiria sostener ciclos continuos de reinversién, aun en un contexto
dominado por el contrabando y la especulacibn de  precios
(3122025_CAMARON_EI_I2). Durante la ejecucién, estos supuestos se revelaron
incompletos: los productores desconocian la estructura real de costos, los precios
locales estaban distorsionados por la informalidad y el camarén legal debia
competir con referencias significativamente mdas baratas que fijaban el precio de

mercado.

Frente a este escenario, el proyecto optd por posicionar el camardén de Tumaco
como una propuesta de valor territorial sustentada en tres pilares estratégicos: El
primero fue el origen del producto en ecosistemas de manglar, bajo un modelo
extensivo de bajas densidades que, ademds de responder a criterios
ambientales, permitid ofrecer un camardén con caracteristicas organolépticas
diferenciadas. Como lo sefiala uno de los actores clave del proceso:

“Es un camardén Unico porque crece en ambiente de manglar. Ese
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ambiente le da un sabor, unas caracteristicas organolépticas Unicas, un
color diferente, todo ese camardn es de Tumaco crudo y es blanco con
manchas grises. Eso no lo tiene ningdn otro camardn, ni siquiera el de
Ecuador” (20112025_CAMARON_EI_I1).

El segundo pilar fue la trazabilidad y la legalidad absoluta de la cadena. La
decision de eliminar el uso de insumos de contrabando e incorporar larva
certificada y alimento balanceado nacional implic6é mayores costos, pero
permitid garantizar bioseguridad, control sanitario y un origen verificable del
producto. Esta trazabilidad dejé de ser un requisito normativo para convertirse en
un atributo comercial clave, especialmente valorado por compradores formales

que identifican el riesgo sanitario y reputacional asociado a la informalidad.

El tercer pilar fue el impacto social y territorial asociado a la produccidén legal. El
camardn se posiciond como un producto de paz, vinculado a procesos de
resiliencia econdmica en zonas PDET y a la participacidon activa de asociaciones
de mujeres en la cadena productiva. Esta narrativa permitié resignificar el
consumo como un acto de corresponsabilidad social, ampliando el alcance de la
propuesta de valor hacia restaurantes y consumidores interesados en
sostenibilidad e impacto. Como lo describe un actor, la apuesta fue democratizar
la responsabilidad social, permitiendo que incluso pequefos restaurantes
pudieran contribuir al desarrollo del municipio a través de sus decisiones de
compra (20112025_CAMARON _EI_I1).

La interaccidn con compradores estratégicos funcioné como un espacio de
validacion y ajuste de esta propuesta de valor. La relacidn con Italcol constituye
un caso ilustrativo, pues ademds de ser una transacciéon comercial, esta se
configuré un proceso de co-creacién. Desde la perspectiva empresarial, esta
decisidn respondié menos a criterios de volumen y mds a un compromiso social
explicito con la recuperacion de una actividad econédmica licita en Tumaco, aun
asumiendo  costos  logisticos elevados en las etapas iniciales
(26122025 _CAMARON_EI_PR2).

De manera similar, la relacién con Crepes & Waffles evidencid el valor diferencial

de la propuesta de valor territorial. La empresa tiene la capacidad de valorar los
intangibles del proyecto, la historia detrds del plato, el impacto social en
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asociaciones de mujeres y la garantia de una cadena 100 % legal. Asi es como
estos tres pilares (historia, impacto social y legalidad) lograron abrir puertas en
mercados exigentes, pero también puso de manifiesto las tensiones inherentes a
su implementacion. Tras auditorias técnicas y sanitarias, se concretd un primer
pedido condicionado a compromisos de mejora en prdcticas productivas,
logistica e inocuidad. El producto cumplié con los par@dmetros microbioldgicos y
organolépticos, y recibid valoraciones positivas por parte de las chefs en cocing;
sin embargo, la relacion comercial queddé supeditada a la superacién de
falencias estructurales en el eslabén de transformacion tras detectar fallas en
andlisis microbiolégicos y falta de protocolos bdsicos de higiene
(18122025 _CAMARON _EG_C2).

El proceso de comunicar valor reveld tensiones profundas. Persistieron
resistencias a la adopcién de estdndares técnicos, una cultura de justificaciéon
frente a errores operativos y una percepcion de que la legalidad encarecia el
negocio sin garantizar rentabilidad inmediata. Asimismo, surgieron fricciones
entre formas tradicionales de liderazgo comunitario y las exigencias de una
gestion comercial dgil, capaz de responder a tiempos y compromisos del
mercado. Estas tensiones evidenciaron que la diferenciacidn exige también
transformaciones culturales y organizativas profundas.

Uno de los principales aprendizajes del proceso fue que la identidad territorial
solo se traduce en valor comercial cuando se expresa en un lenguaje
comprensible y confiable para los compradores formales. La narrativa del origen,
la paz y el impacto social resulté atractiva, pero Unicamente en la medida en que
estuvo respaldada por estdndares técnicos verificables, coherencia en la
informacion comercial y cumplimiento riguroso de los estdndares de inocuidad.
La experiencia demostré que la legalidad opera como un poisibilitador de acceso
al mercado formal y que, aunque producir legalmente implica mayores costos
iniciales, permite acceder a precios diferenciados y condiciones de pago mds
favorables que las del mercado informal.

4.2. El desafio de la transformacion: limites estructurales para el escalamiento

El principal desafio del componente comercial se concentré en el eslabén de
transformacion, especificamente en la limitada capacidad para garantizar
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procesos de inocuidad acordes con las exigencias de los mercados. La
experiencia del proyecto evidencié que, aun contando con una propuesta de
valor sélida y con compradores interesados, la precariedad de la infraestructura
de procesamiento y de la gestion de calidad se convirtid en un limite estructural
para el escalamiento y la sostenibilidad comercial del Camardn de Tumaco.

Tal como se ha mencionado en otros apartados, las plantas existentes no
contaban con las condiciones fisicas ni operativas necesarias para cumplir con el
Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control, conocido por sus siglas en inglés
HACCP, requisito innegociable para compradores ancla como Crepes & Waffles.
Ante la inviabilidad de la planta Ecomar, la Unica alternativa viable fue la planta
Costa Chica, que si bien contaba con mejores condiciones relativas, apenas
alcanzaba un 61 % de cumplimiento ante el INVIMA, un umbral legalmente
aceptable pero insuficiente para un producto de alto riesgo como el camarén,
que en mercados premium exige niveles cercanos o superiores al 85 %.
(8122025_CAMARON _EG_ CREPES&WAFFLES).

Las fallas en inocuidad y gestion de calidad terminaron por materializar este
cuello de botella. Durante 2024 se logré concretar una primera venta exitosa con
Crepes & Waffles, y las siguientes compras potenciales quedaron sujetas a la
mejora de las condiciones de inocuidad del proceso. Sin embargo, en 2025 se
evidencidé un deterioro significativo en la planta procesadora, asociado a la falta
de continuidad en el personal de calidad, a la ausencia de seguimiento a los
compromisos adquiridos y a una gestion interna inestable. Como relata uno de
los entrevistados, tras meses de incertidumbre y sin avances verificables, la
auditoria realizada en junio de 2025 confirmd un retroceso en las condiciones
sanitarias: “esa visita que hicimos a Costa Chica en junio del 2025 fue bastante
desafortunada y ahi nos confirmé muchas sospechas de que el proceso (..) en
vez de estar mejorando, lastimosamente estaba deteriordndose (..) en ese
momento se rompid completamente la confianza con el eslabdn de
procesamiento” (18122025_CAMARON_EG_C2).

Las observaciones técnicas incluyeron fallas bdsicas de higiene, ausencia de
jabdén y formatos de control, asi como rupturas criticas de la cadena de frio, con
productos procesdndose a temperaturas cercanas a los 20 °C cuando el
estdndar exigido es un méximo de 3 °C. Estas deficiencias derivaron en resultados
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no conformes en los andlisis microbiolégicos y evidenciaron la imposibilidad de
garantizar la inocuidad de manera consistente, pese a que la materia prima en
las piscinas presentaba buena calidad. Como lo expresd otro actor del proceso,
“aunque la Federacién hizo un negocio con Costa Chica (..) la planta no cumplié
con los minimos de calidad. Crepes hizo una visita (..) fue terrible (...) el producto
no tenia los minimos que exigia Crepes” (20112025_CAMARON _EI_I1).

A estas limitaciones técnicas se sumo lo que varios actores identificaron como
una cultura de la justificacion, entendida no como un rasgo cultural en si mismo,
sino como una prdctica organizacional que tiende a normalizar o excusar fallas
técnicas graves. Durante las visitas, el equipo comprador percibié una resistencia
a asumir la retroalimentacién como oportunidad de mejora, encontrando
respuestas recurrentes como “asi se hace aqui” o “aqui no se manejan formatos”,
incluso frente a observaciones criticas relacionadas con higiene personal y
medicién de temperaturas. Esta actitud erosiond la confianza y limitd la
posibilidad de construir procesos de mejora continua exigidos por el mercado
formal (18122025_CAMARON_EG_C2).

Por otro lado, el modelo de cosechas no logré consolidar ciclos escalonados
mensuales, lo que impidid asegurar un flujo continuo de producto hacia las
plantas. Como consecuencia, estas permanecieron cerradas generando la
pérdida de personal previomente capacitado en buenas prdcticas de
manufactura y desabastecimiento recurrente para los clientes. Como lo sintetiza
un actor institucional, “a diferencia de otras cadenas que tienen problemas de
comercializacién, en esta cadena tenemos compradores esperando (..) pero si
no garantizamos cierta inocuidad, no podremos vender (..) y el problema mas
grande es el de las plantas procesadoras” (03122025_CAMARON _EI_I2).

Los largos intervalos entre cosechas fracturaron la continuidad comercial,
forzando a los compradores del sector HORECA® a recurrir a otros proveedores
para asegurar su abastecimiento(Red ADELCO, 2025a). Ante este escenario, las
decisiones comerciales del proyecto estuvieron marcadas por la adaptacidn
forzada frente a las restricciones del eslabdn de transformacion.

* Acrénimo de Hoteles, Restaurantes y Cafeterias.
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4.3. Capacidades instaladas en el componente comercial

Uno de los principales activos que deja el proyecto no se expresa en
infraestructura fisica ni en volumenes comercializados, sino en las capacidades
comerciales, organizativas y gerenciales que se fueron instalando a partir de la
interaccion directa con el mercado. Con lo que, el mercado obligd a las
organizaciones a revisar supuestos, profesionalizar prdacticas y resignificar la
legalidad, la calidad y la trazabilidad como condiciones para la sostenibilidad del
negocio.

Un primer avance estructural fue la interaccion con compradores exigentes.
Supuestos iniciales como que el camardn se venderia automaticamente por su
origen territorial fueron reemplazados por el aprendizaje de que los mercados de
alto valor exigen trazabilidad total, protocolos rigurosos de inocuidad vy
consistencia logistica. De igual forma, la logistica dejé de entenderse como un
costo marginal de transporte para asumirse como un componente estructural del
precio final, que puede representar hasta el 50% del valor del producto y requiere
programaciones con hasta 20 dias de anticipacion. En este proceso, el manejo de
la postcosecha y de la cadena de frio permitid acceder a nichos premium,
desplazando la idea de que la produccidon por si sola garantiza la

comercializacién.

El relacionamiento comercial directo con Crepes & Waffles, Takami y Antillana,
representd otro aprendizaje. Por primera vez, los productores y lideres gremiales,
con el acompafamiento de la Red ADELCO, se sentaron de frente a gerentes de
compras del sector gastrondémico, eliminando intermediarios locales y
negociando condiciones comerciales basadas en calidad, trazabilidad y
confianza. Este proceso implicé el desarrollo de habilidades de presentacidn y
negociacién, asi como la comprensidon de dindmicas propias del mercado formal,
como los plazos de pago, la estabilidad de precios y la importancia de cumplir
voliumenes y especificaciones acordadas. Como lo expresa un actor del proyecto,
“este proyecto nos puso de frente a los clientes.. el tema de la comercializacion
fue un cambio de 180 grados” (12122025 _CAMARON _GF).

En términos de identidad comercial, el proyecto dejdé instalada una capacidad
inédita en el municipio: la creacién y registro de la marca colectiva Camarén de
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Tumaco ante la Superintendencia de Industria y Comercio (Red ADELCO, 2025a).
Este hito dotd al producto de una identidad legal y protegida, asi como de un
reglamento de uso que sienta las bases para la diferenciacion territorial. Esta se
complementé con el disefio de una estrategia de marketing digital participativa
para dar a conocer el origen, la calidad y la historia detrds del producto,
involucrando a jévenes en la gestion de contenidos para redes sociales (Red
ADELCO, s.f.).

En paralelo, se fortalecieron capacidades logisticas criticas, especialmente en
torno a la cadena de frio. A través de la contrapartida de la APC que se ha
mencionado con anterioridad, recibid ultracongeladores de alto rendimiento que
permiten congelar el producto en segundos, garantizando la inocuidad y
preservando las cualidades organolépticas exigidas por el mercado. Esta
inversion respondié directamente a los requerimientos de compradores
industriales y permitié cerrar parcialmente la brecha entre la produccion en
estanque y la comercializacién nacional, instalando protocolos de custodia del
frio y monitoreo de temperatura que  antes no  existian.
(122025_CAMARON_EI_EP2)

Otro aprendizaje estructural fue la profesionalizacién de la gestién de costos y de
la toma de decisiones comerciales. Las organizaciones pasaron de desconocer
sus costos reales de produccién a manejar herramientas bdsicas de costeo,
identificando su punto de equilibrio e incorporando variables como alimentacion,
mano de obra, logistica y frio. Este trdnsito permiti6 abandonar précticas
informales y comprender que la transparencia técnica, por ejemplo, facturar por
peso neto real y no por glaseado (20112025_CAMARON_EI_I1), es una condicién

indispensable para generar confianza en el mercado formal.

La interaccidon con el mercado también resignificé la legalidad como una
estrategia comercial ademds de ser una exigencia normativa. El reemplazo de
insumos de contrabando por larva certificada y alimento nacional se consolidd
como una capacidad instalada, validada por compradores que ofrecieron
condiciones comerciales excepcionales precisamente por la trazabilidad del
producto. Como sintetiza un actor clave del proceso, “lo legal paga.. hay una
oportunidad de  crecer conectados al mercado impresionante”
(20112025_CAMARON_EI_I1).
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Las capacidades instaladas amplian el horizonte de la cadena camaronera mas
alléd de los limites actuales de escalamiento. Aunque la produccion sigue siendo
intermitente y el procesamiento continta siendo un cuello de botellg, el proyecto
dej6 una hoja de ruta validada: un producto con identidad territorial, una
estructura gremial fortalecida, capacidades comerciales y logisticas bdsicas, y
una comprensiéon compartida de que Tumaco no puede competir por volumen,
pero si por valor. Derivado de esto, el mercado funcioné como un canal de venta,
pero también como el principal motor de aprendizaje y profesionalizacion del
sector, revelando tanto las posibilidades reales de la cadena como los desafios
estructurales que exceden el alcance del proyecto.

4.4.Lecciones aprendidas: panorama de la comercializacion

El proceso de comercializacién del camardn de Tumaco permitié contrastar de
manera directa los supuestos iniciales del disefo del proyecto con la realidad
operativa encontrada y del mercado formal.

e Tumaco no puede ni debe competir bajo I6gicas Unicamente de venta, sino
posicionarse como un producto de especialidad orientado a nichos que
valoran la legalidad, la trazabilidad y los intangibles territoriales. En
escenarios de posconflicto no depende del volumen producido, sino de la
inteligencia de mercado, la gestion del riesgo y la capacidad de sostener
estandares técnicos en condiciones adversas.

e La diferenciacion territorial es mds estratégica que la competencia por
volumen. La entrada a compradores como Crepes & Waffles, Takami y
Antillana demostrd que existe una demanda dispuesta a pagar un
sobreprecio por un camardn diferenciado por su origen, su calidad
organoléptica y su impacto social. Este proceso implicé una ruptura con la
expectativa inicial de competir por volumen. Como lo sintetiza un actor
clave del proceso, “el modelo de negocio de ustedes no es volumen..
ustedes no van a ser Ecuador.. aqui es mercado premium, es calidad, es
llegar a nichos que valoren” (20112025 _CAMARON_EI_I1).

e La existencia de mercado no compensa una oferta intermitente. Una de las
lecciones mds criticas fue que aunque los compradores estaban
disponibles, la produccidn resultd insuficiente y discontinua. La logica
productiva de una o dos cosechas al afo resultd incompatible con la
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comercializacién formal y para sostener relaciones comerciales estables.
La necesidad de estandarizar la produccién, escalar la tecnologia vy
garantizar siembras escalonadas emergi® como una condicion
indispensable para que la comercializacion deje de ser episddica y se
convierta en una actividad continua.
La transformacion es el eslabdn critico de la confianza comercial. La
dependencia de plantas de procesamiento de terceros, con operacion
intermitente y estdndares técnicos insuficientes, expone al proyecto a
riesgos altos de pérdida de confianza comercial. En mercados premium, el
cumplimiento sostenido de requisitos de higiene, cadena de frio e
inocuidad no es negociable y no puede ser sustituido por el valor social del
proceso; una vez se rompe la confianza, la recuperacién de la relacién
comercial resulta altamente compleja.
La trazabilidad es una estrategia de negocio, no un requisito administrativo.
Mds alld de su funcidon formal, la trazabilidad se consoliddé como
mecanismo de bioseguridad, diferenciacién y sostenibilidad comercial. La
experiencia con episodios de mortalidad evidencidé que la sanidad animal
es una varioble directamente comercial: afecta ingresos, liquidez vy
capacidad de reinversion.
La profesionalizacién comercial es tan relevante como el fortalecimiento
productivo. La negociacidén directa con compradores, sin intermediarios,
permitié a los lideres gremiales desarrollar capacidades de presentacion,
costeo y cierre comercial, fortaleciendo su autonomia frente a la
cooperacion internacional. No obstante, el proceso también reveld limites
claros: la Federacién cuenta con un liderazgo social sélido, pero aln carece
de un brazo gerencial especializado capaz de tomar decisiones dagiles y
sostener operaciones comerciales complejas sin  acompafamiento
externo. Esta brecha fue sefialada incluso por aliados estratégicos del
sector privado, quienes reconocen el potencial organizativo, pero advierten
la necesidad de fortalecer la mirada de negocio
(18122025_CAMARON_EG_C?2).
La experiencia mostré que la vinculacidon de un comprador ancla no
cumple Unicamente una funcidon comercial. En la practica, este actor opera
también como un referente técnico que orienta los estdndares de
produccién, trazabilidad y calidad requeridos por el mercado. La
identificacion temprana de un actor de demanda con estdndares
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verificables deberia incorporarse como parte del disefio metodoldgico del

modelo.
5. Capitulo 4: Gobernanza, confianza y futuro gremial (Componente
gremial)

El componente gremial del proyecto se sustenta en un proceso de construccion
progresiva de gobernanza colectiva en un contexto marcado por la
fragmentacién organizativa, la desconfianza y prdcticas asistencialistas
histoéricas. Esta seccion intenta comprender el proceso de consolidacién de la
Federacién Acuicola del Pacifico Colombiano como un agente de articulacion
sectorial. Registra cudles han sido las decisiones, tensiones y aprendizajes que
emergieron en la transiciéon hacia una légica gremial con enfoque empresarial, y
qué condiciones habilitan -o limitan- la corresponsabilidad entre las

organizaciones afiliadas.

5.1. Capacidad instalada: La Federacion Acuicola del Pacifico Colombiano
(FEDEACUAPAC) y el fortalecimiento de la gobernanza y autonomia gremial.

El componente organizacional del proyecto estuvo orientado a consolidar
capacidades colectivas que permitieran estructurar un espacio de didlogo
permanente entre los distintos eslabones de la cadena camaronera. Las
capacidades organizativas desarrolladas a lo largo del proyecto estuvieron
ligadas a procesos formativos y al acompanamiento técnico. Sin embargo,
algunas de las mds importantes emergieron del ejercicio prdactico de la
agremiacién y de la necesidad de operar colectivamente. Asi, la practica gremial
funcion6 como un espacio de aprendizaje situado que permitidé a las
organizaciones transitar progresivamente desde dindmicas fragmentadas y
asistencialistas  hacia formas incipientes de gobernanza colectivq,
corresponsabilidad financiera y articulacién sectorial.

El apoyo para la consolidacion de la Federacidén Acuicola del Pacifico Colombiano
surgi® como una iniciativa del proyecto que se complementa con la gestidn
autébnoma de algunos de los productores. Tal como se menciona en el primer
capitulo, y segln algunos de los entrevistados, la necesidad de agremiacion fue
prevista desde algunos productores y transformadores de camarén. Estos,

48



Sistematizacion del proyecto Alianza Publico-Privada para el de Desarrollo de la Cadena de Camarén
en Tumaco. entaza

tuvieron el impulso de comenzar a organizarse y a pensar en un panorama
conjunto que permitiera recoger las demandas del sector. Con lo que, hicieron un
llamado a las organizaciones de Tumaco para ir alimentando una Federacién de
camaroneros, aspecto que denotd dificultades y tensiones en la camaronicultura,
relacionadas con la falta de confianza entre los actores del sector.
(12122025 _CAMARON_GF)

Al inicio del proyecto, la Federacion era percibida por muchas organizaciones
como una estructura ajena a sus intereses, asociada principalmente a actores
privados. Las deudas cruzadas, los incumplimientos en pagos de cosechas y la
integracion vertical de algunos empresarios en todos los eslabones de la cadena
habian erosionado profundamente la posibilidad de esta relacién. Como lo relata
una de las entrevistadas, “las organizaciones nos decian: ‘no nos interesa ser
parte de la Federacidn’, porque alli estaban empresarios con los que habia fallas
y deudas de lado y lado” (01122025_CAMARON _EI_I3).

La consolidaciéon de FEDEACUAPAC como actor relevante estuvo estrechamente
ligada a la demostracidon de su utilidad practica y en el cambio de figuras de
representacion mds afines con los intereses de los pequenos productores. La
Federacidn comenzaria a asumir funciones operativas que ninguna organizacién
podria ejercer de manera individual, como la administracidn de un Fondo
Revolvente Colectivo, la coordinacidn de comités técnicos unificados y la
negociaciéon de compras por volumen. Uno de los hitos mas significativos fue su
reconocimiento como distribuidora oficial de alimento balanceado de Italcol en
Tumaco, lo que permitid acceder a precios competitivos y disputar el mercado al
contrabando. Este tipo de resultados concretos contribuyé de manera decisiva a
la reconstruccion de la confianza interna y al fortalecimiento de su legitimidad
externa. (01122025 _CAMARON _EI_I3; 12122025_CAMARON _GF;
26122025_CAMARON_EI_PR2)

En paralelo, la Federacién avanzd en la construccidn de capacidades de
interlocucidn institucional. El proyecto facilitd su participacién activa en espacios
como el Comité Acuicola departamental y el Cluster del Camardn, asi como su
relacionamiento con entidades como la Gobernacién de Narifio, la Alcaldia de
Tumaco y la Agencia Presidencial de Cooperacion (APC), le ha permitido ir
posiciondndose como el vocero del sector camaronero local. Este rol fue
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reforzado por la custodia y gestibn de activos estratégicos, como los
ultracongeladores destinados a garantizar la cadena de frio, cuya administracion
centralizada respondié a criterios técnicos y de eficiencia colectiva, mds que a
l6gicas de reparto individual (122025_CAMARON_EI_EP2).

Dentro de la implementacion se realizaron espacios para el fortalecimiento de la
gestibn gremial y del trabajo en red. Con una metodologia de talleres,
intercambios, asesorias y acompanamientos técnicos, estas actividades tenian
un enfoque para la construccion de planes de desarrollo organizacional, la
activacién de juntas directivas y la definicion de dreas de gestion. Todas
buscaron superar la fragmentacion inicial y promover reglas compartidas entre
organizaciones con trayectorias y capacidades heterogéneas. (Red ADELCO,
2025b)

Un aspecto importante es que dentro de estos espacios de los que se habla con
anterioridad, se incluyd acompafiamiento para la articulacién sectorial y para el
relacionamiento con actores pdblicos y privados, apoyados por asesorias
técnicas especializadas. Se reforzdé dentro de los acompafiamientos, ademds, la
importancia de reconocer la importancia de que la Federacidn pudiera
apropiarse de un lenguaje comun en momentos de relacionarse con el mercado
formal y las entidades técnicas, particularmente en temas de bioseguridad,
trazabilidad y cumplimiento de estandares. (Red Adelco, 2025b)

Por otro lado, el proyecto trabajé en favor de la gobernanza financiera colectiva,
materializada en el disefio e implementacion del Fondo Revolvente, el sistema
autoadministrado por la Federacién que permite a los productores financiar
insumos y adecuaciones de manera autdnoma, reinvirtiendo el valor de las
ventas para garantizar la sostenibilidad financiera. Este instrumento fue
acompafiado por procesos formativos y asesorias orientadas a la gestiéon de
capital de trabajo, definicion de reglas internas, manejo de carteras vy
corresponsabilidad financiera. (01122025_CAMARON_EI_I3)

La siguiente tabla resume el estado inicial de la agremiacion, versus el final.
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Tabla 8. Estado inicial vs final

Aspecto Antes del Proyecto Después del Proyecto

Identidad Federacidon incipiente. Ya | Federacibn con  vision
con una motivacidén de | gremialy plan estratégico.
consolidarse, pero con
asociaciones aisladas.

Poder de | Compras individuales y | Compras por volumen vy
Negociacion dependientes del mercado | alianzas con proveedores
ecuatoriano. (italcol).

Gestion Dependencia de | Gestion de Fondo
Financiera donaciones. Revolvente y capital

propio.
Liderazgo Liderazgo Gobernanza empresarial y
social/comunitario. representacion de claster.

5.2. Juventud y género

La participacion de jovenes y mujeres en el proceso de fortalecimiento gremial se
consoliddé como un factor estratégico para el sector camaronero en Tumaco por
su capacidad para dinamizar procesos de innovacién, relevo generacional y

legitimidad social.

En el caso de las mujeres, su participacion partié de una presencia mayoritaria en
el eslabén de transformacion del camarén. Segln los documentos de
formulacion del proyecto, cerca del 80 % de la mano de obra en plantas de
postcosecha estd compuesta por mujeres, en su mayoria cabezas de hogar
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vinculadas a labores de pelado y desvenado (Red ADELCO, 2025b). Este
porcentaje fue central para la narrativa comercial del proyecto, particularmente
en la que se hacia alusién a los impactos sociales, que permitid posicionar el
camardn de Tumaco en mercados premium sensibles al impacto social, como
Crepes & Waffles, donde se valord explicitamente el empoderamiento econémico
de asociaciones de mujeres y la trazabilidad social del producto.

También se presentd el caso de una productora de una de las organizaciones
que asumid representacidén en la Federacién Acuicola del Pacifico Colombiano
(FEDEACUAPAC). Como lo relata una de las entrevistadas, su vinculacién a la
Federacion fue inicialmente cautelosa, marcada por desconfianzas heredadas y
por la necesidad de construir legitimidad paso a paso; sin embargo, el cambio en
el liderazgo y el acompanamiento recibido permitieron avanzar en un proceso
que, aunque lleno de dificultades, se orientd explicitamente a trabajar para el
territorio (20122025_CAMARON _EI_P2). Este liderazgo se vio reforzado por algunos
avances en la participacién paritaria en 6érganos de decision de las
organizaciones de base, donde las actas de asamblea evidencian una presencia
femenina activa y vinculante en los 6rganos directivos. (Red ADELCO, 2024).

Ademds, en el caso de una de las organizaciones, varias mujeres transitaron
hacia el eslabén de produccidon primaria, histéricamente masculinizado y
asumieron la gestion directa de piscinas camaroneras, con dreas de hasta 7,2
hectdreas, participando en la siembra, el levante y la cosecha. Como sefala la
entrevistada, el paso de la transformacién a la produccién respondid al interés
por conocer como llegaba el camino del camarén y apropiarse integralmente de
la cadena (20122025_CAMARON_EI_P2). No obstante, esta ampliacién de roles
también entré en tension con una fuerte carga de trabajo no remunerado de
cuidado de su hogar y de sus hijos que las mujeres han asumido por razén de
género -mas adelante se profundiza en esta tension-.

La participacién de los jovenes, por su parte, se concentrd principalmente en los
eslabones de innovacién, comunicacién y proyeccién comercial del sector. El
proyecto apostd por vincularlos como actores clave en la modernizacién de la
cadena, particularmente a través del disefio y ejecucion de la estrategia de
marketing digital de la marca colectiva. Jovenes de las organizaciones
participaron en procesos de branding, creacion de contenidos y gestién de redes
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sociales como TikTok, Instagram y Facebook, asumiendo el rol de voceros y
embajadores de la identidad digital del producto. Segln el documento de disefio
de la estrategio, este ejercicio fortalecid su sentido de apropiacién al
reconocerlos como guardianes de la identidad digital de la marca colectiva (Red
ADELCO, sf.).

Mds alld del componente comunicativo, la vinculacion juvenil estuvo asociada a
una apuesta explicita por el relevo generacional y la prevencién de la migracion
hacia economias ilicitas, como es mencionado en el apartado de contexto
(20112025_CAMARON _EI_I1_).

Sin embargo, tanto para mujeres como para jovenes, la ampliacion de roles
estuvo condicionada por barreras estructurales persistentes. En el caso de las
mujeres, la economia del cuidado emergid como uno de los principales limites
para su participacion plena en la produccién primaria. El traslado a las fincas, que
en algunos casos implica estancias de hasta una semana para el cuidado de los
cultivos, obliga a reorganizar responsabilidades domésticas y de cuidado de hijos
y nietos, lo que restringe la participacién a mujeres, adn mds a las mds jovenes,
pues, segun las entrevistadas, estas suelen tener a sus hijos mds pequefios y
dependientes de su vigilancia. Con lo anterior, las mujeres mayores han asumido
una carga mds amplia en tanto al trabajo operativo en las piscinas; pues no
tienen hijos pequefios que cuidar. Esta situacidn ha generado preocupacion
sobre el relevo generacional en el trabajo de campo, donde el esfuerzo fisico
continGa recayendo sobre personas mayores, en condiciones logisticas
complejas y con altos costos personales.
(20122025_CAMARON_EI_P2;122025 _CAMARON_EI_EP2)

5.3. Desafios de la agremiacion

Estos desafios emergen de la fragilidad institucional del municipio, de la
desconfianza y la inseguridad. La experiencia evidencié una vulnerabilidad
estructural: aunque la legitimidad organizativa se fortalece con resultados
tangibles, sigue siendo vulnerable cuando depende de eslabones externos sobre
los cuales no estdn plenamente bajo una gobernanza efectiva.
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Uno de los principales puntos de quiebre en el proceso de legitimacién gremial
estuvo asociado a fallas en infraestructuras criticas que no se encontraban
plenamente bajo control de la Federacién. Las deficiencias en la operacion de la
planta de proceso Ecomar y la falta de inocuidad de Costa Chica afectaron de
manera directa la credibilidad del proyecto y de la Federacion, generando
desgaste entre los afiliados ante expectativas que no lograron materializarse.
Segun las fuentes primarias, este momento obligd a los liderazgos gremiales a
redoblar esfuerzos para sostener la confianza, gestionar la frustracion colectiva y
evitar la ruptura del tejido organizativo. (01122025 _CAMARON _EI_I3)

Por otra parte, si bien la cultura de desconfianza entre organizaciones es un
desafio que se ha ido depurando, esta emergid en el transcurso de la
implementacién como un obstdculo significativo y contina con deudas de
fortalecimiento -es decir, debe reforzarse la gestiébn para la consolidacidon de
lazos gremiales sélidos, que no sean faciles de fracturar-. Una de las
interlocutoras describe que el panorama gremial estd caracterizado por la
competencia desleal, el temor a que otros avancen y la dificultad para construir
una visién colectiva (01122025_CAMARON_EI_I3). Esta desconfianza se extiende
tanto entre pares como hacia las instituciones, percibidas en ocasiones como
corruptas o poco confiables, lo que complejiza los procesos de articulacién y la
legitimacién de liderazgos.

Uno de los aspectos que puede disminuir los esfuerzos de la agremiacién es la
sostenibilidad del Fondo Revolvente. Aunque el fondo se consolidd como una
herramienta central de gobernanza financiera, su manejo enfrenta presiones
constantes derivadas de bajas productividades, temor a la descapitalizaciéon y
demandas de los socios para repartir utilidades inmediatas en lugar de reinvertir.
Estas presiones reflejan el choque entre la lbgica empresarial de largo plazo y las
necesidades bdsicas insatisfechas de un municipio con altos indices de pobreza
multidimensional, donde la urgencia de subsistencia compite diariamente con la
vision de negocio (12122025_CAMARON_GF; 09122025_CAMARON _EG_S2).

Otro desafio estructural estuvo relacionado con la profesionalizacion y la
capacidad administrativa del gremio. La Federacidon opera con una estructura
altamente precaria: sus directivos no reciben remuneraciéon y deben asumir
maltiples funciones mientras priorizan el sustento diario de sus familias. La
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ausencia de un brazo gerencial autosostenido limita la capacidad de la
Federacidén para gestionar pedidos, facturacion, logistica y seguimiento técnico
de manera autdbnoma, y ralentiza la toma de decisiones en un escenario donde el
mercado exige agilidad y precisién. La Federacidon no cuenta con medios propios
de transporte para movilizar técnicos, visitar unidades productivas o trasladar la
produccién bajo condiciones adecuadas de refrigeracién, lo que limita su
capacidad de respuesta, seguimiento y control (12122025_CAMARON_GF;
22122025 _Camarén_EI_P1).

Ademads, la Federacién adn no cuenta con un discurso unificado y sélido, ni con
un protocolo claro de toma de decisiones, que represente a todas o a la mayoria
de organizaciones y que permita comunicarse de manera acertada tanto con la
cooperacion y posibles financiadores, como con compradores. Lo anterior, limita
la capacidad de creacién de redes para el relacionamiento comercial y la
captacion de recursos que posibiliten la sostenibilidad de la cadena. Asi, no solo
existen riesgos de fragmentacién asociados al agotamiento de los liderazgos
actuales, sino también a la ineficiencia de modelos de toma de decisién, debido a
una agremiacion sélida con limitaciones operativas -por desfinanciamiento-; con
los que, los avances logrados dificilmente podrdn escalarse y mantenerse en el
tiempo (12122025_CAMARON _GF).

5.4. Lecciones aprendidas para la agremiacion: tensiones, oportunidades y
condiciones para la sostenibilidad sostenibilidad

Las lecciones aprendidas se han ido mencionando en el transcurso del capitulo,
sin embargo, de manera concreta se destacan las siguientes:

e La agremiacion sdlo logrd consolidarse cuando el liderazgo transitd hacia
figuras percibidas como cercanas a los pequenos productores y a las
organizaciones. Se desminti® el supuesto de que una representacion
gremial liderada por empresarios privados seria legitima para las
organizaciones de bases. La experiencia inicial de la Federacion, bajo
liderazgos asociados a intereses privados y a deudas histéricas, generd
desconfianza y fragmentacion.

e La vinculaciéon formal de productores a una asociacién no garantiza, por si
sola, su compromiso real con el proyecto o el negocio. Es necesario
transitar de una légica de beneficiarios a una de socios que asumen
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riesgos, lo que exige una transformacién profunda en la manera en que las
organizaciones se relacionan con los procesos productivos y las iniciativas
en marcha. Este cambio implica, ademds, superar la cultura asistencialista
que anos de cooperacion internacional han arraigado en este lugar, y que
con frecuencia inhibe la apropiacién y la corresponsabilidad por parte de
las comunidades.

En contraste, tres supuestos centrales del proyecto se confirmaron:

e Un interlocutor gremial unificado es condicidon para el peso politico y
comercial. FEDEACUAPAC se consolidd como autbnoma al posicionarse
como representante legitima del sector. Sin esa voz comun, los esfuerzos se
dispersan y la interlocucidn con actores publicos y privados pierde
legitimidad

e La agremiacidon no puede sostenerse solo en su rol politico, necesita
también demostrar una funcién econédmica tangible para sus asociados.
Cuando la organizacién gremial asume roles concretos en la cadena de
valor —como la distribucidn de insumos estratégicos— reduce costos,
compite con mercados informales y refuerza su legitimidad ante las bases
de una manera que ningun discurso organizativo logra por si solo.

e La representacion gremial pierde solidez al no tener gobernanza sobre los
eslabones criticos de la cadena. Una agremiacion puede consolidar
legitimidad organizativa y reconocimiento politico; sin embargo, seguird
siendo estructuralmente vulnerable si no tiene incidencia en esos
eslabones.En este caso, el control sobre la calidad e inocuidad recayé en
plantas de proceso privadas sin estdndares minimos garantizados, y la
organizacién quedd expuesta a perder compradores estratégicos por
razones que escapan completamente a su manejo. La sostenibilidad
gremial no depende Unicamente de la cohesidn interna, sino de la
capacidad de asegurar gobernanza efectiva sobre los eslabones de la
cadena de valor.

A partir de estos aprendizajes, se identifican condiciones minimas para la
sostenibilidad de una estructura gremial en Tumaco. Entre ellas destacan la
generacion de ingresos propios para financiar una estructura administrativa
estable; la separacidn entre liderazgo social y gestion empresarial mediante un
brazo gerencial profesional; la autonomia logistica y técnica; y, de manera
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transversal, un cambio de mentalidad que permita a los asociados asumirse
como socios corresponsables de un negocio colectivo y no como receptores de
ayudas.

Con esto, el proceso deja claro que la continuidad institucional de la Federacion
enfrenta retos significativos, pero también oportunidades estratégicas. La
legitimidad alcanzada, el posicionamiento como distribuidora de insumos, la
marca colectiva y la narrativa del camarén como economia licita de paz

constituyen activos importantes.

6. Capitulo 5: Lecciones aprendidas para la paz territorial

6.1. Impactos en el sector camaronero

La implementacion de la APPD Camardn generd impactos estructurales en un
sector que, durante afios, habia operado de manera fragmentada, con una
mirada centrada casi exclusivamente en la produccion primaria y una débil
insercion en la cadena de valor formal. Mds alld de los volimenes alcanzados, el
principal impacto del proyecto fue la ampliacidn de la perspectiva del sector
camaronero, que comenzd a reconocerse como un actor con responsabilidades y
oportunidades en los eslabones comerciales, organizativos y de gobernanza de la
cadena.

Uno de los cambios mds significativos fue el transito desde una logica
productivista hacia una comprension integral del negocio camaronero. A través
de la APPD, los productores y sus organizaciones incorporaron aprendizajes
asociados a la comercializacion, la negociacion de volimenes agregados, el
cumplimiento de estdndares y la gestion colectiva de recursos, entendiendo que
la sostenibilidad del sector depende tanto de como se produce como de cdmo se
vende.

Este giro resultd importante para fortalecer la autonomia y la capacidad de
decisién de la Federacidn, al permitirle actuar como espacio de representacion y
como un actor con vocacion de gestion econdmica y articulacion de mercado.
Esto con la posibilidad de ser entendido como una estrategia para la eliminacion

57



Sistematizacion del proyecto Alianza Publico-Privada para el de Desarrollo de la Cadena de Camarén
en Tumaco. entaza
de barreras e intermediarios en la cadena, aportando a la consolidacién de
ingresos justos para los pequenos productores.

Este proceso se vio reforzado por el posicionamiento de la Federaciéon Acuicola
del Pacifico Colombiano como interlocutor gremial legitimo frente al Estado vy el
sector privado. Por primera vez, el sector conté con una instancia capaz de
representar intereses colectivos, ordenar la oferta y participar en didlogos
comerciales y técnicos con actores nacionales. Como senala una de las
entrevistadas, el reconocimiento alcanzado por la Federacidn permitié avanzar
hacia un sector mds competitivo y transparente, superando la légica de
organizaciones aisladas y fortaleciendo la gobernabilidad interna de la cadena
de valor.

En el dmbito comercial, la APPD introdujo al sector camaronero en una relacién
directa con mercados formales exigentes, lo que actué como un catalizador de
aprendizajes técnicos y organizativos. La interaccidn con compradores como
Crepes & Waffles e Italcol permitié visibilizar que el acceso a mercado no
depende Unicamente del volumen producido, sino del cumplimiento sostenido de
estdndares de calidad, inocuidad y cadena de frio. Este aprendizaje marcd un
punto de inflexion al evidenciar que la competitividad del sector requiere
capacidades instaladas en los eslabones de transformacion, logistica vy
comercializacién, y no solo en el cultivo.

De la misma forma, el proyecto posicioné la bioseguridad y la legalidad de los
insumos como temas estratégicos para el conjunto del sector. La incorporacion
del enfoque gremial en el uso de semilla certificada permiti6 comprender la
legalidad como una condicién econdémica y sanitaria para la sostenibilidad de
largo plazo. Uno de los entrevistados destacé que este aprendizaje colectivo
actGa como un escudo frente a riesgos bioldgicos que histéricamente han
generado crisis productivas, reforzando la necesidad de soluciones gestionadas
de manera conjunta.

La APPD Camardn mostré que el fortalecimiento de cadenas productivas legales,
con enfoque empresarial y organizacidn gremial, puede convertirse en una
estrategia concreta para generar ingresos licitos, reducir la dependencia de
economias ilegales y fortalecer la presencia institucional en espacios afectados
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por el conflicto. El proyecto impactd al sector camaronero de Tumaco, asi como
aportd evidencias relevantes para la formulacidon de politicas y alianzas
orientadas al desarrollo productivo como herramienta de construccién de paz.

La experiencia de la APPD en Tumaco también evidencia que la conformacién de
una alianza publico-privada, aunque necesaria para movilizar recursos y articular
actores alrededor del sector camaronero, no garantiza por si sola resultados
sostenibles. Su valor depende en gran medida de la calidad de la gobernanza
que la sostiene: una definicidbn clara de roles, mecanismos de decision
compartidos y, sobre todo, la capacidad de las instituciones para ajustar
estrategias frente a escenarios no previstos. En este proceso, la articulacién entre
actores publicos, privados y organizativos —entre ellos el fortalecimiento de
FEDEACUAPAC como instancia de representaciéon sectorial— fue clave para
sostener la coordinacién y mantener la viabilidad de la iniciativa frente a las
restricciones del contexto

6.2. La adaptabilidad como condicion de éxito

La adaptabilidad fue una condicidon operativa para sostener la implementacion
del proyecto en Tumaco y evitar su cancelacion anticipada. En un contexto de
riesgo para los equipos y las organizaciones, la alianza priorizd la proteccion de
las personas y la gestion institucional de las amenazas, incluso cuando ello
implicé suspender actividades o redefinir estrategias. Esta capacidad de
respuesta también se puso a prueba frente a la inviabilidad de cumplir los
criterios de inocuidad exigidos por uno de los compradores y a las limitaciones
de la planta Ecomar como eje del escalamiento comercial. En ese momento, la
flexibilidad de AECID permitié reorientar el proyecto hacia alternativas viables,
aceptando que algunos objetivos no podrian alcanzarse en los tiempos previstos,
mientras que la disposicién del sector privado a ajustar sus exigencias contribuyd
a sostener el eslabén comercial.

Mds alld de los ajustes operativos, la adaptabilidad se apoyd en factores
relacionales, especialmente en la confianza y la comunicacidn entre las
instituciones involucradas. La interlocucién fluida entre actores territoriales vy
equipos centrales facilitd la toma de decisiones y permitié destrabar momentos
criticos del proceso. La experiencia sugiere que, en territorios atravesados por
conflictividad, economias informales y debilidades institucionales, la
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adaptabilidad no es solo una capacidad de gestidn, sino una condicion para
sostener la intervencién, proteger a los actores locales y preservar la viabilidad
de la iniciativa frente a escenarios cambiantes.

6.3. Limites de la intervencion y aprendizajes desde lo no alcanzado

La sistematizacién de la APPD Camardén en Tumaco muestra que, junto a los
avances logrados, persistieron limites estructurales que condicionaron el alcance
del proyecto y que constituyen aprendizajes clave para futuras intervenciones.
Estos limites no responden a fallas de implementacion, sino a factores
contextuales, econdmicos vy territoriales que exceden el marco de accidon de una

alianza de cooperacion.

El primero fue la consolidacién plena de la infraestructura de procesamiento. Si
bien se avanzd en diagndsticos y adecuaciones parciales, no se logré dejar en
operacién una planta que cumpliera integralmente con los estdndares técnicos,
sanitarios y comerciales requeridos. La razén no fue falta de voluntad ni de
gestion: las inversiones necesarias superaron lo previsto inicialmente, y las
condiciones estructurales disponibles en el municipio demandan una articulacion
mas robusta con el Estado y fuentes de financiamiento de mayor escala.

El segundo fue la escala productiva. A pesar de las mejoras técnicas en el cultivo,
el volumen agregado resulté insuficiente para sostener de manera auténoma la
legalidad de los insumos, la operacion rentable de las plantas y la estabilidad
comercial. Esto confirma que la autosostenibilidad productiva es una
construccién de mediano plazo que los tiempos de la cooperacion dificiimente
pueden agotar.

El tercero fue la capacidad desigual de las organizaciones de base para
adaptarse a un modelo con vocacién empresarial. El proceso implicd decisiones
de depuracién organizativa que dejaron como aprendizaje la necesidad de
equilibrar objetivos de inclusidbn social con criterios realistas de viabilidad
productiva.

El cuarto es sobre la autonomia de la Federacién, si bien ha avanzado en su
consolidacién gremial y ha comenzado a transitar desde una légica de
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beneficiarios hacia una de socios con capacidad de decision, persiste un limite en
su profesionalizacion gerencial. La Federacidon carece de un brazo gerencial
especializado capaz de tomar decisiones comerciales dgiles y sostener
operaciones complejas sin acompafiamiento externo. Esta brecha fue sefialada
incluso por aliados estratégicos que advierten que la sostenibilidad comercial
exige capacidades de gestion empresarial que aldn no estdn plenamente
instaladas.

6.4. Proyecciones para la paz territorial

Las proyecciones del proceso camaronero en Tumaco indican que la
sostenibilidad del modelo construido a través de la APPD dependerd, en el
mediano plazo, de la capacidad de la Federacidon para activar nuevas alianzas
estratégicas y movilizar fuentes adicionales de financiamiento que permitan
superar los cuellos de botella estructurales adn existentes. La experiencia
demuestra que los avances logrados no pueden consolidarse Gnicamente con los
recursos y capacidades instaladas durante la fase de cooperacion, sino que
requieren una profundizacién del modelo de alianza
publico-privada-comunitaria.

En este escenario, la articulacién con nuevos actores financieros, técnicos vy
comerciales se perfila como un elemento clave para sostener la legalidad,
escalar la produccion y fortalecer los eslabones de transformacién vy
comercializacién. Estas alianzas no deben entenderse como una extension
indefinida del apoyo externo, sino como mecanismos de apalancamiento que
permitan a la Federacidn operar en condiciones mds equilibradas frente al
mercado y reducir progresivamente su dependencia de apoyos puntuales.

Un aspecto central para la proyeccion del modelo es la consolidacion del rol de
los entes territoriales publicos. La sistematizacion evidencia que, si bien el
proyecto logré avances significativos con el apoyo del Gobierno Nacional y la
cooperacion internacional, persiste una brecha en la apropiacién territorial del
proceso. La sostenibilidad de la cadena de valor del camardn requiere que las
entidades locales y departamentales integren de manera mds decidida este
modelo dentro de sus agendas de desarrollo productivo, ordenamiento territorial
y generacion de ingresos legales.
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Desde esta perspectiva, la APPD Camarén deja planteadas las bases para una
eventual Fase lll, cuyo valor agregado no estaria en replicar los esfuerzos ya
realizados, sino en profundizar aquellos componentes que requieren inversiones
de mayor escala y plazos mds largos. Entre las condiciones necesarias para una
nueva fase se destacan: el fortalecimiento empresarial de la Federacién como
actor econdémico autébnomo; la consolidacidén de infraestructura de
procesamiento con estdndares legales y sanitarios completos; la ampliacion del
volumen productivo mediante la inclusion gradual de nuevos productores bajo
criterios claros de viabilidad; y la estructuracién de esquemas financieros que
acompanen la transicién hacia la autosostenibilidad.

En términos de paz territorial, la experiencia de Tumaco confirma que los procesos
productivos legales solo se sostienen cuando se articulan con organizaciones
colectivas fuertes, mercados formales exigentes y un Estado presente. La APPD
Camardén demuestra que es posible construir alternativas econémicas viables en
Tumaco y especialmente en lugares atravesados por economias ilicitas, siempre
que se reconozca que la autonomia es un proceso gradual y que la construccidn
de paz requiere inversiones sostenidas, alianzas estratégicas y una lectura
realista de las condiciones de implementacion.

Este cierre reafirma que el principal aporte del proyecto no es Unicamente el
fortalecimiento de una cadena productiva especifica, sino la demostracion de
que la accidn colectiva, la legalidad y la vocacion empresarial pueden convertirse
en pilares concretos para el desarrollo local y la consolidacién de la paz.

7. Capitulo 6. Aprendizajes estratégicos y criterios de replicabilidad

La replicabilidad del modelo no es automdatica. Su viabilidad depende de la
coherencia entre disefio técnico riguroso, arquitectura financiera explicitq,
gobernanza organizativa sélida, viabilidad comercial verificada y gestion realista
del riesgo territorial. El capitulo sintetiza los principios estructurales validados, las
condiciones minimas requeridas para el escalamiento de intervenciones
similares y los supuestos que deberian ser revisados o evitados en futuras

formulaciones.
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La siguiente tabla sintetiza los tres ejes metodoldogicos que emergen de la
sistematizacién. Los apartados que siguen desarrollan cada uno con mayor
detalle

Tabla 9. Sintesis metodolégica: elementos replicables, condiciones de escalamiento y

aspectos a evitar

éQué puede replicarse?

éBajo qué condiciones?

¢Qué debe evitarse?

Modelo de alianza
publico-privada con
roles diferenciados:
cooperacion como
catalizador, sector
privado como validador
de mercado,
organizaciones
comunitarias como
ejecutoras.

La alianza requiere una
arquitectura clara de
roles y flexibilidad
institucional para
adaptarse. La
corresponsabilidad
publica debe verificarse
desde el disero, no
asumirse.

Suponer que conformar
una alianza
publico-privada
garantiza por si sola
resultados sostenibles,
sin gobernanza efectiva
ni capacidad de
adaptacién conjunta.

Mercado: Estrategia de
diferenciacion territorial
("Camarén de Tumaco”)
orientada a nichos
premium que valoran
legalidad, trazabilidad e
impacto social.

El comprador ancla debe
identificarse antes de
iniciar, con estdndares
técnicos verificables que
orienten las inversiones,
el paquete técnico y la
organizacién productiva.

Asumir que la narrativa
territorial (social)
sustituye el
cumplimiento de
estdndares técnicos, o
que el mercado
premium compra por
impacto social sin exigir
inocuidad y
caracteristicas
organolépticas
excepcionales.

Infraestructura:
diagnostico técnico
riguroso en terreno —
con ingenieria civil,
disefios hidraulicos y
auditorias sanitarias —
como condicidn previa
al diseno del proyecto.

Toda infraestructura
productiva y de
transformacién debe
verificarse técnicamente
antes de iniciar. Los
costos de adecuacién
no pueden estimarse
con base en informacién

Disenar presupuestos sin
validacién técnica previa
directamente en campo,
asumiendo que la
infraestructura existente
funciona o solo requiere
ajustes menores.
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secundaria.

Acompafiamiento
técnico uno a uno en
campo para instalar
capacidades de
bioseguridad,
trazabilidad y gestion
del ciclo productivo.

La bioseguridad
territorial exige acuerdos
colectivos entre todas
las organizaciones
participantes. La
adopcién individual de
insumos certificados es
insuficiente si el entorno
mantiene practicas
informales.

Disefiar protocolos de
bioseguridad ignorando
la contaminacion
cruzada, o suponer que
la transicién a la
legalidad es viable sin
escala productiva ni
liquidez suficiente.

Finanzas: Fondo
Revolvente Colectivo
como mecanismo de
gobernanza financiera y
corresponsabilidad, con
instrumentos de liquidez
que cubran el ciclo
completo de
produccién,
comercializaciéon y
cobro.

La formalizacién eleva
los costos operativos
entreun 15y 20%
respecto al mercado
informal. Se requiere
arquitectura financiera
explicita desde el disefio
y comunicarla
recurrentemente a los
participantes.

No anticipar costos
operativos, ni estimar
claramente la necesidad
de liquidez en las
herramientas de
financiacién.

Gobernanza gremial:
estructura gremial con
funcion econémica
tangible — distribucién
de insumos, gestidn del
fondo, interlocucién
comercial —y con
vocacién productiva
verificable en las
organizaciones de base.

Las organizaciones
deben demostrar
experiencia en gestion
de ciclos productivos y
disposicion a asumir
corresponsabilidad
financiera. El
fortalecimiento gremial
requiere plazos mds
largos que los tipicos de
la cooperacién.

Asumir que la inclusion
social de organizaciones
de base equivale a
viabilidad productiva, o
que el liderazgo gremial
puede sostenerse sin
ingresos propios ni
estructura
administrativa minima.

7.1. Principios metodolégicos validados

La sistematizacion identificé cuatro principios de disefio que constituyen el nlcleo
metodoldgico replicable. Estas son condiciones verificadas empiricamente que
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pueden orientar el disefo de intervenciones similares y cuya ausencia
compromete la viabilidad del modelo.

. Un comprador real como eje del modelo

La articulacidon comercial no puede concebirse como fase posterior del proyecto.
La vinculacidén temprana de un comprador real y estable -cliente ancla- fue el
elemento que permitié estructurar el proyecto en funcion de una demanda real y
verificable. Cuando el mercado define estdndares concretos de calidad,
trazabilidad e inocuidad desde el inicio, las inversiones, el paquete técnico y la
organizacién se alinean con requisitos efectivos, reduciendo el riesgo de producir
sin mercado. Esto implica que la identificacion y la vinculacidn del cliente ancla
sea un criterio del disefio del modelo.

2. La formalizacién productiva requiere arquitectura financiera explicita

La transicion hacia esquemas legales modifica radicalmente la estructura de
costos, los tiempos de pago y las necesidades de capital de trabajo. La asistencia
técnica por si sola no sostiene este transito. En Tumaco, el costo de insumos
legales superé en 15-20% al contrabando. Sin mecanismos de liquidez que
cubrieran el ciclo completo (produccién + comercializacién + cobro), los
productores habrian retrocedido hacia prdécticas informales por necesidad
econdmica, no por preferencia cultural.

Los proyectos orientados a formalizacion deben integrar instrumentos financieros
especificos —fondos rotatorios, créditos blandos con periodos de graciq,
mecanismos de preliquidacion— como componentes estructurales del modelo.
En este caso el Fondo Revolvente actida como un ndcleo de la autonomia
financiera al permitir que el capital retorne y recircule, actuando como
instrumento de corresponsabilidad econdmica entre productores y organizacidn
gremial. De esta manera el proyecto buscd financiar los ciclos productivos y
romper la dependencia a subsidios y a las prdcticas informales.

3. Laintervencién debe pensarse como un sistema compartido.
En cadenas productivas, lo que ocurre en una unidad productiva afecta el
entorno. Problemas sanitarios, incumplimientos técnicos o fallas en prdcticas de
bioseguridad no se limitan dnicamente a un predio, impactan el conjunto. Por ello,
las intervenciones deben disefiarse a escala ecosistémica, incorporando
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protocolos colectivos de desinfeccion, monitoreo interorganizacional y acuerdos
territoriales vinculantes. Este enfoque territorial exige acuerdos colectivos,
protocolos comunes y mecanismos de control mutuo.

4. lLa interdependencia estructural como principio organizador
En cadenas orientadas a mercados exigentes, todos los eslabones deben cumplir
estdndares minimos simultdneamente. La excelencia productiva no compensa

fallas en transformacion, logistica o comercializacion.

El modelo validado se sostiene en una interdependencia clara: la legalidad
requiere escala; la escala requiere gobernanza colectiva; la gobernanza requiere
mercado asegurado; el mercado exige infraestructura adecuada y disciplina
productiva. La replicabilidad depende de mantener esta coherencia sistémica.

7.2 Condiciones minimas para replicabilidad y escalamiento

La replicabilidad del modelo depende del cumplimiento simulténeo de un
conjunto de condiciones estructurales. Su ausencia traslada problemas
irresueltos desde la formulacidon hacia la implementacion, cuando los costos
técnicos y financieros de corregirlos son exponencialmente mayores.

1. Validacién técnica previa en terreno: Disefios de ingenieria civil y auditorias
sanitarias, que permitan dar con presupuestos validados, antes de aprobar
la intervencion. Los andlisis de viabilidad basados en informacién
secundaria subestiman sistemdticamente costos de adecuacion,
dinédmicas del mercado (formal e informal) y sobreestiman capacidades
instaladas. Ademds, los diagndsticos con énfasis sociodemogrdfico
identifican actores y justifican la intervencion, pero son insuficientes para
orientar proyectos con objetivos de escalamiento productivo. Ambas
dimensiones deben estar presentes desde la formulacién.

2. las infraestructuras que hacen parte de la cadena deben someterse a
una evaluacion técnica previa. Niveles insuficientes de cumplimiento de
estdndares sanitarios (como HACCP) o debilidades en la gestion interna
no son brechas que puedan resolverse Unicamente mediante
acompafiomiento técnico, sino que suelen requerir inversiones
estructurales que deben contemplarse desde la fase de disefo. En este
tipo de intervenciones, la capacidad real de la infraestructura no debe
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asumirse como una condicidn preexistente, sino como un elemento que
debe verificarse rigurosamente durante la formulacion.

3. Organizaciones con vocacién productiva verificable: Asociaciones que
demuestren experiencia en gestion de ciclos productivos, capacidad de
corresponsabilidad financiera y liderazgo con visibn empresarial. La
inclusiéon de organizaciones sin vocacién productiva real diluye recursos y
genera tensiones internas.

4. Flexibilidad presupuestal incorporada: Mdargenes explicitos de ajuste
técnico y financiero para responder a hallazgos no previstos, con protocolo
claro de autorizacion.

5. Gestion de riesgo territorial integrado: Andlisis de seguridad que influya en
decisiones de inversion, no solo en protocolos de contingencia, incluyendo
corresponsabilidad comunitaria en proteccién de activos.

6. El apoyo transitorio para facilitar el acceso a nauplio certificado puede ser
un mecanismo clave de mitigacion de riesgos de bioseguridad mientras la
cadena productiva alcanza la escala necesaria para sostener de forma
auténoma el uso de semilla legal.

7. Estrategia diferencial para la participacion de mujeres y jévenes que no se
limite a abrir espacios formales, sino que contemple condiciones
habilitantes concretas: corresponsabilidad en el cuidado, infraestructura
logistica accesible y roles con remuneracion real. La participacion sin estas
condiciones genera carga adicional y no es sostenible.

7.3 Supuestos criticos que deben evitarse

La sistematizacién identificd los siguientes patrones de disefio problematicos que
incrementan el riesgo de inviabilidad.
e Disefiar presupuestos sin validacion técnica previa en terreno.
e Asumir que la inclusidn social equivale automdaticamente a sostenibilidad
empresarial.
e Suponer que la transiciéon a la legalidad es viable sin escala ni liquidez
suficiente.
e Asumir que el mercado premium compra por narrativa territorial sin exigir
estdndares técnicos.
e Subestimar el impacto de la formalizacion en la estructura real de costos.
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e Subestimar las barreras culturales y organizacionales al interior de los
eslabones: la resistencia a asumir retroalimentacion técnica como
oportunidad de mejora puede erosionar la confianza de compradores
estratégicos de manera irreversible.

Estos supuestos trasladan riesgos a la implementacion, donde su correccién
resulta técnica y financieramente mas costosa.

7.4 Orientaciones estratégicas

En relacion con lo anterior, la experiencia sugiere la necesidad de fortalecer los
criterios de formulacién en futuras convocatorias:
e Exigir diagnéstico técnico-productivo verificado antes de aprobar
inversiones en infraestructura.
e Condicionar aprobacion a inclusidn de arquitectura financiera explicita en
proyectos de formalizacion.
e Priorizar coherencia estructural del modelo sobre metas cuantitativas
ambiciosas pero técnicamente fragiles.
e Reconocer que la adaptabilidad en implementacién no sustituye la solidez
del disefio inicial.
e Asegurar que cliente ancla y fondo revolvente se definan como
componentes centrales del diseno.

Para organizaciones productoras y estructuras gremiales:
La experiencia demuestra que la sostenibilidad no depende de la continuidad de
la cooperacion, sino de la capacidad del modelo para sostenerse

econdbmicamente en condiciones reales de mercado.

Esto implica:

e Generar utilidades reales mediante venta de productos y servicios
gremiales, lo que exige llevar registros financieros claros y medir costos
reales de produccién para no depender de subsidios recurrentes.

e Asumir corresponsabilidad financiera y sanitariac comprendiendo que el
incumplimiento individual afecta la competitividad colectiva.
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e Consolidar gobernanza colectiva e interna, estableciendo reglas de
participacion y toma de decisiones que permitan competir en esquemas
formales.
e Integrar disciplina productiva, administrativa y comercial como parte del

modelo organizativo, evitando que la produccién avance sin planificacion
financiera o comercial.

La replicabilidad no implica reproducir mecdnicamente el modelo, sino adaptar
sus principios metodolégicos a las condiciones especificas de cada lugar,

preservando la coherencia estructural que demostré ser condicion de viabilidad.
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