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Prologo

Las cadenas de abastecimiento estan sujetas a cambios acelerados, y las transacciones se
basan cada vez mas en unos vinculos coordinados entre agricultores, comerciantes,
procesadores y minoristas. Es en este contexto que los organismos dedicados a trabajar con
agricultores, tales como donantes, organizaciones no gubernamentales (ONG) vy
organismos gubernamentales de extensiéon (“organismos de enlace”), estan buscando
promover el bienestar del agricultor mediante la estrategia de “conectar a los agricultores
con los mercados”, la cual, por lo general, conlleva la organizacién de los productores en
grupos para el abastecimiento de unos mercados previamente determinados.

Este documento ocasional analiza las experiencias relativas a los vinculos de los
productores con los mercados, con el proposito de sacar algunas conclusiones
provisionales respecto de los factores que aseguran los buenos resultados de tales vinculos.
Se ponen ejemplos de vinculos promovidos tanto por organismos de enlace como por el
sector privado sin mediar la ayuda externa, para luego examinar en detalle las actividades de
vinculaciéon llevadas a cabo por los primeros. Se hace hincapié en los mercados
seleccionados para el desarrollo de vinculos, en la capacidad de las organizaciones de
enlace, y en las relaciones entre el sector privado, las organizaciones de enlace y los
agricultores. La confianza mutua entre todos los agentes de la cadena es fundamental, y este
trabajo estudia las formas de desarrollarla. La vinculaciéon de los agricultores con nuevos
mercados implica, invariablemente, la organizaciéon de los productores en grupos formales
o informales. Se hace una revisiéon de las experiencias de las organizaciones de grupos asi
como de la financiacién de dichas organizaciones. Se examinan los problemas que
enfrentan los agricultores para proseguir los vinculos, y se presta atencion a la
sostenibilidad y a la ampliacion de las actividades de vinculacion.

También suelen surgir problemas de mayor alcance. El trabajo con los agricultores
tendrd escasos efectos si el entorno provisto por el gobierno no es favorable para el
desarrollo de vinculos de mercado. Un asunto que merece ser investigado es si los
organismos de enlace consiguen aumentar realmente el tamafio del mercado o si tan solo
reemplazan un grupo de productores abastecedores por un nuevo conjunto de
“beneficiarios objetivo”. Finalmente, es necesario averiguar si no serfa mas apropiado
encauzar los limitados recursos de donantes, ONG vy el sector publico hacia otras
actividades que probablemente beneficiarfan a un mayor nimero de agricultores.

Este documento ha sido preparado para el personal de las ONG que trabaja tanto en
el ambito de las politicas como en el campo; para el de los organismos de donantes y de los
proyectos apoyados por estos organismos; y para el de los ministerios de agricultura
encargado de establecer politicas, y el de los servicios de extension. Se espera que sea
también de utilidad para las empresas del sector privado empenadas en la promociéon de
vinculos con los pequefios agricultores.
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Resumen

Los sistemas de comercializacion estan experimentando una rapida transformacién. Los
canales tradicionales de mercadeo, con ventas orientadas hacia determinados propositos,
estan siendo reemplazados por vinculos debidamente coordinados entre agricultores,
procesadores, minoristas y otros agentes. A medida que el ingreso aumenta, los patrones de
consumo de alimentos cambian, y se incrementa la demanda de carnes, productos lacteos, y
frutas y verduras. Los consumidores se vuelven mas exigentes en cuanto a la calidad y
seguridad de los productos; y las tendencias demograficas y de ingreso conducen a una
demanda mayor de alimentos de facil preparaciéon y a la observancia de las garantias en
materia de seguridad de los productos.

Es este el contexto que los donantes, las ONG vy otros agentes han reconocido la
necesidad de las actividades que vinculan a los agricultores con la demanda de mercado. Se
han determinado asi algunos enfoques como el de “vincular a los agricultores con los
mercados”, que suponen el desarrollo de unas relaciones de negocios duraderas en vez de
relaciones basadas en ventas con determinados propodsitos o para determinados
compradores. Esta publicacién estudia de manera sucinta algunos ejemplos de vinculos
desarrollados directamente tanto por el sector privado como por proyectos en los cuales
los donantes y las ONG aportan el elemento catalizador para que los agricultores trabajen
en forma mas estrecha con el sector privado; y se tienen en cuenta los factores que podrian
tener mayor probabilidad de llevar la dltima categoria mencionada al éxito.

Tras la Introduccion, el Capitulo 2 describe distintas clases de vinculos. Es posible que
la vinculacién agricultor-comerciante suponga, solamente, aumentar los suministros para
reducir los costos con que deben correr los comerciantes. Los extensionistas y las ONG
pueden jugar un papel importante en este caso, dado que puede resultar dificil a los
comerciantes organizar por si solos esta clase de acuerdos. Sin embargo, es posible que los
mismos comerciantes tomen la iniciativa y actien sin la intervencion de las ONG, como se
muestra en algunos ejemplos. Es importante anotar que en muchos casos los vinculos se
establecen con base en la confianza mutua y sin que medie la firma de un contrato escrito.
Los agricultores pueden vincularse directamente con minoristas como los supermercados o
las cadenas de comida rapida, o bien proporcionar suministros a través de intermediarios.
La mayorfa de las tiendas prefiere trabajar con intermediarios, porque éstos tienen mayor
capacidad para organizar la produccién y coordinar las entregas.

Para llegar a abastecer satisfactoriamente los mercados puede ser necesario organizar a
los agricultores en grupos o trabajar con grupos previamente constituidos, o con
asociaciones o cooperativas de productores, y esta organizaciéon también es pertinente en el
caso de los vinculos con los mercados de exportacion. Una alternativa a las actividades de
grupos es la vinculacién desarrollada por el agricultor principal. Muchas empresas privadas
prefieren establecer vinculos directos con individuos. Las actividades comerciales mas



grandes, como las de la agricultura por contrato, incluyen con frecuencia empresas que
suministran los insumos o el crédito. Cuando las empresas no estan dispuestas a organizar
acuerdos de crédito, esta labor puede ser asumida por las ONG, de preferencia por
intermedio de entidades financieras establecidas.

En el Capitulo 3 se analizan los diferentes tipos de mercados. LLos mercados deben
poder mostrar mayores ganancias para empresarios y agricultores, con riesgos iguales o
apenas mayores, de los que éstos obtienen y corren realizando las operaciones existentes.
Los productores deben poder abastecer los mercados respetando los requisitos esperados
pot el comprador en cuanto a calidad y fiabilidad de los suministros. Es probable que los
mercados de productos de alto valor sean poco fiables y que los precios estén sometidos a
competencia. I.as cada vez mas severas reglamentaciones establecidas en relacién con la
calidad y otros factores pueden convertirse en barreras que hacen mas dificil la
competencia por parte de los pequefios agricultores. Es posible que la demanda de algunos
productos sea relativamente limitada y pueda ser facilmente abastecida cuando varios pafses
se convierten en productores de tales productos.

Los nichos de mercado se configuran cuando los exportadores son capaces de
armonizar la oferta potencial de un producto con la demanda que exista por él en un
petiodo dado del afio. La determinaciéon de los nichos de mercado no esta limitada al
comercio internacional. En algunos pafses, los productores de una zona pueden aprovechar
las ventajas de rentabilidad que surgen de la incapacidad de los agricultores de otras zonas
para cumplir con el suministro en un determinado periodo. Los productos organicos
brindan oportunidades de desarrollo a los mercados, aunque los tramites de certificacion
puedan resultar costosos y el grado de sostenibilidad de la oferta de esos productos por los
pequefios agricultores merezca ser investigado ulteriormente. Se registra una creciente
tendencia hacia la creaciéon de marcas que se fundan en las propiedades de calidad o sabor
de los productos, situaciéon que puede traducirse en ventajas puesto que tales marcas no
requieren certificacion.

En algunos organismos de desarrollo existe la tendencia a hacer hincapié en la
cooperacion con los agricultores para encontrar mercados rentables en el exterior antes que
en el pafs mismo. En general, los paises en desarrollo exportan menos del 10 por ciento de
las frutas y menos del 5 por ciento de las hortalizas que producen. Sin embargo, algunos
proyectos de donantes han conseguido buenos resultados al desarrollar los mercados
locales, inclusive para variedades nativas. Los esfuerzos para promover el consumo
nacional pueden estar asociados con el desarrollo de los mercados locales, y ello puede ser
de beneficio para un nimero considerable de productores. Una accién como esta se podria
incluir por ejemplo en el marco de la Iniciativa OMS/FAO para la promocién de frutas y
verduras.

Existe el potencial para agregar valor a la producciéon agricola. En los mercados
internacionales se registra una creciente demanda de frutas y ensaladas precortadas. En los
mercados de los pafses en desarrollo, por ejemplo, también hay oportunidades para la
colocacion de jugos, mermeladas y productos lacteos. En los ultimos afios la proporciéon de
los alimentos procesados respecto a las exportaciones agricolas de los pafses menos
desarrollados ha aumentado. Sin embargo, los procesadores mas pequefios deben competir
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con grandes empresas que pueden realizar importantes economias de escala al satisfacer las
necesidades de supermercados de una amplia gama de productos.

El Capitulo 4 examina los factores que afectan al éxito de los vinculos. Muchos
proyectos de donantes o de ONG se han mostrado algo hostiles hacia el sector privado. Es
probable que esto les haya conducido a tratar de establecer canales de comercializacion
alternativos, pero los grupos o cooperativas de productores siempre han tenido dificultades
para llevar a cabo actividades de mercadeo en forma tan eficaz como lo hace el sector
privado. Aun en los casos en que las ONG respaldan plenamente el papel que juega el
sector privado, su propio personal carece, con frecuencia, de conocimientos comerciales
para asesorar adecuadamente a los agricultores; esta carencia hace aconsejable a menudo
llevar a cabo un programa de capacitacion en administraciéon de negocios destinado al
personal de las ONG.

Es poco probable que los servicios de mercadeo y otros servicios, como el transporte,
prestados por la organizaciéon que se encarga de establecer los vinculos tengan caracter
sostenible. Por lo general, los subsidios sustanciales generan dificultades cuando la
asistencia externa acaba, y los agricultores se ven abocados a soportar completamente los
costos. Desafortunadamente, apenas surgen los problemas, los organismos de vinculacion
se muestran, por lo general, tentados a sacar de apuros a las organizaciones de agricultores.
El uso de fondos provenientes de subvenciones que permiten a los grupos realizar una
evaluacion del mercado local, preparar planes de comercializacion y fortalecer sus pericias
puede ser considerado apropiado para los objetivos de desarrollo, pero es poco probable
que la sostenibilidad se promueva cuando tales fondos se destinan a la adquisicién de
material de empaque (salvo con propésitos de ensayo), al transporte de los productos
agricolas, a la certificacion de las exportaciones y al costeo de la mayor parte de los equipos
de elaboracion.

La confianza es esencial para el establecimiento y la continuidad de los vinculos, y se
ve reforzada cuando se comprueba el compromiso comercial de un socio, por ejemplo en
el caso de una inversiéon en infraestructura. La confianza también puede fomentarse
mediante la celebracion de reuniones entre los agricultores y los compradores. Asimismo, la
disposiciéon para intercambiar informacion parece ser un factor importante que contribuye
a la confianza mutua. Con frecuencia, los agricultores contravienen los acuerdos
contractuales formales o informales de suministro de productos. La flexibilidad de los
contratos puede ayudar a resolver esta clase de problemas. Es esencial la participacion de
los agricultores en todas las etapas de la negociacién del contrato. Tal negociacion exige el
pleno conocimiento de los costos propios de la produccién, asi como de los precios
actuales de mercado. Cuando se estipulan acuerdos contractuales, con frecuencia los
agricultores deben estar en condiciones de sincronizar su produccion para garantizar que
los productos estén disponibles en el momento en que las agroindustrias, los minoristas o
los restaurantes de comidas rapidas deseen recibirla.

La formacién de grupos de agricultores ha tenido resultados diversos, pero por lo
general se percibe que los grupos son capaces de realizar economias de escala que superan
los altos costos de transaccion a los que tiene que hacer frente el agricultor que trabaja de
forma individual. Gracias a los grupos, los agricultores pueden tener acceso a servicios de
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extensiéon e insumos, mejorar la calidad y cantidad de los productos y negociar mas
eficazmente. No obstante, los productores incurren en costos ocultos ocasionados por las
actividades de grupo, tales como el tiempo dedicado a las reuniones; ademas, los grupos
pueden no ser plenamente democraticos. Es mas facil poner en practica las actividades de
vinculaciéon de grupos cuando los agricultores estan acostumbrados a colaborar, por
ejemplo, por conducto de los grupos constituidos en las iglesias. Los grupos homogéneos
tienen mayores posibilidades de funcionar con éxito que los grupos heterogéneos, y
pareciera también que su tamafo esta relacionado con un buen funcionamiento.
Igualmente, el éxito del grupo en las actividades de comercializacion esta relacionado con la
disponibilidad de recursos por los agricultores, por ejemplo la tierra, el agua y otros activos.
Son importantes asimismo la educacién y otras habilidades. Es posible que los grupos
deban realizar operaciones financieras, pero estas operaciones son dificultosas en los paises
donde la situacién juridica de los grupos aun no esta claramente definida.

Es necesario tener en cuenta los acuerdos financieros en una etapa temprana. Los
organismos que buscan pactar contratos tienen que estudiar la mejor forma en que los
agricultores pueden financiar los costos de puesta en marcha de la empresa y los costos de
actividades en curso. Muchas ONG han dejado de conceder el crédito directamente y
prefieren para ello recurrir a los organismos de microfinanciamiento. Puede presentarse el
caso de que una ONG conceda un crédito no subvencionado durante un corto periodo
con el proposito de demostrar a las instituciones financieras la viabilidad de una actividad
comercial.

La seleccion de los productos para cultivos o para hacer semilleros debe estar basada
en la demanda del mercado, pero también en la ubicacion del agricultor, la estructura social,
la infraestructura disponible, el tamafio de la finca, la aptitud agronémica de la tierra, la
probabilidad de la presencia de plagas y enfermedades, la situacion de tenencia de la tierra,
los activos de los agricultores, la capacidad para crear nuevas empresas, el acceso a los
recursos financieros y la capacidad de usarlos de forma rentable, los requisitos tecnologicos
y el acceso al asesoramiento en materia de extension. Es importante tener en cuenta el
riesgo al que se enfrentarfan los agricultores al diversificar su producciéon con nuevos
productos. Es frecuente que las inversiones que los productores tienen que hacer estén
relacionadas especificamente con un determinado producto. Las tecnologias promovidas
por las ONG y otros sujetos deben poder ser adoptadas por el tipo de agricultores con los
cuales ellas trabajan, y no deben dar lugar a que los efectos nocivos externos puedan
aumentar la vulnerabilidad de los agricultores.

La sostenibilidad de un vinculo requiere una disposicién a la flexibilidad. Es preciso
que los agricultores respondan con prontitud a los cambios que se presenten en el
mercado. Todavia no se sabe con exactitud si los proyectos de vinculacién son replicables y
si es posible aumentar su escala. Parece que hasta el momento no ha sido posible
desarrollar formas de replicacién y enfoques probados y fiables que produzcan beneficios
para un mayor numero de agricultores. Las cifras de costos ajustadas a la realidad pueden
estimular la discusion sobre la conveniencia de reproducir con amplitud tales actividades.
Cuando existe una estrategia de partida transparente, resulta mas facil a los agricultores y
grupos ocuparse de sus propios intereses. Estan divididas las opiniones acerca del limite de
tiempo necesario para tener la certeza de que los proyectos de vinculaciéon puedan ser
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sostenibles. Algunas ONG han intentado poner en practica intervenciones de dos o tres
afios, mientras que otras consideran que el proceso exige hasta diez afios. Por lo general, el
financiamiento otorgado por el donante implica que es éste quien fija la fecha en que cesa
la entrega de fondos, y no las circunstancias, y ello puede conducir a consecuencias
negativas. Las actividades de comercializacion de los grupos tienen una mas alta
probabilidad de éxito cuando se presta atenciéon no solo a la creacién de capacidad, sino
también al conjunto de habilidades administrativas y de gestién que puedan ayudar a los
grupos a trabajar en forma independiente.

En el Capitulo 5 se analiza brevemente la necesidad de un ambiente propicio para el
¢éxito de las vinculaciones. Al sector privado se le debe permitir funcionar en forma
competitiva. Una politica monetaria sana y una estructura de impuestos y tarifas realista
representan incentivos para la inversion privada. La insuficiente tenencia de la tierra puede
restringir la inversion, y la falta de derechos de propiedad seguros puede poner freno al
acceso al crédito. Otras formas por medio de las cuales los gobiernos contribuyen de
manera efectiva a la creacion de ambientes propicios para la inversion comprenden la
reglamentacion del uso de plaguicidas, las normas alimentarias, la calidad de las semillas, y
las disposiciones encaminadas a la certificacion de calidad y origen geografico de los
productos. La disponibilidad de caminos en buen estado, y un servicio fiable de energia
eléctrica y suministro de agua son vitales para la produccioén, agroprocesamiento y
exportacion de los productos perecederos de alto valor. La informacién de mercados es tan
importante como una capacitaciéon avanzada en técnicas de mercadeo destinada a los
oficiales de extensiéon. Aunque se sabe que para garantizar la factibilidad econémica de
determinados productos lo recomendable es que los centros de investigaciéon agricola
planifiquen su trabajo teniendo en cuenta la demanda de mercado, esto muy pocas veces se
cumple.

En el Capitulo 6 se abordan aspectos mas generales y se hacen algunas
recomendaciones generales. Dada la capacidad que tiene el sector privado para dar vida a
sus propias vinculaciones, es pertinente preguntar si algunas intervenciones de los
organismos de vinculacién estan haciendo crecer realmente el mercado disponible para los
pequefios productores, o si solamente se estin cifiendo a reemplazar un grupo de
agricultores por otro. En la actualidad, las actividades de vinculacion llegan solamente a una
pequena proporciéon de agricultores. Quizas, los donantes deberfan considerar la
conveniencia de poner mas énfasis en actividades que representan un beneficio para un
mayor nimero de personas, incluyendo las oportunidades generadoras de empleo.

Dado el creciente interés que despiertan las actividades que vinculan a los agricultores
con los mercados, parece indispensable encontrar métodos de intercambio sobre las
experiencias que funcionan y las que no funcionan. Es necesario documentar los éxitos (y
fracasos) del sector privado en este campo. A nivel nacional, el gobierno, los donantes, las
ONG vy el sector privado deberfan establecer mecanismos coordinadores de la vinculacion
con los mercados. Hasta la fecha, parece que se ha prestado poca atenciéon a la
cuantificaciéon de los costos de las actividades necesarias para vincular a los agricultores con
los mercados, y a comparar dichos costos con los beneficios obtenidos por aquéllos.
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Es necesario matizar con una cierta dosis de realismo el optimismo que, si bien
deseable, pueda existir sobre la habilidad de los agricultores para abastecer nuevos
mercados. Las sociedades rurales enfrentan multiples problemas cuando se ocupan de las
dificiles realidades comerciales de las cadenas modernas de abastecimiento, y serfa
deshonesto promover la vinculacion si resulta evidente que los agricultores no conseguiran
cumplir con los requisitos impuestos por los compradores. Se recomienda a organismos
como las ONG llevar a cabo una evaluacidon integral sobre las exigencias de los
compradores en cuanto a calidad, cantidad, oportunidad de entregas, etc. y luego realizar
una evaluaciéon justa de la capacidad de los agricultores que puedan satisfacer tales
requisitos.



1 Introduccion

Los sistemas agroalimentarios estan experimentando una transformacion acelerada. En
todas las regiones del mundo, y en todos los segmentos de la cadena de produccion-
distribucion, se observa una concentracion creciente en el procesamiento, comercializacion,
mercadeo y distribucion minorista. El sistema tradicional de produccién de alimentos, en el
cual los agricultores no tenfan conocimiento anticipado de cuando, a quién y a qué precio
venderfan sus productos, esta siendo reemplazado por practicas mas parecidas al proceso
manufacturero, con una coordinacion mucho mas avanzada entre agricultores,
procesadores, minoristas y otros agentes de la cadena de suministro. Cada vez mas, los
agricultores producen para satisfacer las exigencias de los compradores, en vez de depender
de los mercados para la absorcién de sus productos.

A medida que los ingresos aumentan, se modifica el patrén de consumo de alimentos.
La demanda de frutas, hortalizas, productos de origen animal y cultivos oleaginosos es cada
vez mayor, y para responder a esta demanda los agricultores estan diversificando su
produccion. También los consumidores se han vuelto mas exigentes en cuanto a la calidad
y la seguridad de los productos, y las tendencias demograficas y de ingresos estan llevando
a los consumidores mas acomodados a pedir alimentos de facil preparacién tales como
productos congelados, precortados, precocidos y listos para consumir, junto con garantias
respecto a su inocuidad. Los sistemas de produccion, procesamiento y distribuciéon han
tenido que adaptarse a esta situacion. Las mencionadas tendencias constituyen serias
amenazas para los agricultores, especialmente para los pequefos agricultores que tienen
escasos activos y que no estan organizados; en cambio, al menos para los agricultores mas
eficientes, se abren muchas oportunidades.

Es en este contexto que los donantes, los organismos no gubernamentales (ONG) y
otras entidades han reconocido que los proyectos tradicionales de asistencia agricola,
concentrados en el fortalecimiento de las capacidades de produccion de los agricultores, ya
no son suficientes para asegurar el crecimiento sostenible del ingreso (si es que
efectivamente alguna vez pudieron asegurarlo). Se comprende ahora cada vez mas que las
actividades de apoyo a la produccién deben estar ligadas a la demanda del mercado y que
deben ser consideradas en el contexto de la entera cadena de abastecimiento y de las
vinculaciones, o relaciones de negocios, que existen dentro de esa cadena. Por consiguiente,
conceptos tales como “la vinculacién de los productores con los mercados” o “la
vinculaciéon de los agricultores con los mercados” estan muy de moda. Sin embargo,
aunque ahora las ideas fundamentales de quienes trabajan con agricultores puedan ser mas
realistas, poco se lograra si el enfoque adoptado no es igualmente realista. En concreto, las
instituciones deben estar preparadas para adoptar un enfoque mucho mas comercial que el
que habian tenido hasta el presente, y contratar a personal con sélidos conocimientos sobre
comercializaciéon y funcionamiento del sector privado.



2 Como vincular a los productores con los mercados

En esta publicacion se extraen algunas lecciones de experiencias relativas a la
vinculacion de los agricultores con los mercados, teniendo en cuenta que muchos vinculos
solo se han establecido hace unos pocos afios, y que puede aun ser demasiado temprano
para sacar conclusiones sobre lo que puede o no funcionar bien. El propésito principal que
se persigue es proporcionar recomendaciones practicas a las ONG, a las asociaciones de
agricultores y a otros agentes que pretenden ayudar a los agricultores a mejorar sus medios
de vida. Este trabajo también sera de utilidad para las entidades de financiamiento. Aunque
se reconoce la importancia de desarrollar canales apropiados para la comercializacién de los
insumos, este asunto no se estudia en el presente trabajo. Se hace hincapié en como crear,
en las fincas, vinculos productivos sostenibles entre agricultores y comerciantes
exportadores, minoristas y agroindustrias del sector privado. Muchos vinculos exitosos han
sido creados directamente por el sector privado, sin la participacion de terceras partes, y el
sector privado estd poniendo cada vez mas atencidon a la sostenibilidad de los vinculos
creados con los proveedores. Por lo tanto, se espera que los asuntos tratados en esta
publicaciéon también puedan secundar la labor del sector privado.

El concepto de “vinculacién de los agricultores con los mercados” puede abarcar toda
una gama de actividades, desde las muy pequefias y localizadas hasta las muy amplias. Sin
embargo, el concepto supone el desarrollo de unas relaciones de negocios a largo plazo en
vez de unas ventas ocasionales. Esto refleja las tendencias de los mercados de paises
desarrollados, en los cuales se ha registrado una rapida transformacion, pasandose de las
ventas que se efectian a través del mercado abierto a las ventas directas que implican
vinculos y alianzas que se establecen desde la fase de produccién hasta la de consumo. En
el nivel mas elemental, los extensionistas agricolas en los paises en desarrollo pueden
vincular a los agricultores con los compradores cuando identifican a los comerciantes y
consiguen que éstos se den cita con los agricultores; también los propios comerciantes
pueden buscar nuevos proveedores o trabajar con los que ya operan en el mercado para
crear productos nuevos o productos mejorados. El nivel algo mas avanzado consiste en el
trabajo que llevan a cabo las ONG u otros agentes que se encargan de determinar
mercados para productos especificos y que agrupan a los agricultores para que abastezcan a
esos mercados; o las actividades de aseguraciéon de suministros de materias primas a los
proveedores por parte de los pequefios productores. La agricultura por contrato o los
programas de subcontrataciéon de mayores dimensiones pueden precisar de inversiones
considerables a largo plazo por parte de las empresas y los agricultores. Esta publicacion
analiza toda la variedad de tales actividades de vinculacion, pero como se ha advertido, se
pone énfasis en las actividades de vinculaciéon de mediana escala realizadas por donantes y
ONG'.

Las ventajas que para los agricultores significan unos vinculos mejores con sus
compradores son numerosas. En algunos casos los compradores estan dispuestos a
suministrar insumos y a conceder créditos para financiar esos insumos. En los sistemas de
agricultura por contrato mas avanzados, los compradores también pueden suministrar
servicios de mecanizacién. Las empresas pueden prestar asesoramiento técnico y de
extensiéon o estipular acuerdos para que esta clase de servicios sea provista por las
dependencias de extensiéon del gobierno o por ONG. Cuando la vinculaciéon con los

! En Dixie, 2005 se estudia la forma en que los extensionistas pueden apoyar a los agricultores en la creacién de vinculos, mientras
que en Eaton y Shepherd, 2001 se analiza la agricultura por contrato.
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compradores antecede a la produccion, los agricultores pueden contar con un mercado
potencial mas seguro y, con frecuencia, con precios convenidos. En contra de estas
ventajas, sin embargo, esta la posibilidad de que un contrato no se cumpla a pesar de que el
agricultor haya hecho una inversiéon cuantiosa, y de que el agricultor disponga de menor
libertad para elegir las empresas. Un riesgo constante es el de que los acuerdos fallen a
causa de la falta de confianza entre las partes. Es posible ademas que los arreglos
contractuales afecten a veces significativamente a los roles de género y el acceso a los
recursos. Podrian surgir tensiones sociales cuando los beneficios y el trabajo exigido en los
contratos afectan de diferente forma a hombres y mujeres de determinados hogares.

Los comerciantes, procesadores, empresas agroalimentarias y grandes minoristas
pueden obtener unos suministros mas regulares y fiables cuando se establecen vinculos
formales o informales, y ello les permite controlar mejor la calidad e inocuidad de los
productos. A nivel local, los pequefios comerciantes que trabajan con agricultores en el
acopio de la producciéon pueden lograr economias de escala y reducir los costos. Cuando
los productos se adquieren de agricultores ubicados en distintas regiones es posible reducir
los riesgos relacionados con la produccion, especialmente los riesgos de enfermedades. Por
lo general, a escala mas grande, es mas aceptable desde el punto de vista politico y social, y
a veces mas eficiente, trabajar con pequefios agricultores en lugar de hacer uso de las
propias fincas de la empresa. En contra de estas ventajas estan los costos de transaccion
asociados a la prestaciéon de servicios de extension y otra clase de apoyo para los
agricultores, costos a los que posiblemente no estén sometidas las empresas que compran
en el mercado abierto; por otra parte, los agricultores de algunas sociedades tienden a ser
de poca confianza. I.a comercializaciéon extra-contractual plantea mayores problemas, ya
que los costos de transaccion derivados de las labores realizadas por un gran nimero de
pequefios productores pueden ser altos; ademas, los insumos que se han suministrado a los
agricultores pueden acabar destinandose a otros usos o siendo vendidos. En una época en
que se presta mayor atencion a los aspectos relacionados con la seguridad y sanidad, es cada
vez mas importante facilitar los medios que permiten rastrear los productos. En la mayorfa
de los casos, es bastante dificil crear procedimientos de rastreabilidad de la producciéon de
los pequenos agricultores.

Tal como se describira en las paginas siguientes, existen reales beneficios potenciales —
junto con algunos posibles costos— cuando se establecen vinculos mas estrechos entre
agricultores y compradores de la produccién. La agricultura por contrato, y las actividades
impulsadas por los donantes con el objeto de vincular a los agricultores con los mercados —
practicas que han vuelto a surgir recientemente—, muestran que los vinculos mejorados son
los que arrojan los mejores resultados, aunque mucho dependera de las circunstancias
econdmicas, sociales, financieras, administrativas y ambientales, y del entorno propicio que
el gobierno esté en condiciones de ofrecer.






2 Tipos de vinculos de mercado

En el Anexo 1 se ofrecen algunos ejemplos de vinculos de mercado. Los ejemplos se
presentan de acuerdo con las formas de vinculacion de los agricultores con los
compradores y se usan para sacar lecciones acerca de los distintos enfoques y su
probabilidad de éxito. En consecuencia, se evalian tanto los aspectos positivos como los
negativos de los diferentes enfoques. En el Cuadro 1 se resumen las principales ventajas y
desventajas de los distintos tipos de vinculos.

Los tipos de vinculos pueden clasificarse de varias maneras. En el Anexo 1 se adopta
la siguiente tipologfa:

agricultor con comerciante nacional;

agricultor con minorista;

vinculacién por intermedio de un agricultor principal;
vinculacién por intermedio de cooperativas;
agricultor con agroindustria;

agricultor con exportador;

agricultura por contrato.

Estas categorfas no representan por cierto la totalidad de las oportunidades de
mercado disponibles para los agricultores. En algunos paises las juntas de mercadeo
gubernamentales siguen jugando un papel importante. Las compras de las instituciones
oficiales, como las fuerzas armadas y los hospitales, pueden constituir un mercado
importante y varios paises ponen en marcha programas de almuerzos escolares que
proporcionan a los productores rurales oportunidades de ventas directas. Ademas, las
categorias indicadas no siempre son excluyentes unas de otras. Los exportadores también
pueden ser agroindustrias; las agroindustrias pueden asimismo llevar a cabo operaciones de
agricultura por contrato. Los minoristas pueden efectuar compras a los productores por
intermedio de los comerciantes. Sin embargo, lo que es caracteristico de casi todos los
ejemplos de vinculacién es que constituyen cadenas claramente definidas y que, a menudo,
implican estrechas relaciones entre los participantes.

Los mercados al contado, tales como los mercados mayoristas, los de intercambio de
productos basicos y los de subastas no son caracteristicos de los mercados vinculantes y
por lo general no se mencionan en los ejemplos presentados en el Anexo 1. No obstante,
debera notarse que pueden ser muy eficaces algunas actividades sencillas que vinculan a los
agricultores con los comerciantes que abastecen a los mercados de venta al contado como,
por ejemplo, el acopio de la produccién para la venta. El que haya escasez de estudios de
caso de tales vinculaciones es probablemente mas un reflejo de la falta de informacién que
de la falta de vinculos. La FAO ha recomendado durante muchos afios que los oficiales de
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extensiéon trabajen con los agricultores para vincularlos mas efectivamente con los
. 2
comerciantes locales”.

Agricultor con comerciante nacional. Tradicionalmente, los comerciantes han
establecido relaciones de tipo individual con los agricultores, comprandoles sus productos
bien en los mercados locales o en la puerta de finca. Las adquisiciones en los mercados
locales pueden ser relativamente eficientes siempre y cuando permitan a los comerciantes
comprar en cantidades suficientes para realizar ulteriores economias de escala en el
transporte, el cual, por lo general, constituye el costo de comercializaciéon mas importante.
Por otra parte, es frecuente que las compras en las aldeas sean extremadamente ineficientes
y contribuyan a elevar los costos de comercializacion, lo que a menudo conduce a que se
acuse a los comerciantes de explotar a los agricultores. Es posible reducir tales costos si los
agricultores trabajan en conjunto para reunir en un mismo lugar todos sus productos, con
el fin de que éstos puedan ser adquiridos por uno o mas comerciantes. Sin embargo, los
acuerdos de esta clase raramente se pactan sin la participacion de un agente catalizador
externo. No debe olvidarse que muchos comerciantes experimentan fuertes restricciones
de flujo de caja, y aunque hayan considerado la posibilidad de trabajar mas estrechamente
con los agricultores el tiempo que requiere llegar a acuerdos con ellos es, con frecuencia, un
costo de transaccién que no son capaces de absorber. El agente catalizador mas indicado
para estas tareas podria ser el personal de extension del gobierno.

Sin embargo, los estudios de caso proporcionan tres ejemplos de situaciones en las
cuales, sin mayores restricciones de flujo de caja, algunos comerciantes, han sido capaces de
promover la producciéon o de mejorar la calidad de los productos sin la participaciéon de un
catalizador externo. En un caso, en Bali (Indonesia), el comerciante contaba con suficientes
recursos para tomar tierra en alquiler para su explotacioén por mujeres agricultoras e instalar
una granja de investigaciéon basica. Es posible que este sea un ejemplo extremo, que
demuestra como unos comerciantes dotados de recursos suficientes pueden desempefar
una funcién proactiva en el incremento de los suministros. En la Ciudad de Ho Chi Minh
(Viet Nam), un comerciante con suficiente poder de compra a recolectores de campo fue
capaz de introducir mejoras sustanciales en su cadena de suministro de lechuga, y pudo
ocuparse de la calidad del producto, capacitaciéon de los distribuidores y colaboracién a lo
largo de toda la cadena. En Chiang Mai (Tailandia), un comerciante mantuvo estrechas
relaciones con los agricultores, a quienes visitaba con frecuencia para vigilar que sus
productos fuesen de calidad y asegurarse de que se le entregaran solamente productos que
provenian de sus propias parcelas. Un ejemplo de un vinculo entre comerciantes y
agricultores mandarinos en Indonesia ilustra ulteriormente la capacidad de algunos
comerciantes para trabajar en estrecho contacto con los agricultores. Sin embargo, en este
caso la capacitacion proporcionada por los comerciantes fue posible gracias a la
intervencién de una ONG que se encargaba de organizar a los agricultores para que
recibiesen la capacitacion. Ademas de los costos de transaccion que conlleva el trabajo en
estrecho contacto con los agricultores, es poco probable que los operadores tengan la
inclinacion o la habilidad para organizar ellos mismos a los productores.

2 La publicacién mas reciente de la FAO sobre este tema es Dixie, 2005.
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Agricultor con minorista. Por lo general, las grandes cadenas de supermercados no son
propensas a mantener relaciones comerciales a largo plazo con los agricultores por
separado. El estudio de caso de la India, que proporciona un ejemplo de esta situacion,
representa probablemente un acuerdo transitorio. El vinculo entre un supermercado de
Sudafrica y un grupo de agricultores es interesante, pero no es un modelo que pueda ser
reproducido en otros lugares, dado que es el resultado de la iniciativa particular del
propietario del supermercado. Por otra parte, el estudio de caso de Indonesia, sobre la
creacion de una compafia de ventas al por mayor para abastecer expresamente a una
cadena de supermercados, es la réplica de un modelo visto en muchos paises. Uno de los
aspectos importantes puesto de relieve por este estudio de caso es la dificultad que
enfrentan muchos agricultores para satisfacer los requisitos de calidad, no obstante ser
receptores de un asesoramiento técnico proporcionado por la empresa. El ejemplo de
Uganda, sobre suministro de papa a un restaurante de comida rapida, también pone de
relieve las medidas que deben tomar los agricultores cuando deciden abandonar las ventas
al contado. En este caso los agricultores tuvieron que sembrar una nueva variedad, cambiar
las practicas de produccion para influir en el tamafio de la papa y en su contenido de
humedad, escalonar las fechas de siembra y cultivar a distintas altitudes con el fin de
garantizar la disponibilidad del producto a lo largo de todo el afio. Es poco probable que

hubieran tomado estas medidas sin el apoyo de un organismo externo, en este caso de una
ONG.

Vinculacion por intermedio de un agricultor principal. 1os estudios de caso
suministran dos ejemplos en los cuales agricultores con gran capacidad de produccién han
coordinado los suministros de otros productores de sus zonas. Es probable que el papel de
coordinacion de estos agricultores no haya sido enteramente altruista, ya que el aumento de
las cantidades disponibles para la venta pudo abrir oportunidades de mercado que de otra
manera no se habrian presentado. El estudio de caso de la lechuga en Mindanao (Filipinas)
describe una cadena de valor que incluye una vinculacién estrecha con los proveedores de
insumos, los transportistas y los compradores. Este programa fue ejecutado con el apoyo
de donantes. Como en el caso de los productores de hortalizas en Tailandia, el papel de
coordinacion de un agricultor principal, en Mindanao, aparece como el factor determinante
del éxito, puesto que condujo a la ampliaciéon de las actividades de cooperacion, que
abarcaron una variedad de cultivos mas amplia. En Tailandia, el presidente de la comunidad
de cultivadores tuvo que coordinar las cosechas para asegurarse de que cada dia se
entregasen las cantidades exactas requeridas.

Vinculacion por intermedio de cooperativas. En todo el mundo hay ejemplos valiosos
de cooperativas de comercializaciéon que funcionan bien. Es frecuente que el solo éxito de
este reducido numero de cooperativas se use como modelo para justificar ulteriores
inversiones que buscan reproducirlo en otra parte. Desafortunadamente, salvo estas
honrosas excepciones, el historial de funcionamiento de las cooperativas ha sido a menudo
decepcionante. Entre las razones que explican su escaso éxito esta la “nacionalizacién”, en
virtud de la cual las cooperativas se convierten en organismos semioficiales dotados
frecuentemente de una pesada estructura jerarquica, lo que permite que sean aprovechadas
por politicos para conseguir fines politicos. Otros factores causantes del menoscabo de las
cooperativas son una gestion poco apropiada, combinada con una tendencia a expandir las
actividades mas alla de la capacidad de la administracion para manejar la empresa; la
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conformaciéon de una plantilla elitista ain cuando la cooperativa es nominalmente
independiente del gobierno, y la incapacidad para reproducir el ritmo de trabajo, el
conocimiento del negocio y el capital social de un sector privado competidor. Con
frecuencia, las cooperativas se constituyen mediante la colaboraciéon de donantes, sobre la
base de la falsa premisa de que los margenes “excesivos” obtenidos a través de los canales
de comercializaciéon podrian dar espacio de actuacién a los agricultores miembros para
hacerse con parte del valor realizado. Rara vez se llevan a cabo investigaciones para analizar
esta hipotesis en detalle antes de las intervenciones de los donantes’. Por consiguiente, la
situacion de muchos paises es que las cooperativas bregan con los apoyos que reciben del
donante, y que experimentan dificultades considerables una vez que la ayuda se suspende.

Los estudios de caso presentados en el Anexo 1 han sido seleccionados para describir
actividades eficaces de vinculacién de mercado, pero también ilustran algunos de los
problemas que suelen enfrentar las cooperativas’. En la Republica Unida de Tanzania
existe una asociaciéon que, apoyada por una ONG, ha obtenido buenos resultados en la
elaboracién de jugos de frutas. Sin embargo, dos tercios de los costos de la asociacién son
absorbidos por la ONG, y atun no se sabe si la asociaciéon conseguira superar la etapa de
transiciéon consistente en dejar de ser beneficiaria de un proyecto para convertirse en una
empresa comercialmente viable. En Mali, una ONG fundé una cooperativa para procesar y
comercializar manteca de karité. Cuando el proyecto concluyo, la actividad desarrollada —
gracias a la cual se habia conseguido inicialmente aumentar los ingresos de las mujeres— dio
muestras de ser insostenible, en parte porque la cooperativa fue incapaz de manejar las
funciones de comercializacién que siempre habfan estado a cargo de la ONG. Otro
ejemplo proviene de Guatemala, en donde algunos pequefios propietarios son miembros
de una cooperativa que exporta hortalizas frescas a los Estados Unidos y el Reino Unido.
Hoy, la cooperativa funciona relativamente bien, gracias a los subsidios y asistencia técnica
que pudo recibir durante 14 afios.

Agricultor con agroindustria. Uno de los retos que enfrentan las agroindustrias es que la
inversion en edificios y en equipo exige la completa utilizacion de esa capacidad instalada.
Por consiguiente, el procesamiento no es necesariamente viable para los cultivos que tienen
una temporada de crecimiento limitada, a menos que puedan ser almacenados por largo
tiempo. Dos de los estudios de caso incluidos en el Anexo 1 analizan el procesamiento de
la pifia, cultivo que se produce durante todo el afo; mientras que los otros abordan el
procesamiento del arroz y de semillas oleaginosas, productos que pueden ser almacenados.
Uno de los estudios esta enfocado en el procesamiento de la leche, que se produce durante
todo el afio, aunque la produccién de la leche es fluctuante. La promocién de las
actividades agroindustriales por el donante, afortunadamente hoy menos comun que en
otros tiempos, a menudo no toma en consideracion los problemas relativos a la
estacionalidad; pero los errores se siguen cometiendo. El estudio de caso de la Republica
Unida de Tanzania resefia que una ONG instal6 una nueva planta para el prensado de
semillas oleaginosas que fue administrada por una empresa sin experiencia previa en este
negocio. La empresa quebro al cabo de cuatro afios. Otros estudios destacan la importancia
del crédito. Si bien las empresas pueden tener la capacidad de financiar por si mismas los
cultivos agricolas temporales, quiza no dispongan de los medios o sean renuentes a

3 La promocion de los Bancos de Cereales en la region del Sahel en Africa es un buen ejemplo de esta situacion.
4 Méas ejemplos pueden encontrarse en: http://www.fao.org/ag/ags/subjects/es/agmarket/linkages/coops.html
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financiar cultivos de gestacion mas prolongada, tales como el azucar (14 meses) o los
cultivos arboreos (mas de 3 afios). En consecuencia, es frecuente que las empresas busquen
asociarse con los bancos, tal como se describe en el estudio de caso sobre el azucar en Viet

Nam.

Agricultor con exportador. Tres de los cuatro estudios de caso analizados en la seccién
relevante del Anexo 1 se refieren a exportaciones transfronterizas (Myanmar-Republica
Popular de China; Mozambique-Zimbawe; Ecuador-Colombia). Como tales, presentan
muchas de las caracteristicas propias de los vinculos entre productores y comerciantes
nacionales. Los estudios sobre Myanmar y Ecuador, en particular, hacen hincapié en el alto
grado de confianza que implican las transacciones comerciales, aun en el caso de que la
actividad comercial se extienda mas alla de las fronteras del pais. El caso de las
exportaciones de pifia de Mozambique indica el papel que puede jugar un agente
catalizador externo al descubrir un nuevo potencial de mercado y vincular a productores
con comerciantes que de otra forma no habrian podido establecer contactos. Las
exportaciones hacia mercados mas complejos que los que se describen en estos estudios de
caso pueden significar para los agricultores riesgos y complicaciones considerables. Las
elevadas normas de calidad, seguridad y logistica exigidas por los importadores (por
ejemplo, la certificaciéon organica, las normas EurepGAP, o las normas con propésitos de
rastreabilidad) pueden resultar, aunque no imposibles, si dificiles y costosas de cumplir para
los pequefios agricultores. Es poco probable que los agricultores que trabajan por cuenta
propia sean capaces de adquirir la capacidad para cumplir con las normas.

Los vinculos creados por las empresas comerciales parecen por consiguiente ser esenciales
para mantener los buenos resultados conseguidos en los mercados de alto valor; mientras
que las empresas son las que se encargan de la capacitacion técnica y del seguimiento de las
actividades en la finca.

Agricultura por contrato. Este es un tipo de produccién agricola que ha sido practicado
durante muchos afios. Son muchas las ventajas que este modo de produccién ofrece a las
empresas. Los vinculos con los pequefios agricultores permiten a éstos superar las
limitaciones de tierras a las que se verfan sometidos si pretendieran realizar toda la
produccion ellos mismos. A menudo, la agricultura por contrato es mas eficaz que la
agricultura de plantacion y, con toda seguridad, mas aceptable politicamente. Pero por otra
parte, las empresas corren siempre el riesgo de que los agricultores comercialicen muchos
cultivos de forma extra-contractual. También se presentan dificultades asociadas con el
proceso de asegurar que la producciéon cumpla con las normas exigidas, con la organizacion
de los suministros de los insumos que deben recibir los agricultores y con la recolecciéon de
los productos. En algunos casos, las empresas que practican la agricultura por contrato han
encargado a una ONG la tarea de organizar a los grupos de agricultores con el fin de que
reciban los insumos y recojan los productos para su entrega a las instalaciones de
procesamiento. Un ejemplo tipico es el caso de una empresa maderera en Sudafrica. Otras
empresas, como la Transvaal Sugar Company, también de Sudafrica, organizan ellas
mismas las agrupaciones de agricultores.
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3 Determinacion de los mercados
rentables

Las actividades con que se persigue vincular a los agricultores con el mercado pueden
adoptar ya sea el enfoque “de arriba hacia abajo”, cuando el objeto es la identificacion de la
demanda de mercado y la posterior busqueda de un grupo de agricultores que la satisfaga; o
el “de abajo hacia arriba”; que consiste en seleccionar los agricultores con los cuales se va a
trabajar y, posteriormente, buscar los mercados que éstos podrian abastecer. Cualquiera sea
el enfoque adoptado, la existencia de un mercado es la condicién indispensable para el
desarrollo exitoso de la vinculaciéon. Esta puede parecer una afirmacién obvia, pero hay
ejemplos de actividades iniciadas por ONG u otras entidades que fracasan a causa de la
falta de un mercado fiable y sostenible.

La existencia de los mercados no es condicion suficiente para garantizar el éxito de
una actividad. Los mercados deben poder proporcionar utilidades a los empresarios
vinculados con los agricultores, y éstos deben tener la seguridad de que al entablar un
nuevo vinculo obtendran ingresos netos superiores a los que consiguen mediante las
actividades que ya realizan o las actividades alternativas que pudieran realizar. Es preciso
que en las etapas iniciales se hagan estimaciones de rentabilidad. Tales calculos se deben
hacer teniendo en cuenta todos los costos, partiendo de unos supuestos realistas sobre los
rendimientos de la produccién (esto es, utilizando los datos de la finca y no los datos que
provienen de investigaciones) y desechando valores de cualquier clase de subsidios que el
organismo vinculante pretenda conceder. Mas aun, no es suficiente determinar el mercado;
es preciso que los agricultores sean capaces de abastecer al mercado observando los
requisitos de calidad de suministros y fiabilidad de entregas esperados por el comprador.
No se puede asumir sin mas que los agricultores tengan esa capacidad, y las condiciones
mencionadas les obligaran a comprometerse en inversiones adicionales. La vinculacion es
por lo tanto solo una pequefia parte de la tarea que deben acometer quienes trabajan con
los agricultores.

A pesar de que se han formulado reservas sobre la conveniencia de algunos mercados
de exportacion de alto costo para los pequefios productores, en razén de las garantias
exigidas de inocuidad y de otros requisitos, es claro que estan surgiendo nuevas
posibilidades para una producciéon orientada hacia el mercado. En la mayor parte de los
paises, la urbanizacién va en aumento, y los mercados urbanos en expansiéon estan siendo
abastecidos por un nimero menor (al menos en términos porcentuales) de agricultores. En
los paises en que la clase media registra indices de crecimiento acelerados, se presentan
nuevas oportunidades para el suministro de cultivos alimentarios de alto valor, con la
consiguiente oportunidad de una mayor rentabilidad de la finca. Sin embargo, la ampliacion
de la produccion, o su diversificacion con nuevos productos, siempre conlleva riesgos. Es
preciso que los agricultores estén informados de estos riesgos, y que quienes trabajan con
ellos sean capaces de estimar los riesgos y reducirlos. En algunos casos, las actividades de
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vinculaciéon pueden hacer aumentar los riesgos, y ello sucede cuando se promueve una
produccién que el mercado no consigue absorber”.

Una paradoja tipica del mercadeo es que los compradores —supermercados y
procesadores— se quejan de la falta de una oferta adecuada, mientras que los agricultores se
quejan de la falta de unos mercados para sus productos. Es claro que los compradores no
han mostrado suficiente diligencia al buscar nuevos proveedores, al tiempo que los
agricultores han carecido de capacidad y recursos para encontrar nuevos mercados y de
habilidad para aprovechar los ya encontrados mediante acciones de afiadido de valor como
la calibracién, limpieza, clasificacién, empaque, acopio y procesamiento basico. Los
organismos encargados de la labor de vincular a los agricultores con los mercados necesitan
mantener contacto con las empresas agroalimentarias, comerciantes, minoristas y
exportadores, y tomar conocimiento de las situaciones de escasez de sus productos. Esta
deberfa ser efectivamente la primera medida que se adopte en cualquier programa que
pretenda desarrollar vinculos. Vale citar lo manifestado por un experto que trabaja en un
proyecto de la Agencia de los Estados Unidos de América para el Desarrollo Internacional
(USAID) en Afganistan: “{Nosotros no emprendemos ninguna acciéon si antes no hemos

6
encontrado un mercado!””

. Entre las herramientas para la realizaciéon de una investigacion
de mercados en este contexto cabe mencionar las que han sido preparadas por el Centro

Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) y la FAO'.

Muchos de los productos que se comercializan en los mercados del mundo no tienen
una gran demanda. Es frecuente que las alzas de los precios a corto plazo estimulen a las
ONG a promover ciertos cultivos, con el tnico resultado de que los precios desciendan.
Algunos cultivos de periodos relativamente cortos de gestacion pueden ser atractivos para
donantes y ONG porque con ellos es facil mostrar resultados rapidos, pero a menudo tales
productos tienen una demanda limitada y experimentan frecuentes fluctuaciones de precio.
En respuesta a los buenos precios registrados tras las malas cosechas en Madagascar —el
mayor productor de vainilla del mundo—, algunas ONG promovieron el desarrollo de la
vainilla en Uganda. Una vez que la cosecha de Madagascar se hubo recuperado, los precios
se volvieron menos atractivos, y las ONG procedieron a estimar el potencial de cultivo de
la granadilla, otro cultivo sujeto a significativas fluctuaciones de precio en los mercados del
mundo.

Los mercados de exportacion, particularmente de productos perecederos de alto valor,
son poco confiables y muy sujetos a fuerte competencia de precios. Como los compradores
pretenden garantfas de calidad, suministro, rastreabilidad, etc., y necesitan, ademas, tener la
seguridad de contar con distintas fuentes de aprovisionamiento, compran por lo general en
funcién del precio. Una empresa o un grupo de agricultores pueden perder un mercado de
exportacién de la noche a la mafiana si se da el caso de que aparezca un proveedor que
venda mas barato, o si se le presentan problemas de calidad a corto plazo. Asimismo, unas
normas cada vez mas estrictas, impuestas en gran parte por el sector privado, mas bien que
por las autoridades gubernamentales, representan para los pequefios agricultores mayores
dificultades para competir. Anteriormente, los agricultores necesitaban cumplir solamente

° Durante largo tiempo este ha sido un inconveniente asociado con los créditos proporcionados por las instituciones financieras
internacionales (por ejemplo, el Banco Mundial) y que se destinan al desarrollo de cultivos comerciales.

5 Neils, 2006.

7 Véase Ferris et al., 2006; Shepherd, 2003.
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con los requisitos de calidad, pero ahora se espera que cumplan también con los de
seguridad y que en el futuro observen ademds diversas normas de caracter social,
medioambiental y ético. Los abastecedores de los mercados de los paises industrializados
terminan enzarzados en una batalla permanente con unas normas, imperantes en dichos
paises, que podrfan constituir una amenaza para su posicién en el mercado®.

Un historial de vinculaciones de mercado exitosas respecto a productos con una
demanda relativamente limitada, o aun productos basicos ampliamente comercializados y
de gran demanda, puede conducir a una “combinacién engafiosa” o a un efecto de
“agregacion” y a un potencial de mercado que termina siendo afectado por la “euforia
excesiva” de quienes participan en él’. Esto quiere decir que mientras podria ser rentable,
por ejemplo, para Kenya promover las exportaciones de flores cortadas, podria no setlo
para Etiopfa, Uganda, Zambia, Zimbabwe y otros paises, simplemente porque habria
demasiada disponibilidad de este producto. Por lo tanto, si bien la conexién de los
agricultores con los mercados ofrece un potencial considerable para los negocios, los
organismos de desarrollo no deben caer en la tentacién de creer que esta es la solucion para
todos los problemas del desarrollo rural.

Se enumeran a continuaciéon algunos procedimientos para hacer frente a las
dificultades que se observan en los mercados:

Mercadeo especializado. Egipto abastece de fresas a Italia y al resto de Europa
durante un breve periodo, entre diciembre y enero, una vez que la oferta italiana
de esta fruta ha terminado. En enero la fresa se importa de Marruecos; a
comienzos de febrero de Espafia, y en marzo las fresas que se venden en Italia
provienen de Sicilia. Las exportaciones de fresa de Egipto son rentables
unicamente porque disponen de un periodo de demanda “especializado”, cuando
los otros pafses no pueden ofrecer el producto a un mejor precio. Este es solo un
ejemplo de como los paises y las empresas son capaces de hacer concordar la
oferta potencial con la demanda. La determinaciéon de tales segmentos
especializados de mercado es una importante herramienta de mercadeo, y no es
exclusiva del comercio internacional. Por ejemplo, en aquellos paises en donde se
dispone de ambientes de producciéon sumamente diversificados, los productores
de una zona pueden aprovechar las ventajas resultantes de la incapacidad de los
agricultores de otras para suministrar un producto en un periodo determinado. La
preocupacion que despierta el impacto del transporte aéreo sobre el
calentamiento global representa una nueva dificultad para el mercadeo
especializado internacional. Ya han surgido interrogantes acerca de la viabilidad o
la conveniencia de transportar siempre los productos frescos por via aérea. El
motivo de esta preocupacion es la produccion estacional, y se argumenta que no
existe una verdadera necesidad por parte de los consumidores de disponer a lo
largo de todo el ano de todos los productos a costa del medio ambiente. Es
probable que en afios venideros el tema de las “millas de alimentos” sea objeto de
una creciente atencioén y que esta consideracion pueda poner en peligro los

8 Henson, 2007.
° Ibid.
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esfuerzos que se hacen para impulsar el desarrollo de las exportaciones de frutas y
hortalizas.

Comercializacion de productos organicos. Aunque el mercado de los productos
organicos tiene un potencial de desarrollo considerable, dichos productos
también se ven hasta cierto punto afectados por una demanda limitada. Muchos
paises en desarrollo se encuentran en una posicion sélida para proveer productos
organicos porque durante su produccioén se hace un uso escaso de productos
quimicos, o se los evita por completo; sin embargo, los tramites para obtener las
certificaciones pueden resultar muy costosos. En consecuencia, convendria
investigar ulteriormente hasta qué punto el suministro al mercado mundial de
productos organicos producidos por pequefos agricultores pueda resultar
sostenible'’. Existen pruebas de que a medida que crece la demanda el negocio de
productos organicos, éste se hace cada vez mas atractivo para las explotaciones
agricolas comerciales mas grandes. Las economias de escala de tales
explotaciones, combinadas en algunos casos con la capacidad de las explotaciones
para satisfacer todas las necesidades de un determinado comprador, bien pueden
traducirse para los pequefios productores en un factor de competencia
considerable. Las ONG deberian abstenerse de conceder subsidios insostenibles
para cubrir los costos de certificacién, a menos que se tenga la certeza de que los
agricultores podran sostener tales costos a largo plazo. No siempre es necesario
poner énfasis en la importancia de los mercados de exportacién. Los
consumidores de algunos paises en desarrollo ya estan pidiendo productos
organicos y estan dispuestos a pagarlos, y es probable que esta tendencia
continte.

Comercio justo. El comercio justo de productos agricolas fue iniciado por las
ONG que sostenfan que los agricultores recibian una proporciéon injusta del
precio final al consumidor. Una reaccién generalizada ante los bajos precios al
productor para los productos basicos exportables fue la de buscar como obviar
los principales canales de comercio mediante la estipulacion de acuerdos de
comercio justo. En un comienzo los productos solian ser vendidos por
intermedio de tiendas de beneficencia en paises del hemisferio occidental.
Considerados de forma global, los acuerdos de comercio justo no pueden
representar la solucién al problema de los bajos precios de los productos basicos
porque, en la medida en que impulsan la produccién, también estimulan las
cantidades producidas, reduciendo ain mas los precios internacionales y
perjudicando a todos menos a aquellos productores que participan en los
acuerdos'’. Mas recientemente, el concepto ha sido utilizado como una
herramienta de comercializacién por las cadenas de supermercados del hemisferio
occidental, y con ¢él ha surgido un interés creciente por las condiciones
(especialmente sociales y ambientales) bajo las cuales tiene lugar la produccion de
productos basicos en haciendas o por pequefios agricultores. Generalmente, los
costos relativos al cumplimiento de los requisitos contenidos en los codigos
sociales y éticos son pagados por el productor. Los costos pueden incrementarse

10 Gruére et al., 2006.
11 Westlake, 2005; The Economist, 2006.
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notablemente cuando las cadenas de abastecimiento comprenden productores
dispersos en una zona geografica muy amplia, y quienes tienen la capacidad de
soportar esos costos son, casi siempre, las grandes explotaciones o las grandes
cooperativas que agrupan a pequeflos agricultores, tales como las de productores
de café en América Central. L.a observancia de las reglas del comercio justo y de
los vinculos de mercado supone contar con un fuerte apoyo de ONG, y no esta
claro si los grupos de agricultores mas necesitados pueden, por cuenta propia,
tener acceso de manera sostenible a esos mercados. Por cierto, la muy extendida
popularidad del comercio justo puede hacer peligrar la participacion de los
pequenos productores, ya que las cadenas de supermercados estan deseosas de
poder ofrecer una misma gama de productos en todas sus tiendas, y esto significa
que los proveedores se vean obligados a suministrar cantidades cada vez mayores.

Diversificacion de los mercados de exportacion. Algunos mercados de occidente
informan que reciben mas suministros, especialmente de productos horticolas, de
los que son capaces de absorber. Existe asimismo la tendencia entre los
supermercados a agrupar a los proveedores con el fin de facilitar la coordinacion
de la cadena y aplicar las medidas de control de calidad. Sin embargo, puede
existir espacio para desarrollar ventas en los mercados relativamente nuevos y en
expansion, por ejemplo los de Europa oriental, Medio Oriente y Asia oriental .
Estos mercados no solamente estan creciendo sino que sus normas pueden ser, al
menos a corto plazo, menos onerosas de cumplir que las que se aplican en los
paises occidentales.

Promocion de marcas. Para responder a los bajos precios de los productos
basicos, los agricultores comercializan —menudo mediante la asistencia de
donantes y de ONG— unas marcas claramente identificables. Algunas son marcas
organicas o marcas de comercio justo, pero otras pueden ofrecer sencillamente
propiedades de calidad y sabor que no requieren certificaciéon. Por lo demas,
existe un interés creciente por el origen geografico de los productos y por marcas
que reflejan el lugar de procedencia. Las buenas técnicas de comercializacién
pueden impulsar mercados rentables, pero es posible que el mercadeo sea costoso
y poco viable para los pequefios agricultores, a menos que sea subsidiado por
organismos de enlace.

Desarrollo  del  mercado local. Entre los organismos de desarrollo y sus
contrapartes gubernamentales existe la tendencia a hacer hincapié en la busqueda
de mercados rentables en el extranjero, antes que hacerlo en el propio territorio
nacional, a pesar de lo costoso y complejo que es el desarrollo exitoso de los
mercados de exportacion, especialmente cuando los pequefios agricultores
participan en ellos. Los resultados de los esfuerzos hechos por muchos donantes
para desarrollar la capacidad de abastecer a los mercados internacionales han
despertado dudas, y podria ser conveniente evaluar los resultados de tales
esfuerzos. Es frecuente que la investigacion de mercados se lleve a cabo antes de
disponer de claros indicios de que la capacidad de produccién permita suministrar

2 Humphrey, 2006.
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con regularidad las cantidades esperadas por los compradores internacionales. Por
lo general, el desarrollo exitoso del mercado de exportaciéon se debe mas a un
sector privado activo, que se desempefia en el marco de una politica y un
ambiente institucional favorable, que a la intervencion de donantes.

Por otra parte, en muchos paises en desarrollo, los mercados urbanos de alto
valor tienen un potencial considerable’. Es muy comun que las tiendas vendan
productos importados que bien podrian ser producidos de manera rentable en el
pais. Ademas, algunos proyectos han conseguido buenos resultados desarrollando
mercados para variedades nativas, tales como la papa andina o el mijo de la
India'*. Aun en los paises que cuentan con sector exportador floreciente, la
demanda local de cultivos como las hortalizas, los alimentos basicos y las semillas
oleaginosas, asi como el ganado y los productos lacteos, supera siempre las ventas
de exportaciéon en un porcentaje significativo, y, con frecuencia, existen amplias
posibilidades de aumentar las ventas en los mercados locales. En Affica, la
demanda de productos alimentarios esta aumentando entre un 3 y un 4 por ciento
por ano, lo que representa para muchos pequefios agricultores un mercado mas
accesible y sostenible que los cultivos de exportacion de alto valor'.

Estimmulo al consumo local. A las acciones para desarrollar los mercados locales
se agregan los esfuerzos para estimular el consumo interno. Es posible que esta
no parezca ser una actividad atractiva para las ONG, porque no les serfa facil
demostrar con claridad los beneficios alcanzados, pero las acciones con que se
estimula, por ejemplo, el consumo de frutas y hortalizas o se promueven
alternativas nacionales a los productos importados pueden beneficiar a un gran
nimero de agricultores'®. Esto podria llevarse a cabo dentro del marco de la
Iniciativa OMS/FAO para la promocién de frutas y verduras'’, o a través de los
programas de almuerzos escolares.

Valor agregado. Existen muchas las posibilidades de agregar valor a la
produccion agricola. En los mercados internacionales, por ejemplo, la creciente
demanda de alimentos de facil preparacion ha creado un mercado para ensaladas
y frutas precortadas. En los mercados nacionales de los paises en desarrollo existe
la oportunidad de producir derivados lacteos, harinas de granos a partir de
cultivos de raices, y jugos y mermeladas de frutas, etc., o de agregar valor
simplemente mediante la limpieza y la clasificacion de los productos. Sin
embargo, es recomendable proceder con prudencia. Con frecuencia, las pequefias
empresas quiebran. Un estudio realizado en Brasil revel6 que la mitad de las
nuevas empresas agroindustriales quebraban a los pocos afios de iniciadas'®. La
agregacion de valor a los productos en la finca puede requerir una inversién
significativa y, sin unos rendimientos garantizados esto puede aumentar el riesgo
para los agricultores”’. En la mayorfa de las regiones, el crecimiento de los

v Henson, 2007.

14 véase Devaux et al., 2006; Gruére et al., 2006.

15 Hazell, 2006.

16 Technoserve, 2004.

17 http://www.who.int/dietphysicalactivity/fruit/es/index.html
18 Da Silva, comunicacién personal.

19 Barham, 2006.
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supermercados también puede entrafiar algunas amenazas, dado que es frecuente
que las cadenas de supermercados quieran negociar con empresas que les puedan
ofrecer una amplia gama de productos®. Algunas veces las ONG y otros
organismos enfocan la agroindustria desde la perspectiva de la oferta mas bien
que desde la del mercado. Es decir que deciden promover el procesamiento
porque existe abundancia de materia prima, y no porque exista un mercado
claramente determinado para los productos procesados. Un ulterior error consiste
en inducir a los agricultores a convertirse en empresarios agroindustriales. La falta
de capital, formacion y capacidades administrativas hace que para los pequefios
agricultores sea casi imposible manejar con éxito tales empresas.

Muchos paises mas pequenos disponen de pocas instalaciones de
agroprocesamiento de gran capacidad o carecen por completo de ellas. Mientras
que las empresas agroindustriales existentes pueden tener hoy un exceso de
capacidad instalada, esa capacidad, y por consiguiente su posibilidad de absorber
la produccién es, por lo general, limitada. La promociéon de las pequefias y
medianas empresas (PYME) es vista por los gobiernos y por los organismos de
donantes como un medio para estimular la competencia y aumentar la agregacion
de valor, pero esta actividad puede verse limitada por diversos factores, tales
como la falta de una cultura para asumir riesgos, la carencia de capacidades
empresariales, la restriccion del crédito, el elevado costo de los equipos de
procesamiento importados y de los materiales de empaque, la deficiente
infraestructura y la escasa demanda. El caso de las semillas oleaginosas en la
Republica Unida de Tanzania, descrito en el Anexo 1, indica el riesgo que se
enfrenta cuando las ONG intentan promover la agroprocesamiento trabajando
con empresas incipientes.

20 Reardon y Timmer, 2006.
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4 Factores que afectan al éxito
de los vinculos

Introduccion

Este capitulo se inspira en experiencias de la FAO y de muchos otras fuentes que permiten
reconocer los factores que con mayor probabilidad conducen a vincular con éxito a los
agricultores con mercados comerciales que ofrecen mayores oportunidades. Mientras que
diversos asuntos analizados son igualmente validos para las vinculaciones creadas
directamente por el sector privado, se hace hincapié aqui en las actividades llevadas a cabo
por las ONG y donantes que operan por su intermedio, por firmas de consultoria y por
otros organismos. Se tratan los siguientes asuntos:

e Los agricultores pueden enfrentar serios problemas al dejar de hacer ventas a
clientes especificos para orientarse mas hacia el mercado. Los organismos de
vinculacién deben estar al tanto de tales problemas y considerar las formas de
resolverlos.

e El sector privado puede jugar un papel crucial. Es necesario superar la
desconfianza que despierta dicho sector en los organismos de desarrollo en los
paises en desarrollo.

e En relaciéon con esto, la ONG u otro organismo debe ser plenamente capaz de
desarrollar vinculos comerciales. Con mucha frecuencia sera necesario capacitar
al personal de las ONG para llevar a cabo estas actividades, que son
relativamente nuevas.

e DPor lo general, los subsidios y la prestacion directa de servicios, tales como el
transporte al mercado, no son compatibles con las empresas comercialmente
sostenibles. En el pasado, las intervenciones de las ONG y de donantes
dependian mucho de subsidios, pero hay escasas pruebas de que esta practica
haya conducido a la sostenibilidad.

e Las relaciones de negocios dependen forzosamente de la confianza mutua entre
las partes involucradas, y las actividades de vinculacion deben prestar atencion
al desarrollo de tales relaciones de confianza.

e Aunque la organizacién de los agricultores en grupos no siempre es esencial y
algunas agrupaciones, como las cooperativas, tienen un historial negativo, las
actividades grupales ofrecen claras ventajas, al menos en teorfa. Se dispone de
pocas pruebas acerca de la clase de los grupos que funcionan mejor.

e Los contratos que se estipulan entre agricultores y compradores pueden ser
escritos u orales. La negociacion de contratos es una habilidad importante, y los
agricultores deben desarrollarla.

e Las finanzas son un componente esencial de la mayoria de las actividades de
vinculaciéon. Cuando el comprador no puede ofrecer financiacién, serd preciso
establecer vinculos apropiados con alguna institucion financiera.
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e Los organismos de vinculacion deben considerar desde el principio los
aspectos relativos a la sostenibilidad.

¢ Analogamente, el nimero relativamente pequefio de agricultores que hoy se
beneficia de las actividades de vinculacién obliga a buscar los medios que
permitirfan beneficiar a un mayor nimero de productores.

Como establecer los vinculos

El primer paso que exige todo proceso de vinculacién debe consistir en determinar la clase
de vinculo requerido y el apoyo externo del que pueda ser necesario disponer. Es preciso
establecer un equilibrio entre el nivel de colaboracién ofrecida y el grado de ayuda que
realmente se necesita. Tanto el exceso como la insuficiencia de apoyo pueden poner en
peligro el vinculo. Las medidas mas elementales para lograr que los agricultores mejoren
sus vinculos con los comerciantes para la venta a granel de los productos pueden requerir
solo que alguien haga una sugerencia inicial y actie como intermediario honesto. Este papel
bien puede ser desempefiado por un oficial encargado de las actividades de extension. En
un plano ligeramente mas complejo, los vinculos con un minorista urbano, con un
restaurante o con un procesador de alimentos pueden ser gestionados por una ONG de la
localidad o por una asociaciéon de agricultores. Los vinculos mas articulados pueden
necesitar el apoyo de varios organismos, y muchas actividades implican la participaciéon de
una multiplicidad de facilitadores. El donante o los donantes hacen aportaciones técnicas;
varias ONG pueden trabajar con los agricultores en diferentes campos; otros organismos
pueden preparar estudios de mercado o trabajar con los elaboradores, y posiblemente se
establezcan relaciones con una institucién de microfinanciamiento; también algunas
entidades gubernamentales podran cumplir determinadas funciones. En algunos proyectos
han tomado parte hasta doce asociados. Aunque los organismos especializados pueden
aportar ventajas significativas, el éxito de un proyecto puede verse comprometido si
depende de la participacién permanente de todas las partes interesadas y una o dos partes
deciden retirarse prematuramente. La presencia de numerosos asociados aumenta también

la posibilidad de conflictos y puede restar claridad al objetivo perseguido.

La seleccion del producto objeto de la promocién se debe hacer, por supuesto, en
funcién de la demanda del mercado. Pero ésta no es, por si misma, suficiente para que el
producto sea apropiado para todos los agricultores. La selecciéon debe tener en cuenta la
ubicacion del agricultor, los niveles de educacion, la estructura social, la infraestructura
disponible, el tamafio de la granja, la idoneidad agronémica de los suelos, la probabilidad de
presencia de plagas y enfermedades, la situacion de tenencia de la tierra, los activos de los
agricultores, la capacidad para establecer nuevas empresas, el acceso a la financiacién y la
capacidad para hacer uso de la rentabilidad financiera, las necesidades tecnoldgicas y las
posibilidades de acceso a los servicios de asesoramiento de extensionistas. También
necesita tener en cuenta la capacidad de los agricultores para adaptarse a los nuevos
sistemas. Aun actividades aparentemente simples, como la clasificaciéon de los productos,
cuando no se ha tenido experiencia previa en este proceso, pueden presentar problemas.

Desde la perspectiva de los agricultores, la carencia o el acceso inadecuado a la
tecnologia de produccién y de poscosecha, la no obtencién o la obtenciéon incompleta de
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informacién de mercados y conocimiento de precios y compradores alternativos, y las
limitadas capacidades de negociaciéon o de regateo de los mismos agricultores, pueden
considerarse como limitantes para dar comienzo a los vinculos. Cuando se planea
establecer vinculos, es preciso elaborar los modelos de negocio tan sencillos como sea
posible, y también es necesario, desde el comienzo del proyecto, revisar las hipotesis
peores. Si, por ejemplo, la produccion se vende bajo la modalidad de consignacion, existe la
posibilidad de que los agricultores no alcancen a cubrir sus costos, y que el vinculo se
disuelva, a menos que los productores entiendan completamente las circunstancias. El
rechazo de los productos por motivos de calidad es causa frecuente de fricciones en los
acuerdos contractuales.

Por cierto, cuando se produce para el mercado, es preciso adoptar un enfoque
completamente diferente al de la venta ocasional de excedentes de subsistencia y, por ello,
es importante confirmar desde el mismo comienzo si los agricultores estaran en
condiciones de satisfacer los requisitos de los compradores. Es preciso que se garantice el
abastecimiento confiable y consistente por parte de los productores. Las plantas
procesadoras tienen el compromiso de suministrar a sus compradores productos
terminados y, por tanto, requieren abastecimiento confiable de materias primas. Los
supermercados, bien sean locales o que funcionen en el exterior, necesitan contar, en todo
momento, con una gama completa de productos del campo disponible para sus clientes.
Existe solida evidencia de que los agricultores que trabajan en pequefia escala enfrentan
dificultades para cumplir con el suministro consistente de la produccion, atn antes de que
se les obligue a observar sofisticadas normas de seguridad y buenas practicas comerciales.
Los productores que desean abastecer a supermercados y plantas de procesamiento deben
aceptar que los tradicionales compromisos sociales y religiosos de algunas sociedades, que
en el pasado pudieron haber conducido a la suspensiéon de la mayor parte de las
operaciones en finca durante un par de semanas, no pueden ahora sustituir la forma de
cumplir con el abastecimiento de los supermercados los 365 dias del afio y a las plantas de
procesamiento cuando sea requerido por los compradores. De igual forma, los agricultores
tienen que aceptar que un porcentaje de su producciéon puede ser considerado como de
calidad deficiente y que tendran que llegar a acuerdos para eliminar los sobrantes a través
de otros canales (en caso de que ellos existan), vendiéndolos a precios mas bajos, o, aun
mas, a deshacerse de ellos.

Por légicas razones, los agricultores tienden a evitar correr riesgos pero, para tener
éxito en el abastecimiento a procesadores o a minoristas es frecuente que sea necesario
tener la disposicion para realizar inversiones riesgosas dedicadas a la produccion y compra
de equipos para practicas de poscosecha, a la siembra de nuevos cultivos o variedades, a
continuar con practicas de rotaciéon de cultivos debidamente aprobadas y, a largo plazo, a
concentrarse en sélo unos pocos cultivos. En muchos casos, las inversiones estan ligadas a
determinados activos, lo que requiere considerable confianza de parte del agricultor para
comprometerse con tales inversiones o para adquirir la deuda necesaria. Es preciso que las
tecnologias promovidas por las ONG o por otros organismos puedan ser adoptadas por
los agricultores con los cuales ellas estan trabajando, y no deberian aumentar de manera
exagerada la vulnerabilidad de los agricultores frente a las sorpresas externas.
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Los estudios elaborados sobre la vinculacién entre los productores y el mercado
mencionan muy a menudo la necesidad de promover las habilidades empresariales entre los
agricultores. Esto conduce a plantear la inquietud de que si a alguien se le puede ensefar a
ser empresario o de que si el desarrollo de tal potencial solamente puede ser efectivo en los
casos de aquellos que ya poseen un instinto empresarial, para que puedan llegar a ser
mejores administradores. Puede ser poco realista esperar que quienes viven en el campo se
conviertan, repentinamente, en empresarios. Sin embargo, algunos proyectos de
vinculacion, especialmente aquellos organizados con un enfoque a favor de quienes
disponen de menos recursos, tratan de ir mas alla de la meta inmediata de mejorar los
ingresos rurales de forma tal que permitan a los productores del campo llegar a ser “socios
(propietarios) de una cadena”. Esto puede exigir a los agricultores tener que involucrarse en
una gama de actividades de valor agregado, incluyendo la preparaciéon del producto y su
procesamiento, almacenamiento, transporte y, algunas veces, en la venta al por menor.
Mientras que es frecuente que se estimule la venta directa a los consumidores de las areas
urbanas por parte de productores de los suburbios, es discutible si este tipo de integracion
vertical debe promoverse entre la mayor parte de los agricultores y altamente debatible si
(1), la mayoria de ellos tiene o probablemente tenga la capacidad de administrar toda la
cadena y (2) si, ain cuando ellos tuvieren la capacidad de hacerlo, ese giro serfa ventajoso
para ellos.

Trabajo con el sector privado

A pesar de que diversas ONG internacionales han desarrollado un enfoque intensamente
comercial, algunos donantes y ONG que manejan proyectos, al tiempo que reconocen
implicitamente el papel esencial del sector privado, no necesariamente convierten estas
politicas en buenas practicas. Aun se registra algo de resistencia hacia el sector privado.
Esta situaciéon puede conducir a los organismos de enlace a buscar como establecer canales
de mercadeo alternativos. Es dificil encontrar ejemplos de experiencias en las cuales tales
canales alternativos de comercializacion hayan probado ser sostenibles. A pesar de la
naturaleza de explotadores observada en los intermediarios comerciales, los grupos de
agricultores o las cooperativas siempre han tenido dificultades para llevar a cabo el
mercadeo en forma eficaz cuando se compite con el sector privado. Como es frecuente que
los comerciantes tengan vinculos informales de crédito o de financiacion con los
productores, eludir o evitar al comerciante significa nada menos que no sélo es necesario
encontrar nuevos canales de comercializacion, sino que también habrd que buscar nuevas
fuentes de financiacion. La existencia de capital social conformado por agricultores y
comerciantes constituye un poderoso incentivo para tratar de consolidar sobre él la relacion
entre las partes en vez de pretender destruirla. Muchos comerciantes tienen la habilidad de
trabajar con los agricultores de una forma econémica y culturalmente apropiada que les
permite aconsejarlos sobre aspectos de calidad, con el fin de aumentar la oferta y reducir
los costos de transaccién®. El Anexo 1 destaca algunos ejemplos de c6mo los comerciantes
han trabajado con los agricultores, directamente o mediante el apoyo de ONG, para
mejorar los conocimientos de estos.

2 Wheatley et al., 2003.
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Tal como también es demostrado por los estudios de caso incluidos en el Anexo 1, el
sector privado puede ser el mejor gestor de los vinculos perdurables y, a menudo, da vida a
vinculos comerciales sin la participacion de terceros. Efectivamente, las organizaciones de
agricultores promovidas por el sector privado pueden llegar a ser mas eficaces que aquellas
impulsadas por las ONG?™. Sin embargo, para una empresa esto puede exigitle que tenga
que ir mas alld del puro comercio y entrar en lo que es el desarrollo. Puede necesitar el
establecimiento de un departamento de investigacion, del servicio de extension, de pruebas
de campo y de programas de capacitacion de agricultores. En América Latina se puso en
marcha, por parte de la FAO, un interesante proyecto para ayudar a los agricultores a
integrarse de manera mas eficaz en los canales de comercializacion existentes. Fue llevado a
cabo en cuatro paises (Brasil, Chile, México y Pert) y los objetivos del proyecto fueron los
de capacitar a los agricultores para permitirles identificar mas acertadamente a los
participantes en las cadenas agroalimentarias y determinar los roles que cada uno de ellos
tenfa en las mismas con el fin de incrementar sus destrezas para negociar y de preparatlos
para su intervenciéon en las mesas de negociacion realizadas antes del establecimiento de
consorcios™.

En el proceso de mejorar las vinculaciones con las cadenas de abastecimiento, la falta
de confianza en los intermediarios no debe hacer perder de vista a los gobiernos, donantes
y ONG el hecho de que, con frecuencia, los pequefios comerciantes son tan pobres como
los agricultores con quienes ellos trabajan y, al mismo tiempo, tan merecedores de apoyo
para mejorar los vinculos con la cadena de abastecimiento. Ya es frecuente que a través de
sus asociaciones haya mucha colaboracion entre los comerciantes, bien de manera formal o
informal®™, y todo indica que existe la posibilidad de incrementar el alcance de tal
cooperacién. Un reciente estudio sobre comercializadores de leche en pequefia escala en
Kenya reconocio la existencia de hostigamiento por parte de funcionarios como la razén
principal para que los comerciantes decidieran llevar a cabo actividades en grupo. Un efecto
secundario de esta cooperacion, accidental pero benéfico, fue el de que los comerciantes
asociados tuvieran la oportunidad de recibir capacitaciéon. Los resultados positivos se
demostraron con el hecho de que los comercializadores asociados percibieron mayores
ingresos que aquellos que trabajaban en forma independiente®. Un problema que surge
con la cooperacion entre comerciantes es el de que mientras trabajar unidos para lograr
economias de escala, identificar mercados y reducir riesgos puede tener mucho sentido para
ellos, también los puede conducir a adoptar practicas comerciales tipo cartel.

La capacidad del organismo de vinculacion es vital

Mientras algunas ONG internacionales y otros organismos promotores del desarrollo han
logrado hacer satisfactoriamente el cambio entre el enfoque orientado hacia la produccion y
aquel orientado hacia el mercado, muchas contintan careciendo del necesario enfoque
comercial que les faculte para asesorar a los agricultores. Generalmente, las ONG son
conscientes, por si mismas, de este hecho. En un taller organizado por la FAO para ONG
de Africa oriental y meridional, muchos participantes destacaron el hecho de que ellos

2 Hellin et af., 2006.
2 Ppifiones et al., 2006.
24 Shepherd, 2005.

% Sinja et al., 2006.
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necesitaban un desarrollo institucional mas avanzado y el entrenamiento adecuado que les
permitiera trabajar mejor en el proceso de vincular al sector privado con las comunidades
rurales. En otro taller similar de la FAO para ONG de Asia suroriental, los participantes
constataron que mientras las ONG internacionales tenfan algun conocimiento acerca de la
comercializacién, las ONG locales, sus contraparte a nivel de campo, rara vez lo tenfan.
También se puso de relieve la dificultad para llamar la atencién de personal profesional con
la apropiada orientacion comercial.

Las ONG han identificado algunas areas que demandan entrenamiento; entre ellas se
incluyen administracion, negociaciéon de contratos, investigacion de mercados, analisis de la
cadena de abastecimiento, uso de la informacién basica de los negocios —como los avisos
de entrega o de despachos, y herramientas para la toma de decisiones en la empresa
agricola —como los presupuestos de los cultivos— En atencién a esta necesidad, los
organismos de enlace requieren también evaluar sus propios niveles de habilidad en
desarrollo agroempresarial, asi como los de sus socios, y determinar sus requisitos de
capacitacion. Cuando las ONG vy otros organismos tienen como misiéon vincular a los
agricultores con el sector privado es esencial comprender la forma como funciona este
sector y cuales son los problemas a los que se ven enfrentados. Lo ideal es que el personal
profesional de las ONG vinculado con este propésito tenga previa experiencia de trabajo
con el sector privado, dado que no es tarea sencilla preparar a la gente para que se percate
de la manera como opera el sector comercial. Dicho esto, tiene que reconocerse que en
muchos paifses existe una cantidad relativamente escasa de personas que posean las
requeridas habilidades comerciales y que también estén sean capaces de cumplir con las
otras exigencias de empleo de las ONG.

Evitar la prestacion directa de servicios y los subsidios

Tal como se indicé previamente, con sus antecedentes de trabajo en programas de socorro
a algunas ONG les ha tomado tiempo percatarse de que el éxito comercial a largo plazo no
se logra cuando se hace casi todo para los agricultores, como bien puede ponerse en
practica en los programas de socorro, sino que esto se consigue permitiendo que sean ellos
mismos quienes se encarguen de sus actividades y preparandolos para vincularse con los
proveedores de servicios que mas les convengan. La prestacion directa de servicios, como
el suministro de transporte para llevar los productos de los agricultores hasta el mercado, la
distribucién de insumos y la concesion de créditos pueden generar algunas ventajas a corto
plazo para los productores, pero no garantizaran una sostenibilidad a largo plazo y, por el
hecho de socavar los servicios comerciales existentes o por no constituir incentivo para que
ellos los organicen, muy bien pueden conducir a que los agricultores estén en peores
condiciones una vez que termine el proyecto. Mas aun, no es facil hacer el cambio de la
prestacion subsidiada de servicios directos a la de servicios prestados en condiciones
comerciales. Un problema de esta naturaleza fue el experimentado por un proyecto de la
USAID para el desarrollo del cultivo de café en Haiti. Inicialmente, el programa se vio
enfrentado a la dicotomia presentada entre el origen de la federacion de asociaciones de
agricultores como proyecto de desarrollo subsidiado y la necesidad de cumplir con el papel
de convertirse en una empresa productiva. Aparte de eso, el que su estructura de precios no
fuera comercial no estimulaba el control de calidad ni la administracién eficaz de los costos,
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dado que los productores no se habian dado cuenta de que existia una correlacion directa
entre la calidad del café y los beneficios financieros obtenibles™.

Existe claridad entre muchos de aquellos que ahora buscan la promociéon de mejores
vinculaciones acerca de que no debe haber significativos subsidios para los agricultores. Los
organismos de enlace deberan ser vistos por los agricultores como instituciones que
trabajan para mejorar sus vinculos con la comercializacién mediante el trabajo de grupos y
no como fuentes de donaciones. Por lo general, los proyectos que incluyen el apoyo
subsidiado conducen a problemas cuando los agricultores tienen que atender la totalidad de
los costos una vez que el apoyo externo es retirado. No debe estimularse a los agricultores
para que acepten la entrega gratuita de insumos si ellos tienen la capacidad de participar en
un plan de negocios rentable, y tampoco deben ser promovidos los vinculos que no
constituyen un negocio rentable para los agricultores. Usualmente, cuando se conceden
subsidios la propiedad de una actividad por parte de los agricultores es débil dado que ellos
tienden a reducir las responsabilidades y, como consecuencia, a disminuir la retribuciéon. En
vez de eso, los organismos de enlace deben desarrollar planes de negocios que permitan a
los agricultores comprar insumos en condiciones de crédito comerciales. En la mayoria de
los casos, también debe evitarse el suministro en calidad de donaciéon de equipos para
agroprocesamiento en pequefia escala, teniendo en cuenta que pueden crear la falsa
impresién de rentabilidad de una empresa, amenazar su sostenibilidad en el tiempo y
estimular el uso equivocado de los recursos productivos.

El riesgo es condicion inherente al desarrollo de las empresas, tal como lo demuestran
los numerosos fracasos de empresas recién creadas por el sector privado. En consecuencia,
los grupos de agricultores requieren apoyo en la toma de decisiones acerca de si corren
unos riesgos o no lo hacen. El uso de recursos externos puede considerarse como un
medio legitimo para facilitar este proceso de desarrollo empresarial. Por lo general, entre
los usos eficaces de los recursos destinados a la promocién de los negocios se consideran
aquellos que dedican las donaciones a permitir que los grupos lleven a cabo la evaluacién
del mercado local, la preparaciéon de los planes de negocios, los ensayos sobre algunos
productos en particular, el fortalecimiento de habilidades en campos tales como la
administracion de grupos, contabilidad, y manejo poscosecha.

Aunque el sector privado serfa el primero en criticar las ONG que conceden
donaciones a los agricultores, las empresas tampoco estan exentas de llegar a aceptar las
ventajas que representan esos “incentivos” cuando se les ofrecen. Con frecuencia, los
préstamos concedidos por instituciones financieras internacionales tienen como objetivo la
concesion de ayuda subsidiada a determinados sectores mediante, por ejemplo, la
destinacion de recursos financieros para conceder préstamos con tasas de interés mas
favorables a los subcontratistas agricolas o para la creacién de centros de investigacion
dedicados a un determinado cultivo. A menudo, tales esfuerzos son contraproducentesZ7,
dado que estimulan la destinacion de recursos de las empresas para aprovechar los
subsidios antes que por considerar que la rentabilidad es inherente a la actividad.

% Dunnington, 2006.
27 Minot y Ngigi, 2004.
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La confianza mutua es indispensable

La confianza ha sido un ingrediente indispensable en las relaciones comerciales desde
cuando la gente empez6 a intercambiar bienes con sus semejantes. Una proporcion
significativa de las transacciones de comercializacién agricola entre agricultores vy
comerciantes se basa en la confianza: los comerciantes confian en que los agricultores les
pagaran los créditos concedidos, a la vez que estos confian en que los compradores les van
a pagar los productos que ellos les han vendido, la mayorfa de las veces mediante pagos
diferidos®™. Diversos estudios de caso descritos en el Anexo 1 hacen hincapié en la
importancia de la confianza mutua en el establecimiento y continuaciéon de las
vinculaciones comerciales. Todo indica que este grado de confianza ha sido mas facilmente
logrado en aquellas vinculaciones comerciales que incluyen operadores del sector privado
relativamente pequefios. Es interesante advertir que algunas de estas vinculaciones basadas
en la confianza incluyen el comercio transfronterizo. Los acuerdos entre agricultores y
compradores pueden llevarse a cabo mediante contratos solo verbales. En el caso de
Myanmar, los productores depositan sus productos en la frontera con China y confian
tanto en que el comprador de la frontera les enviara los fondos debidos, como en que el
conductor del camioén los entregara con las seguridades recomendadas.

En contraste con las relaciones comerciales mas tradicionales, las vinculaciones
relativamente nuevas se caracterizan, generalmente, por transacciones entre partes que son
muy remotas una de la otra y que han tenido muy poco o ningun contacto previo. La falta
de soporte de la confianza con el capital social conduce a que ninguna de las partes se
sienta con claros incentivos para respetar los acuerdos. A pesar de que puedan existir
razones econdémicas convincentes para honrar los acuerdos contractuales, por ejemplo, que
estos convienen a los intereses econdémicos de ambas partes, estos pueden ser menos
apreciables para los agricultores que los compromisos sociales de los sistemas tradicionales.
Mas aun, sucede en muchos pafses que como en el pasado los agricultores han sido
beneficiarios de la ayuda del gobierno y del crédito agricola, se inclinan a pensar que no
tienen obligacion alguna de cumplir con los pagos. En algunos casos siguen vigentes tales
acuerdos. Esta actitud no permite crear el marco conceptual correcto para que los
agricultores se percaten de la necesidad de honrar los compromisos comerciales.

¢Como puede, entonces, superarse la falta de confianza entre las partes para hacer
nuevas transacciones? El estudio de caso acerca de la industria de la paprika (pimienta roja)
de Malawi (Anexo 1) proporciona una metodologia para lograr que los agricultores de la
regiéon sean elegidos por sus pares como asistentes de campo con, entre otras cosas, la
responsabilidad de hacer el seguimiento del contrato. Un acuerdo similar ha sido notificado
en Tailandia®. La seguridad de que los problemas se resuelvan a través de mediacién
independiente también puede contribuir al mejoramiento de las relaciones y, para este
proposito, puede ser util el desarrollo de asociaciones de industria con la membresfa basada
en los agricultores y en representantes de la empresa. Lo indicado por algunos estudios
sugiere que el pago puntual en efectivo por parte de las empresas puede contribuir en
mucho a evitar la falta de confianza. Esta también se fomenta con la percepcién que se
tenga sobre la dedicacién de un socio al negocio. Si una empresa invierte en instalaciones,

28 Shepherd, 2004.
2 Cadilhon, J., comunicacién personal.
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bodegas, etc., tiende a dar la impresion de que esta comprometida con su participacion a
largo plazo, lo que la hace mas “merecedora de confianza”.

También puede promoverse el desarrollo de la confianza mediante la celebracién de
reuniones entre los agricultores y los compradores. Lo descrito en el Anexo 1 sobre los
productores de papa en Uganda indica que los acuerdos sobre comercializacion fueron
impulsados como resultado de una visita del gerente de un restaurante de comida rapida a
las granjas. Un programa ejecutado en Pert, también con productores de papa, organizéd
reuniones con esos agricultores en un supermercado, un mercado mayorista y en una planta
procesadora de papa™.

“La ventas por debajo de la mesa”, “las ventas por encima” y la “comercializaciéon
extra-contractual” son todos términos usados para describir las fallas en que incurren los
agricultores para no honrar los acuerdos contractuales, sean ellos contratos formales en los
cuales las empresas patrocinadoras han hecho inversiones por anticipado en insumos
agricolas y, quizas, otros anticipos de efectivo, o bien, acuerdos informales para abastecer a
las agroindustrias. Un asunto relacionado con la venta complementaria (o venta por fuera)
es aquel en que los agricultores buscan aprovecharse de los precios estipulados, superiores
a los del mercado, para comprar cultivos a otros productores y revenderlos a la empresa. Es
inevitable que esos cultivos no se producen con los estandares de calidad requeridos. El
tener que enfrentar esta clase de problemas hace que, con frecuencia, la tendencia sea la de
que las empresas pierdan interés en el fomento de relaciones duraderas con los agricultores;
solamente las empresas mas grandes tienen el tiempo y los recursos suficientes para tratar
de trabajar en el manejo de problemas con los productores y con grupos de los mismos.

Desde el punto de vista del productor sometido a contadas oportunidades de ganar
dinero y que usualmente se encuentra con urgentes necesidades de efectivo, las ventas
complementarias hechas a precios por encima de aquellos convenidos con el contratista
pueden tener cierto sentido. Es dificil que el productor logre superar esta mentalidad de
“premio mayor” y que entienda los beneficios potenciales de establecer acuerdos a largo
plazo con un comprador confiable, si ese comprador esta pagando los que pueden parecer
precios bajos. Para desarrollar confianza entre las distintas partes, se necesita entonces
realizar bastante trabajo por parte de quienes prestan el servicio de extensiéon y de quienes
suministran otra clase de servicios. Es recomendable que los contratos siempre tengan
flexibilidad para alguna renegociaciéon en caso de que los precios y los costos varien
considerablemente.

Formacion de grupos, estructura y legislacion

No obstante el hecho de que la constituciéon de grupos de agricultores ha tenido hasta la
fecha resultados encontrados, cuando el monto de los recursos requerido para lograr el
éxito es tan alto que reduce las posibilidades de repercusion, los organismos de enlace
piensan, generalmente, que el fomento de los grupos es necesario para permitir que los
agricultores cambien del enfoque orientado hacia la produccion al de aquel orientado hacia
la comercializacion. Los agricultores pueden conseguir mas facilmente asistencia técnica e

30 Devaux et al., 2006.
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insumos, mejorar la calidad de sus productos, incrementar las cantidades y lograr
economias de escala, y aumentar su capacidad de negociacion con los compradores. Desde
el punto de vista de la empresa, el suministro de financiacién y de insumos por intermedio
de grupos puede reforzar la presion ejercida por los pares y desalentar el incumplimiento de
los compromisos contractuales. Trabajar con grupos también puede contribuir a la
disminucién de los costos asociados con el suministro de los factores de produccion, de la
recolecciéon de los productos, de la prestacion de asistencia técnica y de la negociacién de
los contratos. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que algunas de las experiencias exitosas
de alianzas directas entre el sector privado y los agricultores, descritas en el Anexo 1, han
sido iniciadas por el sector privado sin la previa formacién de grupos.

La actuaciéon colectiva orientada hacia el mercado es prometedora cuando permite
superar los elevados costos de transaccion que enfrentarfan los agricultores en el caso de
actuar por separado. A pesar de que a menudo entre los agricultores existe conciencia de
los beneficios potenciales de tal actuacion colectiva, es frecuente que esta no sea suficiente
para superar al recelo que les genera pensar en trabajar con otros. La puesta en marcha de
actividades de trabajo en grupo se facilita cuando los agricultores estan acostumbrados a la
colaboracion. Las experiencias anteriores con estas actividades grupales, tales como los
clubes de ahorro y préstamos, parecen tener una correlacion directa con el éxito de los
grupos de comercializacion. Compartir las actividades de otros puede fomentar la
confianza entre los miembros. Por ejemplo, en Indonesia, las ONG que prestan asistencia
técnica a los agricultores para la comercializacion de mandarinas han podido apoyarse en
grupos informales de amigos o de parroquia y en el hecho de que muchos agricultores
utilizan los grupos informales para la prestacion mutua de colaboracién durante la
cosecha™.

La empresa de organizar grupos de agricultores tiene las mayores posibilidades de
éxito cuando los agricultores perciben que son evidentes los beneficios econémicos que
resultan del trabajo en grupo. Para dar comienzo a tal labor deberia ser condicién previa
que exista una clara indicaciéon de los beneficios potenciales. Por esta razon, es preciso
llevar a cabo algunas acciones para desarrollar los resultados econémicos que un grupo
obtendria cuando, al tiempo que se realizan acciones sobre los aspectos institucionales y de
organizacién, se consiguen incrementos en la producciéon y progresos en la
comercializaciéon™. Estos resultados deben ser sostenibles y no derivarse de la circunstancia
de que la participacién en un grupo da el derecho al agricultor a recibir ayuda subsidiada de
una ONG o de un donante. Aun mas, las ONG deben entender la promocion de los
grupos, como un componente esencial del desarrollo de una estrategia orientada hacia el
mercado y no solo como un medio a su alcance para entregar insumos y para cumplir con
algunas tareas.

La presencia de habilidades administrativas y de liderazgo en los grupos es vital para el
éxito de los mismos. Es poco probable que un grupo tenga un buen desempefio a largo
plazo si no cuenta con tales habilidades. Esta conclusion bien puede ser demostrada. Por
ejemplo, un estudio realizado en la Republica Unida de Tanzania encontré que los lideres

31 Wei et al,, 2003.
32 Un método podria ser el de sembrar un cultivo de corta duracién para demostrar los resultados econdmicos inmediatos y, al mismo
tiempo, sembrar cultivos que requieran periodos de gestacion mas extensos.
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mas poderosos, capaces de llevar a cabo negociaciones de agricultura por contrato,
influyeron més en el éxito que por la cohesién del grupo™. En Mali se constituyeron
organizaciones de productores en conjuncién con proyectos de riego de cultivos de arroz.
Una evaluaciéon dio indicios de que para el afilo 2005 solamente el 2 por ciento de las
organizaciones estaban trabajando en forma correcta. Este resultado se atribuyo a serios
problemas de gobernanza y administracién™. Sin embargo, atin no es claro cémo podrian
las ONG y otros organismos promotores del desarrollo colectivo evaluar por anticipado la
existencia de liderazgo y de otras capacidades entre los agricultores.

También parece ser que existe una estrecha relacion entre los recursos de los que
disponen los agricultores, tales como tierra, agua y otros activos, y el éxito de los grupos. La
entrada en grupo a los mercados por parte de los agricultores mas pobres, quienes acusan
falta de educacién, de capacidad de manejo de cantidades y cuentas, etc., es improbable, lo
que exige que haya alguna forma de seleccion de metas para asegurar que los agricultores
tengan un minimo de calidades que les permitan una intervencion acertada. Con frecuencia,
los organismos de enlace se ven enfrentados a una contradiccion basica. Quieren trabajar
con agricultores pobres capaces de abastecer a los mercados. Pero los agricultores pobres
carecen de cultivos con mercado potencial y su acceso a los mercados es dificil debido a las
malas condiciones de los caminos y a otra clase de restricciones a las que se ven
sometidos™.

Los organismos de enlace utilizan una gama de términos para referirse a los grupos
que ellos organizan. Asociaciones de interés en productos basicos, redes de agricultores de
distrito, organizaciones de productores y asociaciones de agricultores son algunas de las
denominaciones empleadas en un solo taller de trabajo. Sin embargo, cualquiera sea el
nombre que se le dé al grupo, el proceso de su desarrollo debe ser analizado desde abajo
hacia arriba, y las agrupaciones deben ser de propiedad de sus miembros y manejadas
dentro de los canones de la democracia. Por supuesto que para manejar sus operaciones
requieren un conjunto de normas, reglamentaciones y estatutos, aunque con frecuencia es
dificil lograr el compromiso de los agricultores para observar las normas acordadas y para
lograr de ellos la aceptacion de las mismas. Todo indica que el grado de compromiso de las
agrupaciones esta directamente correlacionado con el capital inicial y con las cuotas de los
socios™, pero también es probable que esté directamente relacionado con la percepcion
que tengan los agricultores acerca de que los beneficios generados por el acatamiento de
normas tienen mas peso que los costos en que se incurre por hacerlo. Es preciso alcanzar
un equilibrio entre la acumulacién de activos por parte del grupo y la garantia de que los
agricultores no van a sentirse descontentos por verse sometidos a recibir ganancias
insuficientes.

Es importante que desde el comienzo los grupos tengan una orientacién comercial.
Las asociaciones de agricultores que no manejan dinero y que unicamente organizan a los
agricultores para llevar a cabo actividades grupales (por ejemplo, para juntar los productos
en un mismo lugar con el fin de satisfacer las necesidades de un comprador o para conjugar
las 6rdenes de pedido de insumos) pueden tener las mejores oportunidades de

33 Barhan, 2006.
34 Coulter, 2006.
35 Barhan, 2006.
3 Shiferaw et al., 2006.
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sostenibilidad a largo plazo, porque asi se presentan menos posibilidades de que uno de los
miembros del grupo se de a la fuga con los activos. Sin embargo, la expansion considerable
de un negocio requiere que los grupos sean capaces de llevar a cabo operaciones
financieras. Por ejemplo, los grupos de agricultores que en Uganda desarrollaron vinculos
para abastecer de papa a un restaurante de comida rapida tuvieron que abrir una cuenta
bancaria, dado que los pagos se hacian con cheques posfechados. Es frecuente que los
grupos tengan que registrarse para fines impositivos y que deban suministrar boletas de
constancia de despacho y facturas oficiales. Son muchos los paises en los cuales aun no esta
clara la situacion legal de los grupos de agricultores, lo que les impide realizar transacciones
financieras. Por ejemplo, en Kenya los grupos de comercializacion de los productores
tienen que registrarse como grupos de autoayuda y, por tanto, carecen de situacion legal
como empresas de negocios”. En Colombia, los grupos han tenido la tendencia a
inscribirse como empresas sin animo de lucro con el fin de aprovechar la ventaja de las
bajas cuotas de matricula y de los incentivos tributarios, pero tal estructura organizacional
puede llegar a ser un obstaculo para el desarrollo a largo plazo™. En algunos otros paises ha
habido movimientos para forzar a los grupos o asociaciones de agricultores a registrarse
como cooperativas, a pesar de que parece que hay preferencia entre los grupos por tener la
situacion legal de companias de responsabilidad limitada. A menudo hay confusién acerca
de la situacion legal precisa de las cooperativas y de cudl es la mejor forma en que los
grupos pueden registrarse. En general, las estructuras jerarquicas de las cooperativas
podrian constituir una distraccioén innecesaria para los grupos de agricultores.

Parece que las asociaciones heterogéneas tienen menos probabilidades de tener éxito
que las homogéneas. Todo indica que las actividades grupales funcionan mejor cuando
todos los miembros comparten beneficios en forma equilibrada. No siempre es posible
integrar bien a los agricultores ricos con los pobres, porque existe la probabilidad de que
los mas pudientes reciban mayores beneficios. Sin embargo, esto depende de la cultura de
cada sociedad en particular. Los grupos o asociaciones pueden fracasar por la falta de
coherencia con las estructuras jerarquicas preexistentes™. La constitucién de los grupos
también necesita tener en cuenta los roles de género dentro de la cadena de abastecimiento.
Por ejemplo, cuando las mujeres tienen a cargo el procesamiento de primer orden y los
hombres manejan la comercializacion, puede ser necesario establecer dos grupos separados.
Existe cierta evidencia de que los pequefios grupos tienden a trabajar mejor que los grupos
grandes, y que estos ultimos tienen mayor necesidad de ayuda externa. Cuando la cantidad
de agricultores involucrados es considerable, se recomienda dividirlos en grupos mas
pequenos de cerca de 20 a 30 personas. Se tienen muestras claras de que decisiones como
esta incrementan la cohesiéon y duracién de los grupos®. Sin embargo, el verdadero reto
consiste en determinar un tamano de grupo operante tal que sea suficiente para explotar las
economias de escala y el potencial del mercado sin causar conflictos y en donde las
ganancias logradas por cada agricultor superen los costos que se pueden causar por
observar las reglas y normas de la agrupacion®'. En las asociaciones, cooperativas o grupos
muy pequefios se presenta un peligro muy particular causado porque los volimenes

37 Shiferaw et al., 2006.
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1 Shiferaw et al., 2006.
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reducidos y los bajos margenes necesitaran de subsidios permanentes para cubrir los costos
operativos, lo que no hace recomendable replicar tales modelos*.

Debe reconocerse que las actividades de grupo, a la vez que pueden generar beneficios
potenciales para los agricultores, pueden hacerles incurrir en costos ocultos. Estos aspectos
deben ser tenidos en cuenta cuando se planea la conformaciéon de un grupo y los
agricultores piden una explicacién anticipada de los costos potenciales. Entre tales costos
se incluye la pérdida de libertad para comercializar la producciéon cuando y con quién se
quiera hacerlo. Adicionalmente, existe el costo de oportunidad del tiempo dedicado a
reuniones y a comunicarse con los otros miembros del grupo, asi como los costos de
garantizar que los funcionarios y los miembros del grupo acaten lo establecido por los
estatutos®.

La formacién de grupos con miembros de minorias dominantes puede ser un
problema. En algunos casos las mismas elites conforman sus propios grupos con el animo
de aprovechar la asistencia técnica gratuita o subsidiada que ofrecen los donantes o los
gobiernos, tal como ocurrié con un reciente préstamo del Banco Mundial a Zambia, caso
este en el que los recursos financieros fueron destinados para que los grupos montaran
tiendas comunales, pero pocas de ellas, si hubo algunas, terminaron siendo usadas para los
propositos deseados™. Tas cooperativas o los grupos creados por los donantes o por ONG
han sido absorbidas por politicos o por “corruptos con poder”*. Aun sin miembros de las
minorfas dominantes, es frecuente que se conformen grupos con el Gnico propodsito de
aprovechar los subsidios, como se indicé en el caso de los productores de maiz en
México®.

La capacidad de los agricultores para administrar con éxito grupos orientados a los
negocios, o para contratar personal calificado que cumpla con esta labor, sigue siendo
problematica, y son muchas las experiencias que indican que probablemente este sea el
mayor obstaculo por superar. Cuando se tienen dudas acerca de la competencia de los
agricultores, aun entrenados, para administrar sus propios grupos, es mas aconsejable, sin
lugar a dudas, considerar estrategias alternativas. Una de ellas es la de integrar a los
agricultores en forma mas eficaz a los canales de comercializacién local existentes, antes
que tratar de pasarlos por alto.

Negociacion y condiciones del contrato

Un factor clave que afecta a la sostenibilidad de las vinculaciones con el mercado es el del
riesgo de la administracion y el interrogante acerca de quién, bajo los acuerdos
contractuales, asume ese riesgo. La moderacion de los riesgos es una de las motivaciones
mas importantes de la contratacion, al tiempo que la percepcién acerca de quién debe
asumir el riesgo es un factor importante que afecta a la sostenibilidad de las relaciones
contractuales. Algunas causas de riesgos pueden conocerse de antemano y su distribucion

2 Hellin et al., 2006.

43 Coulter, 2006.

* Shepherd, observaciones de campo.
4 Coulter, 2006.

6 Hellin et al., 2006.



34 Como vincular a los productores con los mercados

entre las partes puede ser negociada, pero muchas son las causas que no es posible
vislumbrar o cubrir completamente con los contratos. Es preciso tener estrategias para
hacer frente a los acontecimientos inesperados que de otra forma podrian menoscabar la
relacién contractual y hacer peligrar el trabajo de las partes contratantes. Por ejemplo, en el
caso de los riesgos conocidos, o aun en el caso de los llamados acontecimientos de fuerza
mayor, se pueden crear algunos mecanismos de garantfa. Para circunstancias que no sea
posible prever son deseables los acuerdos contractuales flexibles con posibilidad de
renegociaciéon”’. En algunos casos los contratos son vistos solo como prueba tangible de
las reglas del negocio basadas ante todo en la confianza y en la transparencia de la
informacion®. Sin embargo, para solucionar las controversias también es necesario poner
en funcionamiento algunos mecanismos de mediacién.

Los principios basicos de los pliegos de condiciones se encuentran en la literatura
sobre convenios agricolas”. Con base en lecciones sobre contratacién en la agricultura
danesa, se ha insertado una lista de tareas que por regla general deben tenerse en cuenta
cuando se vaya a planear un contrato™’. Muchos de los problemas y causas de riesgos
podrian ser manejados mediante pliegos de condiciones mas novedosos y congruentes.
Muchos contratos son inadecuados en un comienzo, pero se van mejorando en un periodo
de varios aflos mediante la técnica del ensayo y error. Es necesario prestar atencion
metodica para identificar los pliegos de condiciones mas indicados, segin sean las
necesidades y circunstancias. Surge entonces la necesidad de formacion y entrenamiento
sobre la negociacion de contratos y sobre el acatamiento de lo acordado. La negociacion
exitosa de los contratos requiere que los agricultores sean no solamente buenos
negociantes, sino que también tengan informacién légica acerca de antecedentes que les
permita negociar. Esto incluye conocimiento de sus propios costos de produccion, lo que
exige capacidades para analizar los margenes brutos y para llevar libros de registros
contables, asi como para interpretar los precios que prevalecen en el mercado y saber como
calcular sus equivalentes a puerta de finca.

Las expectativas que se creen en ambas partes deben ser realistas, situacién que no
siempre se da. Todas las partes deben comprender los términos del contrato. Es posible
que en este campo lo agricultores enfrenten grandes dificultades y, por tanto, compete a las
ONG vy a otros organismos de apoyo asegurarse de que el contrato sea bien entendido. Los
agricultores también necesitan tener una buena apreciacion de los riesgos que enfrenta el
contratista, y claridad sobre las implicaciones que estos riesgos tienen para ellos mismos.
Las actividades deben ser claramente detalladas con su correspondiente programacion. Los
acuerdos contractuales obligan a que los productores sincronicen la produccién con el fin
de que los bienes estén disponibles cuando los procesadores, los minoristas o el restaurante
de comida rapida deseen recibirlos. Por lo general, esto requiere la capacidad de trabajar
con una programacion de siembra muy estricta que indique la disponibilidad de material de
siembra, fechas de siembra, cantidades que deben ser sembradas, fechas de cosecha y
rendimientos esperados.

4 Da Silva, 2005.

* Cadilhon et al., 2006.

4 Véase, por ejemplo, Eaton y Shepherd, 2001.
50 Bogetof y Olesen, 2002.
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Financiacion

El acceso limitado a los servicios financieros es un problema considerable para los
agricultores y, por supuesto, afecta a su capacidad para aprovechar las oportunidades que
ofrece la producciéon dirigida hacia el mercado. Un estudio sobre los grupos de
comercializacion de los productores hecho en Kenya encontré que la falta de crédito era la
mayor restriccion para el éxito del grupo’’. Algunas ONG ven como una importante
estrategia de salida el desarrollo de la capacidad de los agricultores para ahorrar parte de los
ingresos generados por la produccién dirigida hacia el mercado. De esta forma, ellas han
estimulado a los grupos de productores para que fomenten los planes de ahorro y para que
se vinculen con las organizaciones de microfinanciamiento. El ahorro es una forma de
amortiguar eficazmente los efectos de los riesgos.

El tener accesos a acuerdos financieros adecuados debe ser considerado como un paso
inicial. Las empresas que buscan fomentar convenios de agricultura por contrato con
agricultores, por ejemplo, necesitan considerar como pueden esos agricultores financiar
mejor sus costos de despegue y sus costos permanentes. En el caso de algunos cultivos
arboreos, como la palma de aceite, la inversiéon puede ser considerable y la produccién no
se tiene sino hasta cuando han transcurrido varios afos. La forma de satisfacer los costos
de despegue, en particular, tiene que ser planeada muy cuidadosamente. En la practica, las
inversiones en gran escala tienden a ser financiadas por los gobiernos y por instituciones
financieras internacionales, y pocas empresas hacen grandes inversiones por adelantado en
agricultores contratados.

Son de muchos y diversos tipos los acuerdos financieros que se hacen para establecer
vinculos con el mercado. La situacion también trabaja en sentido contrario cuando, con
frecuencia, los agricultores se ven obligados a aceptar pagos diferidos, practica que se sigue
utilizando aun en los mas modernos sistemas como son los supermercados, que dilatan el
pago hasta por 90 dfas™. Es comin que las empresas que trabajan en agricultura por
contrato suministren insumos y servicios de mecanizacion a crédito, especialmente cuando
tienen confianza en que los productos les seran entregados a ellos. Tales acuerdos de
crédito son mas complicados cuando existe alta posibilidad de hacer mercadeo extra-
contractual. También se acostumbra hacer uso de los acuerdos tripartitos en los que
participan el agricultor, la empresa y un banco™. Tal como se indica en el Anexo 1, un
programa de desarrollo de aztcar en Viet Nam trabajé con el Banco de Viet Nam para la
Agricultura y el Desarrollo Rural, entidad que desembolsé los recursos a través de grupos
de responsabilidad compartida. Otros convenios tripartitos pueden involucrar a los
proveedores de insumos. En India, una cadena de supermercados conectdé a sus
proveedores agricolas con vendedores de materias primas, quienes aceptaron entregar los
suministros a los agricultores a crédito, y se plane6 convertir este acuerdo tripartito en uno
cuatripartito con la vinculaciéon de un banco. En Ghana, un proyecto de cultivo de arroz
incluyé la concesion de crédito por parte de ambas fuentes, el proveedor de insumos y el
Banco de Desarrollo Agricola.

51 Shiferaw et al., 2006.
52 Shepherd, 2004.
53 Hollinger, 2004.
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La disposicion de adecuadas facilidades para el manejo del ahorro y del crédito exige
destrezas muy especializadas. Por tanto, siempre que exista la oportunidad, el organismo de
enlace debe tratar de vincular a los agricultores con una entidad financiera experimentada.
El paso de los recursos del crédito a través de las asociaciones de agricultores no se
recomienda debido a las dificultades que tales asociaciones enfrentan cuando tienen que
exigir el cumplimiento de los pagos entre sus propios miembros. Sin embargo, a menudo
los bancos son reacios a trabajar con pequenos agricultores y solo se interesan cuando los
agricultores demuestran éxito comercial, tal como se indica en el estudio de caso sobre
conexiones con los supermercados en Sudafrica, incluido en el Anexo 1. Aunque puede
darse el caso de que las ONG concedan créditos no subsidiados por un corto periodo para
demostrar la viabilidad comercial de un proyecto, por lo general, estas han dejado de
conceder crédito en forma directa a los agricultores y prefieren hoy vincular a las
organizaciones de microfinanciamiento, a los bancos, a los proveedores de insumos y a las
agroempresas. Por ejemplo, el Programa de Empresas Rurales de Kenya administra el
componente de concesion de créditos del proyecto de desarrollo del banano de
Technoserve™. Infortunadamente, en las zonas rurales son pocas, si existen, las
instituciones financieras especializadas que estan preparadas para conceder préstamos a los
pequenos agricultores. Aunque la industria del microfinanciamiento esta tratando de llenar
este vacio, solo un pufiado de organizaciones esta mostrando signos de éxito de gran
envergadura. El Grupo Consultivo de Ayuda a la Poblaciéon mas Pobre identificd algunas
caracteristicas de las organizaciones de microfinanciamiento que les permiten tener éxito en
el suministro de servicios financieros en las zonas rurales. Concluyé que las condiciones de
devolucion de lo adeudado deberian ser evaluadas con base en la capacidad de pago del
prestatario, y no solo con base en el uso que a ese préstamo se fuera a dar; que se debe
disponer de adecuadas facilidades para el ahorro; y que los términos y condiciones de
amortizacion de los préstamos deberfan ser ajustados teniendo en cuenta los ciclos del flujo
de ingtresos del deudor™.

Sostenibilidad de las intervenciones externas y estrategias de
salida

No esta claro todavia si los proyectos de vinculacién son sostenibles y replicables y pueden
ser ampliados. A la vez que estos proyectos hacen esfuerzos para identificar y estimar los
beneficios que reciben los agricultores, son pocos los que suministran informacién precisa
sobre los costos de la ayuda proporcionada. Cifras de costos mas realistas permitirfan una
evaluacion mas significativa de los rendimientos de tales actividades y promoverfan el
analisis acerca de si conviene replicar ampliamente esas vinculaciones. Para evaluar si las
vinculaciones son sostenibles a largo plazo, se requiere realizar investigaciones con
agricultores que se hayan beneficiado de las actividades de proyectos ya terminados.

Existe un idealismo permanente acerca del fortalecimiento de los pequefios
agricultores y del desarrollo del nivel participativo de la comunidad. Sin embargo, la labor
de los pequefios agricultores residentes en areas remotas, con aptitudes limitadas e
incapacidad para conseguir financiacion, es casi imposible, pues aun los agricultores

5 Kibugu, 2005.
55 Véase Grupo Consultivo de Ayuda a la Poblacién mas Pobre, 2005.
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orientados hacia el mercado pueden verse enfrentados a dificultades cuando con éxito
logran ingresar a mercados mas sofisticados. Investigaciones realizadas en Kenya, por
ejemplo, han demostrado que existe una significativa correlaciéon entre la proximidad del
mercado y el éxito en la comercializacién y el desempefio del grupo™. Puede asi darse el
caso, por lo menos a corto plazo, de que convenga concentrarse en los productores mejor
dotados.

Es importante vincular a las autoridades gubernamentales de la zona, de la region y del
pais desde el mismo comienzo de cualquiera de las actividades propias de la vinculacion. La
consulta desde el principio y a medida que avanza el proyecto puede evitar los
malentendidos y también, identificar pericia y recursos que eventualmente podrian
colaborar con su éxito. Se necesita también, aprender de los errores pasados y ser flexibles.
El empresario que despacha pifias frescas en rodajas desde Ghana a Europa, caso descrito
en el Anexo 1, tiene ahora un negocio muy diferente de aquel que ¢l habia visualizado
cuando se trasladé a Ghana. Una caracteristica de los hombres de negocios es su buena
disposicion para adaptarse a las circunstancias y para acomodarse al enfoque de ensayo y
error. Probablemente son menos flexibles los agricultores, proveedores de insumos y ONG
con los cuales ellos trabajan. Por cierto, algunas ONG pueden sentirse maniatadas
poniendo en marcha convenios algo rigidos firmados con donantes. Sin embargo, tanto los
mercados nacionales como los de exportacion cambian constantemente en respuesta a las
actividades de los competidores, a las politicas gubernamentales, a los efectos del clima
sobre la produccién y a las barreras arancelarias y no arancelarias. Es preciso que los
agricultores sean capaces de responder oportunamente a tales cambios.

Los proyectos pueden mas sostenibles cuando se concentran en algunas actividades
primordiales. Algunos han reconocido la necesidad de adoptar la aplicaciéon de la
metodologia de la aptitud principal. Tal como se indica en el Anexo 1, una cooperativa
(MALI) en el noroeste de la Republica Unida de Tanzania procesaba, distribufa y
comercializaba jugo de frutas obtenido de materias primas suministradas por miembros de
la cooperativa. Sin embargo, una firma consultora de Tanzanfa, contratada inicialmente
para investigar las posibilidades de la diversificacion de productos, recomend6é que MALI
cambiara su enfoque de hacer de todo y que se concentrara en su aptitud principal de
procesar jugos de frutas. Se recomenddé a MALI subcontratar la distribucién vy
comercializacién con mayoristas capaces de ofrecer a los minoristas una gama mas variada
de productos, tarea que MALI no podia llevar a cabo™.

Es importante asegurar que a largo plazo los servicios prestados por las ONG, tales
como los de asistencia técnica, puedan ser tomados con sentido comercial por los
organismos locales. Los proyectos de desarrollo necesitan reforzar las capacidades de los
organismos locales. Sin embargo, las debilidades reconocidas de esta estrategia consisten en
que en muchos paifses los proveedores locales de servicios no tendrian la variedad de
capacidades necesaria para atender toda clase de contingencias y que la demanda global por
tales servicios puede ser muy pequefa, lo que limita la viabilidad de los servicios
comerciales.

% Shiferaw et al., 2006.
%7 Ringo y Uliwa, 2005.
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Dejar que los agricultores y sus grupos o asociaciones se ocupen de ellos mismos
puede ser mas sencillo si desde el principio se ha desarrollado una estrategia de salida. Esta
debera asegurar que la ONG u otro organismo de enlace no se involucren directamente en
el procesamiento o en la comercializacién del producto pero que, en vez de eso, hagan
posibles los vinculos entre agricultores y aquellos con capacidad para prestar tales servicios.
De otra forma, como ya se indicd, la eliminaciéon de los servicios por parte de la ONG
conducirfa inevitablemente al fracaso de las vinculaciones con el mercado. Sobre el plazo
necesario para tener una posibilidad alta de sostenibilidad, las opiniones estan divididas.
Algunas ONG han ensayado intervenciones de dos o tres afios, mientras otros piensan que
el proceso requiere diez afos. Aun después de una asistencia a largo plazo, algunos
observadores creen que los grupos seguiran necesitando “reparaciones y mantenimiento”,
incluyendo entrenamiento sobre liderazgo y apoyo técnico durante muchos afios mas™. La
naturaleza del donante y de la ONG que financian hace que esto sea dificil de organizar.
Generalmente, el financiamiento da lugar a que el tiempo de salida sea determinado por el
donante, no por las circunstancias, con las inevitables consecuencias negativas. Aunque
existe la probabilidad de que las vinculaciones exitosas con el mercado sean puestas en
practica en dos o tres afios, el desarrollo institucional puede tomar mas tiempo. Con el fin
de asegurar la sostenibilidad financiera, los grupos, o al menos sus lideres, necesitan
entrenamiento en asuntos comerciales, tales como la competencia para elaborar
presupuestos y llevar registros contables, al tiempo que es necesario llevar a cabo
frecuentes comprobaciones de cuentas™.

Las actividades del grupo en comercializacién tienen mayor posibilidad de éxito
cuando se presta atenciéon no solo al desarrollo del potencial de las areas directamente
relacionadas con el mercadeo, como la investigacion de mercados y la negociacion con los
compradores, sino también con las capacidades administrativas y con la organizaciéon en
conjunto, tales como la solucién de problemas basicos y la destreza para la solucién de
controversias, que bien podrfan ayudar a los grupos a funcionar en forma independiente®.
El problema con tal estrategia es el de costos: es limitada la disponibilidad de recursos
financieros y de talento humano para trabajar con grupos de agricultores y mientras
mayores sean el tiempo y los recursos financieros que se destinan a un grupo, menor
disponibilidad de estos se tendra para otros agricultores.

Los gobiernos, los donantes y las ONG tienden a una orientacion del crecimiento “a
favor de los pobres”. Con frecuencia, esta posicion se enfrenta incomodamente con las
duras realidades comerciales. El desarrollo de los negocios no es y no puede llegar a ser
equiparable con la politica social, y la sostenibilidad que casi siempre precisa que las
exigencias comerciales sean mas importantes que algunos asuntos de justicia social. En
relaciéon con las vinculaciones con agricultores, es probable que los negocios sean mas
seguros cuando algunos de estos hayan demostrado capacidad para producir en términos
comerciales. Al mismo tiempo debe prestarse atencion a que el vinculo de los agricultores
con los mercados no llegue a empeorar las desigualdades de género y de riqueza. Por
ejemplo, es posible que las ONG vean que las mejores oportunidades de demostrar éxito a
corto plazo son aquellas que provienen del trabajo que se hace con los agricultores mas
ricos, quienes ya cuentan con alguna orientacién comercial. Ya se ha advertido que existe

58 Catacutan et al., 2006.
% Véase Ferris et al., 2006 para recomendaciones relacionadas con la estrategia de salida a plazos de mas de 5 a 10 afios.
% Bingen et al., 2003.
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competencia entre las ONG para trabajar en pequefias poblaciones con lideres reconocidos
como dinamicos.

Ampliacion de las actividades

Una cantidad relativamente pequefa de agricultores esta recibiendo apoyo de ONG vy de
donantes para encabezar actividades que conduzcan a la vinculacién de los agricultores con
los mercados. El sistema de proyectos puede ser exitoso para aquellos que son sus
afortunados beneficiarios, pero ain tiene poco impacto sobre la gran masa de agricultores.
Como ejemplo puede mencionarse que, a pesar del crecimiento bien documentado del
sector de supermercados en América Central, menos del 5 por ciento de los productores de
hortalizas en Honduras y El Salvador estin organizados hoy en asociaciones de
productores para abastecer a esos supermercados. Esto se atribuye, en parte, a que los
modelos institucionales empleados hoy por los organismos de enlace son demasiado
costosos en términos de tiempo y de recursos financieros para ser replicados con éxito.
Muchas instituciones u organismos dependen de subsidios para seguir funcionando. Si tales
subsidios facilitaran el acceso a los mercados de una cantidad considerable de agricultores,
podtia darse el caso de un patrocinio permanente. Sin embargo, cuando este no es el caso,
como sucede en este ejemplo, quizas deba identificarse una alternativa para el uso de los
recursos’'.

Los procedimientos de réplica de experiencias que, con el proposito de beneficiar a la
mayor cantidad de agricultores, ensayan y se atienen a metodologias de costos reducidos,
no parecen haber tenido un buen desarrollo y es preciso considerarlos como un asunto
para solucionar alguna urgencia. Por supuesto, un prerrequisito para que esto se lleve a
cabo es la disponibilidad de mercados adecuados. La ampliacion de un proyecto debera ser
la prolongaciéon de una situacién inicial de éxito. La réplica de un proyecto debera
comenzarse solamente después de que al menos un ciclo del mismo (es decir, desde la
produccion hasta la venta con éxito) haya sido rentable en términos de sostenibilidad, por
ejemplo, sin el aporte de insumos por parte del organismo de enlace. Este debera estar al
tanto de que lo que funciona bien en una situacién no necesariamente va a tener éxito en
otra, aun en una zona vecina. No es suficiente duplicar una actividad. Es necesario
comprender bien la dinamica de la comunidad objetivo y adaptar las actividades del
proyecto de acuerdo con ella®.

La estrategia del proyecto puede optar por desviar la atencién que presta a la necesidad
de un analisis mas amplio de los factores que afectan a la capacidad de los agricultores, para
dedicarla a desarrollar actividades que estén orientadas hacia el mercado. La politica, la
demanda y los aspectos de organizacion y de infraestructura considerados en este trabajo se
deberan abordar en caso de que sea posible lograr el desarrollo progresivo de un proyecto
mediante su réplica por fuera de contexto del mismo. La capacitaciéon que se haga al equipo
de asistencia técnica para que se empape mas sobre asuntos relacionados con el mercado
puede ayudar a transmitir el mensaje a una mayor cantidad de beneficiarios.

5! Lundy et al., 2006.
52 Louw et al., 2006.
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5 El entorno de facilitacion

Aunque el sector privado tiene que ser el responsable de organizar la produccion,
procesamiento y comercializacién de productos agricolas, el gobierno debe jugar un papel
crucial en la orientacion y facilitacién de este desarrollo. Los gobiernos pueden contribuir a
la eficacia proporcionando un marco macroeconémico y un entorno politico y legal
adecuado y los bienes publicos necesarios, como vias de comunicacién. Uno de los mas
grandes retos que toca enfrentar es como dar vida a politicas, instituciones y servicios que
permitan auspiciar el desarrollo de la cadena de valor por fuera del contexto de
intervenciones como las analizadas en este estudio.

El entorno de politicas

Los gobiernos deben concentrarse en el desarrollo de un ambiente que permita al sector
privado funcionar de una manera competitiva. Los incentivos para invertir deben tener su
origen en buenas politicas monetarias, que puedan conducir a bajas tasas de interés y a tasas
de cambio estables. También es necesario prestar atencién a las estructuras de tarifas y de
impuestos existentes, las cuales, en ciertos casos, pueden llegar a desalentar la inversion.
Infortunadamente, es frecuente que los gobiernos busquen ubicarse mas alla de la
facilitacion, en el campo de la direccién, encargandose de decisiones relacionadas con areas
en las cuales se hacen las inversiones. Es usual que la seleccion del negocio objetivo se haga
en asociacion con las instituciones financieras internacionales. Los empréstitos para
industrias nuevas o existentes tienden a distorsionar las ventajas competitivas, cuando las
inversiones se hacen en algunos sectores y en algunos participantes de la cadena con base
en criterios politicos antes que en los econémicos. Esto actua como un desincentivo para
las inversiones netamente comerciales y, si las inversiones equivocadas estimulan
excedentes de mercado, también pueden aumentar los riesgos que enfrentan tanto los
“beneficiarios” como otros agricultores.

La provisiéon de servicios por parte de los gobiernos puede también obstaculizar la
labor de los proveedores de servicios comerciales. A manera de ejemplo puede
mencionarse que, a pesar de la apertura tedrica que en el sector de insumos existe en la
mayor parte de los paises, algunos gobiernos contindan involucrandose ellos mismos en el
abastecimiento de insumos en competencia con el sector privado“. Se habla también de
reactivar los bancos de desarrollo agricola, de tal manera que sea posible reducir al minimo
cualquier motivacion que puedan tener las instituciones financieras comerciales para
desarrollar productos crediticios que convengan a los agricultores. La prestaciéon de
servicios por parte de los gobiernos se justifica mejor cuando se hace con propdsitos
demostrativos sobre algun claro ejemplo de fallas en el mercado; por ejemplo, en los muy
extrafios casos en los que no se lleven a cabo actividades econémicamente viables. Aun en

%3 Kelly y Crawford, 2007.



42 Como vincular a los productores con los mercados

estos casos los gobiernos tienen que asegurarse primero de que las fallas en el mercado no
hayan sido causadas por defectos en el entorno de facilitacion.

Las politicas deben ser coherentes, especialmente cuando se realizan inversiones con
base en cambios de politicas. Mozambique redujo los impuestos a las exportaciones de
anacardos crudos, lo que llevoé al incremento de las exportaciones de frutos secos crudos y
cre6 dificultades a los procesadores nacionales. A partir de 2001 se cambiaron las politicas,
lo que dio renovado estimulo a los procesadores y alenté la creacién de plantas de
procesamiento con el apoyo de donantes y de ONG. El progreso alcanzado fue
considerable pero el mismo podria estar en peligro en caso de registrarse cambios
adicionales en la politica tributaria relacionada con las exportaciones.

Marco legal y reglamentario

Son muchos los aspectos legales que los gobiernos deben manejar con el fin de promover
el desarrollo agroindustrial. En el caso particular de las actividades de vinculaciéon con el
mercado existe la necesidad de poner en claro la reglamentacion relacionada con los grupos
y cooperativas de agricultores. En especial, algunos grupos mas adelantados®, como se
indicé antes, sienten la necesidad de tener una condicién similar a la de las sociedades de
responsabilidad limitada. Dado que el concepto de grupos de agricultores como entidades
comerciales es relativamente nuevo, son muchos los paises que atn no han desarrollado la
legislacion apropiada. Las empresas de agricultura por contrato que entran en convenio con
cooperativas también tienen que asegurarse de que la cooperativa se encuentre en sana
posicion legal. Mayor preocupacion despierta la controversia con respecto a las normas
legales del contrato y la capacidad y competencia para, si es el caso, hacer respetar los
acuerdos ante tribunales. Infortunadamente, es en este momento cuando, con frecuencia,
los arreglos legales dejan de funcionar; los procedimientos ante los tribunales son
universalmente lentos y, aun si se da el caso de que un juicio se haya ganado, por lo general
se presentan dificultades para hacer cumplir el fallo y la inflacién puede haber erosionado la
cantidad reclamada. Aun mas, las normas contractuales son de limitada utilidad para las
empresas que buscan obtener la amortizacién de préstamos por parte de aquellos
agricultores que han practicado comercializacién extra-contractual, dado lo pequenio de los
montos en cuestion. Por el contrario, los pequefios agricultores nunca tendran los medios
para soportar los costos de enfrentarse en pleito en los juzgados frente a las grandes
empresas. El acudir a la mediacion de terceros, tal como las asociaciones de industria,
puede ser una manera de manejar este problema.

Es poco probable que las empresas inviertan en donde sea corriente la incertidumbre
politica. Un ambiente en el que impere la corrupcion no es favorable para la inversion en
ningun sectot, y especialmente en agricultura, sector que ain bajo las mejores condiciones
de ambiente politico siempre esta cargado de riesgos.

Un renglén que es importante atender en todo proceso de desarrollo econémico en el
sector rural es la tenencia de la tierra. Los sistemas tradicionales de tenencia en muchos
paises estimulan poco a los agricultores para invertir en las mejoras necesarias para llevar a

% Es necesario distinguir entre los grupos establecidos para el desarrollo de relaciones comerciales con compradores y los grupos
organizados por las empresas de agricultura por contrato para facilitar la entrega de insumos, la extension y la recoleccion de las
cosechas. Usualmente, los Gltimos no requieren condicion juridica.
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cabo una completa explotacion de las oportunidades de mercado. Entre tales mejoras se
pueden incluir los equipos de riego, la mejora del suelo y la infraestructura requerida para
cumplir con los estandares internacionales tales como EurepGAP. La siembra de cultivos
arboreos es particularmente limitada cuando los agricultores no tienen seguridad sobre la
tenencia de la tierra. La falta de derechos seguros de propiedad también hace dificil obtener
préstamos para la adquisiciéon de insumos, toda vez que, por lo general, estos requieren
garantfa. Cuando se necesita riego unos aspectos conexos son los de los derechos del agua
y el de la administracion de la asignacion de caudales.

Entre otras areas en las cuales los gobiernos pueden contribuir para proporcionar un
ambiente de facilitacion efectivo se incluyen las normas relacionadas con el uso de
plaguicidas, los patrones de calidad de los alimentos y de las semillas y la entrega de
disposiciones para certificar calidad, origen geografico, etc. Aunque la legislacion
antimonopolio es deseable, los gobiernos deberan evitar la tentacién de caer en la
reglamentacion exagerada. Debe hacerse mas hincapié en facilitar los vinculos exitosos con
el mercado que en tratar de controlar a aquellos que estin comprometidos con la
produccién y el mercadeo.

Infraestructura

La mayor parte de los estudios identifican la falta de infraestructura como una limitacién
importante para el desarrollo de los vinculos. El desarrollo de la infraestructura debe ser rol
del gobierno. Es claro que esta es una verdad obvia y una recomendacion facil de hacer. En
realidad, los gobiernos de la mayor parte de los paises en desarrollo disponen de recursos
extremadamente limitados al tiempo que deben atender muchas demandas sobre esos
recursos. Dadas estas limitaciones, los fondos reservados para agricultura deberan ser
usados para ampliar la infraestructura rural y los servicios de apoyo, antes que para
conceder subsidios inspirados politicamente, que poca probabilidad tienen de generar
desarrollo a largo plazo.

El suministro fiable de agua y de energia es indispensable para la agroindustria y para
la exportacion de productos frescos. La disponibilidad de buenos carreteras comarcales es
particularmente importantes para los cultivos de perecederos exportables y para cultivos
que requieren pronto procesamiento después de la cosecha, como el té, la cafia de aztcar y
la palma de aceite. En el pasado, el suministro de infraestructura de comunicaciones por
parte del gobierno se consideraba indispensable, pero con la acelerada expansion de los
servicios de telefonia moévil los roles de los gobiernos deben cambiar y en vez de ser
proveedores de servicios deben convertirse en facilitadores de servicios (esto es, que
promuevan la competencia y que no impongan restricciones innecesarias al suministro de
redes telefonicas moviles por parte del sector privado).

En muchos paises la ausencia o escasez de mercados rurales aumenta los costos de
transaccion e impide que los pequefos productores puedan tener acceso a los mercados y
que los compradores se contacten con los proveedores. Los gobiernos deben revisar la
disponibilidad y suficiencia de la infraestructura de mercados rurales, especialmente de los
mercados de acopio, y planear las mejoras necesarias.
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El entorno institucional

Los agricultores carecen de conocimiento del mercado, tanto en términos de precios como
de acontecimientos futuros probables relacionados con el mercado. Por tanto, no se
encuentran en buena posicion para evaluar las propuestas que les hacen las ONG vy otras
entidades, y tampoco estain bien preparados para negociar en forma efectiva con los
compradores. Durante muchos afios los gobiernos y los donantes han tratado de poner en
funcionamiento servicios de informacién de mercado, pero estos han padecido problemas
tanto del sostenibilidad del servicio mismo como de la exactitud de los datos. Mas aun,
usualmente tales servicios solo manejan informacién sobre productos agricolas basicos y
pueden estar mal preparados para suministrar informacién sobre mercados de exportacion
o sobre mercados para productos procesados.

A menudo, la mayor debilidad de los servicios de extension agricola disponibles radica
en la calidad de los mismos. Algunas veces las empresas independientes no estan en
condiciones de asimilar el costo de suministrar servicios de extension a los agricultores, en
particular cuando se encuentran en competencia directa con otras empresas que no
entregan tales servicios. Al mismo tiempo, es frecuente que los gobiernos tengan déficit de
recursos para ofrecer servicios de extension. L.a manera como tales servicios pueden ser
provistos, posiblemente por medio de alguna forma de colaboraciéon entre los sectores
publico y privado, es un aspecto de politica que exige ser tomado en consideracion.
Cuando los servicios de extension funcionan, los peritos en trabajo de campo pueden jugar
un papel importante en la promocién de vinculos entre los agricultores y los comerciantes
o entre los agricultores y los agronegocios. El fortalecimiento de los conocimientos de
mercadeo que tengan los peritos en extensiéon surge entonces como un area que con
prioridad debe ser controlada.

Las actividades de desarrollo e investigacion no siempre estan coordinadas con las
politicas agroindustriales. Muy rara vez los centros de investigacion agricola, por no decir
nunca, planean sus programas de trabajo en torno a la demanda del mercado y de la
factibilidad econémica de determinados productos agricolas. Se necesitan vinculos mas
estrechos entre los centros de investigacion agricola y el sector privado.

Se presta cada vez mas atenciéon a la posibilidad de organizar asociaciones de
profesionales vinculados a un cultivo basico o a una industria, lo cual puede aportar un
punto focal de discusiones acerca de cada industria y puede jugar importante rol de apoyo a
los vinculos finca-mercado. Tales asociaciones deberan escoger su membresia entre todos
los sectores relevantes de una industria. Entre las posibles actividades pueden mencionarse
la vigilancia de contratos, inscripcion y arbitraje; dar los pasos necesarios para reducir la
comercializacién extra-contractual; disponer de un foro para discusiones con la
participacion de empresas, gobierno, agricultores, etc.; determinar las necesidades de
investigaciéon y desarrollo; promocionar el mercado doméstico y el mercado de
exportacion; y, lo mas importante, establecer politicas de vinculaciéon con el gobierno para
ubicarse como primer punto de contacto de este cuando se detecten problemas
relacionados con la industria. Tales asociaciones pueden autorreglamentarse, pero también
pueden ser organizadas por los gobiernos. Un ejemplo de este ultimo caso es el del
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Consejo del Azucar de la Republica Unida de Tanzanfa, que selecciona sus miembros entre
molineros de azucar y subcontratistas agricolas y arbitra en representaciéon de todos ellos.
Se dice que las relaciones entre los subcontratistas y los molineros han mejorado
considerablemente ahora cuando se dispone de un mecanismo para resolver los asuntos
relacionados con el incumplimiento del contrato y las acusaciones sobre informacion
inexacta en la clasificacion y el peso. En Sudafrica, la Asociacion del Aziacar de Sudafrica
también es responsable de la fijacién de los precios que se pagan a los subcontratistas
agricolas.
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6 Discusion y recomendaciones

Discusion

Cada pocos afos surge un nuevo concepto sobre desarrollo. Para no quedarse rezagados y
para evitar ser vistos como atrasados, los donantes, las ONG y otros organismos de
desarrollo se apresuran a adoptar la nueva muestra de sabidurfa. Con frecuencia, mas tarde
se apresuran a abandonarla con la misma prontitud con que llegaron a ella. Solidarizarse
con la estrategia de desarrollo predominante es, algunas veces, muestra suficiente de falta
de sentido critico y puede conducir a un gran nimero de intervenciones equivocadas. El
énfasis que hoy se hace en los pafses en desarrollo sobre el, con frecuencia vagamente
definido, concepto de “cadena de valor” y las actividades asociadas para vincular a los
agricultores a esa cadena podria, quizas, ser visto con los mismos ojos. Por cierto, existe el
peligro de que esta estrategia vaya a perder rapidamente popularidad si los esfuerzos
iniciales para dar a los agricultores mayor orientacion sobre el mercado no dan frutos. Se
espera que este estudio pueda jugar un rol importante al destacar los problemas que hasta la
fecha se han experimentado y al indicar las areas que requieren atenciéon cuando se trabaja
con agricultores.

Sin embargo, la estrategia de vinculacién de los agricultores con los mercados parece
ofrecer mayores posibilidades de éxito que el entusiasmo con que se acogieron previamente
algunas novedades. Al hacer hincapié en la orientaciéon hacia el mercado la estrategia
reconoce que el desarrollo de la finca debe estar relacionado con aquello que la gente quiere
comprar. La existencia de un mercado es prerrequisito para el progreso del productor. Por
supuesto, a pesar de que se tienen muchos ejemplos anteriores de inversiones equivocadas
del sector privado, puede decirse que, en general, ninguna empresa considerarfa la
posibilidad de cultivar productos que la gente no quisiera comprar®. A pesar de todo, en el
campo de accion del desarrollo de los pequefios agricultores es frecuente que se haya hecho
hincapié en cémo lograr maximizar la produccién sin poner casi ninguna atencién en cémo
va a ser vendida esa produccion. Es posible superar estos antecedentes de debilidades
cuando bajo la nueva estrategia se hace énfasis en el “mercado”. Quizas, lo que es mas
importante, es que asegura un rol central para el sector privado que deja de ser un
comprador pasivo de los excedentes de la produccion de los agricultores y pasa a ser un
socio activo en la verificacion del cumplimiento, por parte de los productores, de las
condiciones impuestas por el mercado.

Este trabajo se ha concentrado en iniciativas de desarrollo en las cuales los organismos
externos han prestado ayuda a los agricultores y al sector privado para que establezcan
vinculaciones. Ya se ha indicado que son muchos los ejemplos que muestran cémo el
sector privado ha buscado activamente, por su propia cuenta, vincularse con los
agricultores sin hacer uso de los servicios de intermediarios. Sin embargo, con la excepcion
de actividades de agricultura por contrato en gran escala, son relativamente pocas las
vinculaciones del sector privado sobre las que se haya escrito de manera tal que llame la

% 0 cuya demanda no pudiera ser inducida.
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atencion de la comunidad del desarrollo. Un interrogante que merece consideracion es el de
que si, dada la indudable capacidad del sector privado para desarrollar sus propias
conexiones, las intervenciones de las ONG y de otras entidades estan haciendo crecer
realmente el mercado disponible para los pequefos agricultores. Si todo lo que estin
haciendo las organizaciones de enlace se cifie a reemplazar un conjunto de agricultores que
abastece a un comprador con otro grupo de productores, entonces lo unico que se esta
logrando es beneficiar a los agricultores escogidos como beneficiarios de su mediacién a
costa de los otros. Si ese es el caso, serfa mas eficaz trabajar con el sector privado en la
exploracion de las formas que permitieran mejorar las vinculaciones con proveedores ya
existentes, tales como mediante actividades en conjunto, antes que determinar un grupo de
agricultores totalmente nuevo que se ajuste a nociones preconcebidas de “beneficiarios
objetivo”. Se conocen ejemplos de como una ONG se responsabiliza de la organizacion de
agricultores en grupos en representacion de una empresa dedicada a la agricultura por
contrato, tal como se describe en el Anexo 1 en el caso de una fibrica de maderas en
Sudafrica. Los socios externos no solo pueden organizar grupos, sino que también pueden
proporcionar entrenamiento que permita a los agricultores entender mejor las necesidades
de produccion y distribucion de las empresas y comprender por qué estas exigencias deben
cumplirse.

La determinacién de categorias especiales de agricultores para que se beneficien del
apoyo de los donantes y de las ONG, por ejemplo, bajo el paradigma de “como lograr que
los mercados trabajen a favor de los pobres” puede sonar deseable en teoria, pero en la
practica puede ser menos factible. El dilema radica en que los requisitos para las
vinculaciones exitosas tienden a perjudicar a los mas pobres. Tal como se anoté en el
Capitulo 4, ya existen investigaciones que indican que los agricultores pobres y mas alejados
de los mercados, con limitaciones de tierra, escasa inversion en la finca y reducidos
recursos financieros, y con bajos niveles de educacion, no estan bien preparados para sacar
provecho de la orientaciéon del nuevo mercado. Se ha encontrado que los niveles de
educacion, las capacidades de liderazgo y de administracion, la proximidad a los mercados y
la investigacion previa sobre riego estan todos conectados con el éxito del mercado. Si el
proposito de “la conexiéon de los agricultores con los mercados” es que sea exitosa, sus
proponentes necesitan aceptar la realidad comercial y no dar prioridad a la meta de
reduccién de la pobreza a costa de la sostenibilidad del negocio®
casos, los productores mas pobres no seran capaces de vincularse con las cadenas de valor

. En la mayorfa de los

integradas que necesitan una relacion coordinada entre el agricultor y el comprador, y
aquellos que toman parte en la vinculaciéon de las dos partes necesitan reconocer esto si
quieren garantizar que haya vinculos sostenibles. Claro esta que esta afirmacién no
pretende argumentar que los agricultores mas pobres tengan que ser desechados. Desde
luego, aunque los canales tradicionales de comercializacién tienen que volverse mas
sofisticados si van a competir con las cadenas modernas, ellos continuaran ofreciendo
grandes oportunidades de mercado, y es mucho lo que pueden hacer los donantes y los
gobiernos para facilitar sus operaciones.

Para lograr algo mas que la mera substitucién de grupos de agricultores proveedores
por otros, las ONG vy los organismos de apoyo tienen que observar detenidamente los
mercados seleccionados por ellos para participar en los mismos. Hasta hace muy poco

% Humphrey, 2006.
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tiempo los precios de los productos basicos en el mundo se mantuvieron en niveles muy
bajos. Patrocinar a agricultores con el fin de aumentar los niveles de produccién mundial es
dificil de justificar incluso cuando con ese apoyo se puedan beneficiar componentes de
grupos que trabajen con bajos costos o productores que ofrezcan alta calidad. El comercio
mundial de productos horticolas continta en alza, pero los mercados de frutas y hortalizas
siguen siendo muy competitivos y cada vez mas subordinados a los estaindares de calidad
determinados por los gobiernos y por el sector privado.

Aunque hay notables excepciones puede afirmarse que, en términos generales, los
paises en desarrollo exportan menos del 10 por ciento de las frutas y del 5 por ciento de las
hortalizas que producen. Las mejores perspectivas surgen para productos procesados,
siempre y cuando sea posible superar los problemas de progtesividad arancelaria®. En afios
recientes la participaciéon de los productos procesados como porcentaje de las
exportaciones agricolas por parte de los pafses menos desarrollados ha estado aumentando,
pero esta misma tendencia no se ha aplicado a los productos basicos primarios, tales como
las plantas para bebida®. Sin embargo, los procesadores més pequefios, con quienes con
frecuencia estan vinculados los pequefios agricultores, tienen que competir con fabricantes
mas grandes que tienen capacidad para lograr beneficios de importantes economias de
escala. Muchas actividades de procesamiento han alcanzado un nivel de escala y
automatizacion que ofrece limitadas posibilidades para que las empresas mas pequenas
puedan competir.

Tal como fue planteado en el Capitulo 3, con frecuencia existe un entusiasmo
ostensiblemente irracional por promover algunos mercados de exportacion, los que de por
s{ pueden estar sobreabastecidos a costa de los mercados incipientes que funcionan en un
pais. Visto desde una perspectiva global, antes que de la perspectiva de grupos
independientes de agricultores, el desarrollo de los pequefios productores puede ser mejor
atendido cuando se trabaja para promover el desarrollo del mercado local. Existen las
oportunidades para promover un consumo de productos agricolas cada vez mayor,
especialmente cuando aumentan los ingresos. Particularmente, los sectores carnico y lacteo
ofrecen buenas perspectivas en el momento de alza de los ingresos, pero en la actualidad
son muchos los paises en desarrollo que también registran niveles extremadamente bajos
de consumo de frutas y verduras. Surge entonces alguna posibilidad para que las
agroindustrias domésticas compitan con importaciones abastecidas desde pafses
desarrollados aunque, como se anot6 antes, esto puede ser restringido por las practicas de
aprovisionamiento de los supermercados y por las muy reales dificultades que los pequefios
procesadores enfrentan cuando compiten con empresas mas grandes.

Actualmente las iniciativas de los donantes y de las ONG para vincular a los
agricultores con los mercados alcanzan sélo a una muy pequefa proporcion de los
agricultores. Es valido entonces preguntar si se justifica gastar de esta manera recursos
limitados. Desde la perspectiva tanto de los donantes como de las ONG es util poder
informar que “nuestras actividades en el pais ’ han vinculado 'y’ miles de agricultores con los mercados,
conduciendo a un aumento en el ingreso per capita de los agricultores de 3’ cientos de dolares por asio”. Por
cierto, este tipo de informe es el que precisamente esperan algunos donantes. Pero la

5 La tendencia a que se incrementen las tarifas a medida que aumenta el grado de procesamiento incorporado en los productos.
% Wilkinson y Rocha, 2006.
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evaluacion del rendimiento de esta forma promueve un horizonte de tiempo de corto
plazo, con la obligacién de alcanzar “éxito” mensurable, al que se le da mas importancia
que a la necesidad de alcanzar el desarrollo sostenible a largo plazo. Al primer indicio de
problemas, el organismo que trabaja a nivel de campo se siente tentado a sacar de apuros a
las organizaciones de los agricultores”. No es muy dificil aumentar los ingresos del
agricultor si los insumos son suministrados en forma gratuita y si las ONG vy las firmas
consultoras proporcionan servicio de transporte de los productos sin costo alguno, o aun si
compran la produccién. Pero es cierto que tales circunstancias no permitiran contar con
beneficios un afio después de terminada la participacion externa. Por cierto, los agricultores
podran estar en peores condiciones en caso de que las actividades del proyecto lleguen a
poner en peligro la capacidad de crecimiento y desarrollo de los proveedores de insumos y
de los compradores de la producciéon que con anterioridad hayan trabajado con los
agricultores escogidos.

Dada la cantidad relativamente pequefia de agricultores que consiguen obtener
provecho de la participacién directa de los donantes y de sus agentes de campo, se hace
relevante preguntar por qué algunos agricultores son seleccionados y otros no. Son muchas
y variadas las razones para seleccionar productores: en algunos casos puede sef,
simplemente, porque su ubicacién es conveniente, en otros porque el donante tiene un
perfil predeterminado de los tipos de agricultor que desea ayudar. En algunos casos, los
factores agronémicos pueden jugar un papel importante porque el donante tiene decidido
concentrar sus actividades en un cultivo en particular antes que en un grupo particular de
agricultores. Cualquiera sea la razon, una estrategia de desarrollo que beneficia a los
productores sélo porque tuvieron la suerte suficiente de ser escogidos, puede no ser la
mejor tactica. El desarrollo no debe ser una loterfa. Mas bien, los donantes deberan
investigar si existe la posibilidad de algin impacto negativo de sus actividades sobre los
agricultores no participantes. Deben considerar si conviene hacer mas énfasis en
actividades que tengan la posibilidad de beneficiar a una mayor cantidad de gente,
incluyendo actividades que puedan proporcionar oportunidades de empleo. Por ejemplo,
existe alguna evidencia de que el empleo en fincas que producen en gran escala con destino
a la exportaciéon contribuye mas a la reduccién de la pobreza que la exportacion de la
produccién por parte de los pequefios agricultores .

Entre las actividades de importancia que los donantes deberan considerar se incluyen
el apoyo a los gobiernos para desarrollar un ambiente apropiado para los agronegocios vy,
dentro de este, para que el sector privado pueda establecer vinculos con agricultores;
fortalecer los servicios de extension de forma tal que los peritos en extensién aporten una
mayor orientaciéon de mercado a su trabajo. También se requiere que se dé apoyo de
conformidad con los estandares de exportacion. Un ambiente propicio para el desarrollo de
negocios incluye el suministro de infraestructura adecuada, la garantia de los derechos de
propiedad, legislacion transparente y un sistema legal que funcione bien, y ausencia de
corrupcion. Para atraer a los inversionistas es preciso contar con un ambiente
macroeconémico estable. Entre los componentes de un entorno de facilitacion
especificamente relacionados con la agricultura se incluyen la disposicién de politicas,
instituciones y servicios relacionados con control de calidad de exportacion, negociacion de

% Berdegué, 2001.
70 Humphrey, 2006.
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contratos y cumplimiento de los mismos, informaciéon e inteligencia de mercados,
innovacién de productos e investigacion comercial, y promocién de asociaciones entre los
sectores publico y privado. Un asunto de mayor relevancia es la revision del alcance del
trabajo de los ministerios de agricultura. Pocos de estos tienen poder suficiente que les dé
autoridad sobre el desarrollo de los agronegocios, con el resultado de que los ministerios de
agricultura tienen poco impacto sobre el desarrollo de ambientes de apoyo adecuados. Se
necesitan mecanismos para fortalecer las conexiones entre las agencias responsables del
desarrollo de agronegocios y los donantes pueden apoyarlos en este aspecto de manera
conveniente.

De la misma manera que el énfasis en el trabajo con los agricultores mas pobres puede
no ser la mejor estrategia, el entusiasmo por el trabajo con organizaciones de productores
existentes, tales como las cooperativas o las asociaciones de productores, o la creacién de
nuevos grupos de productores no siempre conducen a la forma mas apropiada de operar.
Los grupos que tienen éxito necesitan habilidades de administracion, liderazgo y de
iniciativa empresarial, las cuales son escasas entre los agricultores. Hay sélidas razones por
las cuales los productores deberfan trabajar juntos con el fin de que puedan mejorar la
produccion y la calidad de los productos y lograr economias de escala en los procesos de
aprovisionamiento de insumos y de comercializacién de la produccién. En efecto, alcanzar
economias de escala es, con frecuencia, una condicién previa para alcanzar una vinculacion
exitosa con el mercado. A pesar de todo, los grupos no deben ser promocionados como un
acto de fe a ciegas sin un examen detallado de la cadena de abastecimiento, una evaluacion
de las debilidades de esa cadena, una consideraciéon minuciosa de cémo la formacion de
esos grupos podria manejar aquellas debilidades, y un analisis en términos econémicos muy
completo de los beneficios que en ese campo se obtendrian de la comercializacion
colectiva. En particular, aprovechar los grupos para tratar de encargarse del rol que
desempefian los intermediarios que actdan en la comercializacién parece problematico, con
muy poca evidencia de que este paso siempre tenga éxito. Los grupos pueden ser mas
relevantes cuando los productores tienen interés en abastecer las demandas de los
mercados urbanos (por ejemplo, hoteles o supermercados) o de exportacion, pero el caso
de la accién colectiva aparece con menor claridad cuando se trata de productos basicos de
primera necesidad comercializados a granel.

Dadas las dificultades que se han advertido en el proceso de organizacién de
agricultores en grupos es preciso preguntar si no existen formas alternativas de
organizacion de productores que puedan alcanzar iguales beneficios a menor costo’". El
uso de agricultores principales es una estrategia que ha sido ensayada por los donantes,
particularmente por la Agencia de los Estados Unidos de América para el Desarrollo
Internacional (USAID por su sigla en inglés), con algin éxito, y también ha sido
desarrollada en forma independiente por agricultores con iniciativa empresarial y por el
sector privado. Como ya fue destacado en este estudio, también serfa posible lograr
mejores resultados mediante el fortalecimiento de las conexiones de grupos informales
entre agricultores y los comerciantes tradicionales.

! Hellin et al., 2006.
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Recomendaciones

Los principales asuntos derivados de esta publicacién se destacan mas adelante, pero esta
seccion no tiene la intencién de incluir un listado completo de todas las recomendaciones y
tampoco pretende ser un substituto de una revision de factores que pueden mejorar la
probabilidad de éxito de las actividades de vinculacion, las cuales son tratadas en detalle en
el Capitulo 4. En el Anexo 2 se incluye una lista de verificaciéon de asuntos que deben ser
examinados cuando se desarrollan vinculos.

1. Es indispensable mejorar la coordinaciéon, las comunicaciones y la
cooperacion. Hay un acervo de experiencias en las areas relacionadas con la
vinculacién de agricultores con los mercados y en actividades como las de formacion
de grupos. Infortunadamente, parece haber una limitada disponibilidad de
informacion que permita a los donantes, a ONG vy a otras entidades aprender de esas
experiencias. Los investigadores llevan a cabo estudios detallados de las actividades
de cada vinculo por separado, pero su investigaciéon no puede ir mas alla de lo que
leen en articulos de publicacion periddica o de lo que perciben de las lecturas de otros
investigadores en los talleres a los que asisten. Parece que existe cooperacion limitada
entre las ONG vy entidades involucradas en las actividades de vinculacion y las ONG
no tienen foro internacional para el intercambio de informacién. Con el creciente
interés en actividades que permitan vincular agricultores con mercados es esencial
encontrar métodos para intercambiar experiencias a bajo costo, y las ONG deben
tener en cuenta como intercambiar mejor las experiencias a nivel internacional con el
fin de evitar la constante reinvencion de la rueda. A nivel nacional, los gobiernos, los
donantes y las ONG deberan establecer mecanismos de coordinacion de conexiones
con el mercado para facilitar el intercambio de informacién y para evitar la
competencia por las oportunidades de trabajar con puntos de venta en mercados
promisorios y con agricultores que desarrollan actividades potencialmente viables.

2.  Es esencial tener conocimiento de las vinculaciones desarrolladas por el sector
privado. A pesar de que se ha escrito mucho acerca de las actividades de
vinculaciones con el mercado promovidas por distintos socios externos, existe
relativamente poca informacion relacionada con vinculos creados directamente por el
sector privado. Es necesario documentar los éxitos (y los fracasos) del sector privado
en esta area, entender las razones para ese éxito o fracaso, y considerar el rol
potencial que puedan desempefar los socios externos para ayudar a evitar futuros
fracasos.

3. Se requiere adoptar una estrategia de cadena. De la misma forma que los
esfuerzos hechos en el pasado para promover la producciéon estaban destinados al
fracaso desde el principio, los esfuerzos para organizar a los agricultores en grupos de
comercializacion tendran efectos menores si el resto de la cadena de abastecimiento
no esta funcionando bien. L.as ONG y otros organismos que buscan ayudar a los
agricultores necesitan ser capaces de identificar las dificultades que en la cadena
enfrentan tanto los productores como el sistema de mercadeo y de aconsejar a los
gobiernos sobre las formas de solucionarlas. Entre tales limitantes se podrian incluir
las politicas inadecuadas, la infraestructura deficiente, el capital insuficiente, y los
problemas burocraticos.
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Se necesita una aproximacion realista a los mercados. Es indudable que se ha
logrado éxito con las vinculaciones de los pequefios agricultores con los mercados de
exportacion, los mercados de productos organicos y los mercados de comercio justo.
Sin embargo, poco se sabe acerca de los rendimientos de tales mercados cuando se
evalian en comparaciéon con los costos del apoyo suministrado por los organismos
externos. Las normas impuestas tanto por el gobierno como por el sector privado, los
requisitos exigidos para la certificacion, y la creciente necesidad de rastreabilidad
imponen, en todos los casos, altos costos que son dificiles de absorber por parte de
los pequenios productores. Adn antes de estas nuevas disposiciones, exportar era un
negocio dificil y riesgoso manejado mejor por las empresas privadas que disponian de
las necesarias capacidades y recursos, antes que por parte de pequefios grupos de
agricultores. Aquellos que tienen como meta vincular agricultores a los mercados de
exportacion deberan examinar detenidamente los costos’ y beneficios de promover
las exportaciones y contemplar, en particular, la probable capacidad de continuar y de
replicar las actividades después de que el apoyo del donante sea retirado.

Dar la debida consideraciéon a los mercados nacionales. Los mercados
nacionales y, en algunos casos, los regionales, ya se trate de agroindustrias, tiendas
minoristas, cadenas de comida rapida, hoteles y organizaciones similares, pueden
ofrecer significativas posibilidades para los agricultores mas pequefios, normalmente
sin las complicaciones asociadas con el ingreso a los mercados de exportaciéon mas
sofisticados. Mucho se puede obtener al juntar a los compradores que no encuentran
abastecimiento suficiente con productores que tengan capacidad de producir. Se
recomienda a las ONG, los donantes y los gobiernos explorar las posibilidades en los
mercados nacionales antes de analizar mercados de exportacion mas riesgosos.
Podrian considerar de igual manera el apoyo a las actividades de promocién para el
desarrollo de la demanda local de productos que los agricultores sean capaces de
producir.

Trabajar con el sector privado, no contra él. La tradicional hostilidad hacia los
“intermediarios” por parte de algunas ONG y de muchas sociedades donantes y de
desarrollo deberan superarse si se espera que las vinculaciones con el mercado
funcionen. Tal como se ha indicado en este estudio, los vinculos exitosos requieren
que haya confianza entre todas las partes y tal confianza no se puede lograr si los
empleados del organismo de enlace transmiten a los agricultores el mensaje de que
sus socios del sector privado no son merecedores de confianza. De igual forma, las
ONG vy otras agencias deberan resistirse a la tendencia que tienen de tratar de crear
organizaciones de comercializacion controladas por los productores para competir
con el sector privado. Para lograr entender mejor como trabajan las empresas
privadas y los comerciantes independientes, las dificultades que ellos enfrentan y los
costos con que corren cuando hacen negocios, las ONG vy los otros organismos
necesitan mejorar la comunicacion con el sector privado.

La capacitacion del personal de las ONG es fundamental. Las ONG y otras
entidades promotoras del desarrollo no pueden acometer actividades de vinculacion
sin disponer del personal debidamente calificado para llevar a cabo este trabajo. Esta
recomendacién es aplicable tanto a las ONG internacionales como a aquellos

72 En un pais africano del sur, un programa de apoyo que permitiera a los agricultores obtener la certificacion EurepGAP capacitd a diez
agricultores a un costo de 50 000 ddlares EE.UU. cada uno (A. Sergeant, comunicacion personal). Por otra parte, Humphrey, 2006 indica
que, para ingresar a los mercados de exportacion de productos frescos, la certificacion es una condicion necesaria pero que esta lejos de
ser suficiente.



54

Como vincular a los productores con los mercados

10.

organismos mas pequefos que trabajan a nivel local en muchos paises. La vinculacion
de los agricultores a los mercados exige un conjunto de habilidades que el personal de
las ONG puede no haber necesitado en el pasado y la transiciéon hacia una mayor
orientaciéon comercial no puede alcanzarse sin el desarrollo de esas habilidades. Las
ONG internacionales necesitan capacitar a su propio personal y llevar a cabo
programas de entrenamiento para el personal de los organismos que en los paises
actian como contraparte. También deberan considerar la posibilidad de ofrecer
apoyo en formacion al personal de los tradicionales servicios de extension agricola.
Evitar la tentacion de conceder subsidios en forma indebida. Cuando los
donantes, las ONG y otros organismos reclutan costosa asesoria especializada, tanto
internacional como nacional, para apoyar grupos relativamente pequefios de
agricultores, esto ya representa un subsidio de consideraciéon. Sin embargo, es
frecuente la tentacion de poner en practica subsidios adicionales aunque las
actividades que se realizan con subsidios muy rara vez son sostenibles y pueden
determinar una competencia injusta con los agricultores no beneficiados con la
participacion en el proyecto. Establecer cuando se hace uso de los subsidios es un
asunto complejo que no se resuelve facilmente. Se recomienda a los organismos
preparar calculos de costo-beneficio en detalle realistas y conceder subsidios sélo
cuando el proyecto de fondo sea claramente rentable en términos de sostenibilidad y
generador de suficientes ganancias para permitir reemplazar en términos comerciales,
cuando sea preciso, los componentes subsidiados.

Insistir en el desarrollo de confianza entre todos los participantes. Aunque las
actividades que se van a realizar sean muy simples, es muy importante que entre los
agricultores reine una mutua confianza. La existencia de tal confianza entre los
agricultores no puede tomarse como un hecho dado vy, en algunas sociedades, esto
puede poner en peligro los esfuerzos que se hagan para vincularlos con el mercado.
Es mucho lo que puede funcionar mal en las relaciones entre compradores y
agricultores. En algunos contratos formales de conexiones para el desarrollo de
agricultura, los contratos escritos con claridad pueden ayudar a reducir al maximo —
pero no tanto como para evitarlos— los malentendidos y los recelos. En todo vinculo,
los aspectos relacionados con fijacion de precios, condiciones y términos de pago,
calidad y empaque de los productos, y acuerdos sobre entregas, pueden ser motivo de
problemas. Estos se manejan de mejor manera cuando se hacen esfuerzos para
maximizar el nivel de confianza entre las partes y para asegurar que todos los
participantes entiendan completamente los términos del acuerdo. Se recomienda a los
organismos de enlace hacer la mayor cantidad posible de contactos entre agricultores
y compradores. Los agricultores no deben mantenerse alejados del comprador y dejar
que sea la ONG la que se encargue de la negociacion. Lo ideal es que los productores
se involucren en la tarea de identificar compradores y de hacer los contactos de
negocios iniciales. A partir de entonces, los organismos deberan intentar conseguir
frecuentes vinculos entre productores y compradores.

Tener en cuenta que la accién colectiva no siempre es indispensable. Tal como
se observé antes en la Discusion, existe contundente evidencia tedrica y alguna
evidencia practica de que las actividades de grupo son provechosas. Sin embargo, no
siempre este puede ser el caso. Las actividades colectivas formales de
comercializaciéon para la venta de productos basicos a los mercados locales pueden
producir ganancias escasas, aunque los agricultores pueden sacar provecho de las
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actividades informales que les permitan acopiar grandes cantidades de productos. Las
organizaciones y grupos de productores deben ser vistas como medios para alcanzar
un fin, y no como un fin por si solos. Se sugiere a los organismos de enlace preparar
minuciosos analisis de la situaciéon socioeconémica de los agricultores y estudios en
detalle de las cadenas de abastecimiento importantes como paso previo a la decision
de si se organiza o no a los agricultores en grupos.

Crear las instituciones apropiadas. Los gobiernos deberan manejar la necesidad de
instituciones que puedan apoyar el desarrollo de agronegocios. Puede ser deseable
coordinar los servicios de apoyo mediante la organizaciéon de una promocion de
agronegocios. Entre las dreas que deben manejarse se incluyen informaciéon de
mercados, extension agricola, certificaciéon de calidad de las exportaciones y otras
medidas de control de calidad, apoyo a la investigacion agricola y administracion de
fincas, y capacitacién en agronegocios .

Los gobiernos tienen que buscar asesoramiento para garantizar un entorno
favorable. Como ya se menciond, las actividades para vincular a los agricultores con
los mercados no pueden conseguir buenos resultados si el entorno provisto por el
gobierno no respalda en forma apropiada el desarrollo comercial. Se recomienda a los
gobiernos organizar asesorfas frecuentes con el sector privado y con los organismos
de enlace con el fin de identificar y atender los asuntos de interés relacionados con
los marcos institucional, legal y de politica. Se sugiere la promocién de instrumentos
formales para poner en marcha esas asesorias, tales como las asociaciones
interprofesionales de productos basicos.

Las necesidades de financiamiento deben ser atendidas. Es frecuente que las
ONG vy otros organismos se sientan inclinados a conceder crédito a los productores
en forma directa. Ellas pueden incluso conceder crédito “en especie”, eludiendo de
esta manera a los distribuidores comerciales de insumos. Mientras que tales acuerdos
de abastecimiento de insumos son validos para las empresas que contratan con los
productores, especialmente si estos no tienen mercado alternativo para la salida de
sus productos, las facilidades de pago establecidas por las ONG pueden conducir a
problemas de sostenibilidad. I.a concesiéon de créditos exige habilidades especiales y
se recomienda a los organismos de enlace vincular a los agricultores a una institucion
financiera experimentada (banco u organizacién de microcréditos) siempre que sea
posible.

No ignorar las dificultades que probablemente enfrenten los agricultores. Un
optimismo a ciegas para tratar la capacidad de los productores de abastecer nuevos
mercados puede conducir a errores insospechados. El optimismo, mientras sea
adecuado, necesita estar tefiido con sentido de realismo. Las tradicionales sociedades
rurales enfrentan muchos problemas cuando tienen que atender dificiles realidades
comerciales de las cadenas modernas de abastecimiento y serfa incurrir en falta de
honestidad promover vinculos si se ve que los agricultores no pueden satisfacer las
necesidades de los compradores. Se recomienda a los organismos realizar una
evaluaciéon completa de los requisitos de los compradores en términos de calidad,
cantidad, oportunidad de entrega, etc. y, entonces, evaluar la capacidad de los
agricultores seleccionados para cumplir con esas demandas. Cuando pareciera que las
aptitudes y recursos de los productores, y las normas sociales, estuvieran en conflicto

73 Los materiales de capacitacién de la FAO en agronegocios para graduados estan disponibles en
http://www.fao.org/ag/ags/subjects/en/agmarket/textbooks.html
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con la capacidad de un grupo particular de agricultores para satisfacer las necesidades
comerciales, las ONG deberan seleccionar productos alternativos para los
agricultores o buscar productores alternativos para abastecer la demanda del
mercado. Los organismos de enlace deben ser conscientes de las preocupaciones de
los agricultores sobre los riesgos, y evitar tomar medidas que puedan aumentar
significativamente esos riesgos.

Todos los esfuerzos deben dirigirse a garantizar la sostenibilidad de las
intervenciones. Ha fracasado con frecuencia el desarrollo de los esfuerzos debido a
la escasa atencién prestada a la sostenibilidad. Problemas con el exagerado apoyo a
los agricultores por medio de subsidios se han advertido repetidamente en esta
publicacién, pero también el apoyo insuficiente a los agricultores puede poner en
peligro la sostenibilidad. Esto ocurre especialmente cuando los organismos externos
retiran su apoyo técnico y de asesoria antes de que los grupos de trabajadores estén
capacitados para trabajar por su propia cuenta. Infortunadamente, a menudo las
ONG no tienen otra opcién que retirarlo porque su entidad patrocinadora limita el
apoyo a un corto periodo. Se recomienda a los donantes, a las ONG y a otros
organismos que al comienzo del proyecto, con base en experiencias con
vinculaciones similares, lleven a cabo una evaluacién realista del tiempo requerido
para llevar a cabo operaciones sostenibles, y que preparen presupuestos que
garanticen el financiamiento durante el tiempo necesario. Serfa deseable adoptar
estrategias mas flexibles y creativas para la financiacién de un proyecto de forma tal
que los organismos de enlace no se vean forzados a retirarse muy temprano. Por regla
general, las actividades de desarrollo siempre toman mas tiempo del esperado.

Es preciso tener en cuenta las formas de ampliar las actividades. Tal como se
mencioné antes en la Discusion, es claro que las actividades de vinculacién incluyen
solo una cantidad relativamente pequena de agricultores. En el supuesto de que los
mercados estén disponibles para ser explotados por agricultores de un pafs en
desarrollo, surge entonces la duda de cémo poder involucrar a otros productores,
dados los altos costos de las actividades de vinculacién existentes. Es preciso
investigar formas de reproducir las estrategias vigentes a menor costo y sin la
necesidad del apoyo de ONG y de donantes internacionales. Pero, es posible que los
métodos vigentes no constituyan la mejor via para llegar hasta la mayor cantidad de
agricultores. Se recomienda que los donantes presten mayor atencién a un
fortalecimiento general de la capacidad de todos los agricultores para adoptar una
estrategia de produccion orientada hacia el mercado. Para facilitar la atencién de los
gobiernos a todos los agricultores aun se requiere mucho apoyo institucional, de
politicas, de infraestructura, y de creacién capacidad.

Analisis de costos y beneficios. Hasta la fecha, parece que poca atencién se ha
prestado a la cuantificacion de los costos de las actividades mediante las cuales se
vincula a los agricultores con los mercados y a la comparacién de estos con los
beneficios que los agricultores reciben, especialmente después de que el apoyo de los
donantes y de las ONG es retirado. Se recomienda a los donantes llevar a cabo
estimaciones detalladas de los costos de los proyectos y evaluar si esta es, por cierto,
la forma de apoyo mas apropiada para mejorar la comercializaciéon por parte de los
agricultores.
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Anexo 1

Ejemplos de vinculaciones de mercado

Introduccion

Este Anexo resefia los estudios de caso que fueron mencionados en el Capitulo 2. Los

ejemplos de las vinculaciones de los agricultores con los mercados™ se incluyen dentro de

las siguientes categorias:

agricultor con comerciante nacional;

agricultor con minorista;

vinculacién por intermedio de un agricultor principal;
vinculacién por intermedio de cooperativas;
agricultor con agroindustria;

agricultor con exportador;

agricultura por contrato.

Agricultor con comerciante local

> con un catalizador externo

La variedad de mandarina Keprok Soe tiene mucha demanda en Indonesia. Sin
embargo, solo se da bien en la provincia de Timor-Leste. Comoquiera que es una
variedad de calidad superior, los comerciantes se sienten motivados para jugar un
rol activo en el desarrollo de un vinculo mas robusto, algo que pocas veces es visto.
En su trabajo con grupos de agricultores constituidos por ONG, los comerciantes
dirigen talleres para los agricultores y cubren areas como el control de la mosca de
la fruta, principios de agricultura organica y manejo de poscosecha para satisfacer
las exigencias del mercado. Una empresa ensefié a los productores como fabricar
cajas de madera y suministré normas de clasificacion y definiciones de grados de
madurez. De igual manera, los comerciantes iniciaron acciones para el manejo de
iliquidez de los agricultores, incluyendo avances de capital de trabajo. Entre los
beneficios para los agricultores se incluyen no sélo el abastecimiento seguro de
productos de alta calidad, sino también el hecho de que los vinculos con los
agricultores representan una barrera elevada para el ingreso de otros
comerciantes”. Este ejemplo ilustra la capacidad de algunos comerciantes para
trabajar estrechamente con los agricultores en asuntos de produccion, poscosecha y
comercializacién. Sin embargo, como es probable que la mayorfa de los

74 Estudios de caso adicionales pueden encontrarse en: http://www.fao.org/ag/ags/subjects/en/agmarket/linkages/index.html. Se
solicitan nuevas contribuciones para ese sitio.
75 Wei et al,, 2003.
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comerciantes no tenga los recursos, el tiempo, la disposicion o la experiencia para
organizar ellos mismos a los agricultores, tales conexiones seran dificiles de alcanzar
sin la participaciéon de una ONG.

» desarrolladas por los mismos participantes

Un comerciante del mercado mayorista de la Ciudad de Ho Chi Minh se especializ6
en el comercio de lechuga “butterhead”. Mediante el fortalecimiento de las
vinculaciones con los agricultores y el estimulo a ellos para producir verduras mas
libres de riesgos y de mejor calidad logré aumentar la rentabilidad de los
productores, reducir sus pérdidas y, ademds, mejorar sus propios margenes de
ganancia. El comerciante coopera con varios recolectores, responsables de capacitar
a los agricultores en técnicas sobre como cultivar, cosechar y empacar la lechuga.
Coordina sus actividades y hace sus pedidos con cinco dias de anticipacién, lo que
permite a los recolectores buscar la calidad necesaria, a diferencia de otros
comerciantes quienes solamente entregan las 6rdenes de pedido en el mismo dia. El
comerciante financia a los recolectores, quienes, a su vez, conceden préstamos a los
productores. Este caso da a entender cémo los comerciantes pueden ayudar a
mejorar la cadena de abastecimiento de frutas y verduras centrandose en asuntos de
calidad, capacitacion de los proveedores, investigaciones especificas, cooperacion y
planificacién compartida™.

Un proveedor profesional de verduras en Chiang Mai (Tailandia) se especializa en
la distribucién de hortalizas libres de residuos quimicos. Acopia productos como
lechuga, lechuga romana, repollo y pepino cohombro, procedentes de 40
productores y distribuye las verduras entre tres compradores en Bangkok. El
abastecimiento se hace con base en la confianza mutua y no existe contrato esctito.
El proveedor realiza pruebas de residuos 20 dias antes de la cosecha. Para evitar
que los productores despachen hortalizas cultivadas por agricultores no afiliados al
programa, ¢l visita sus parcelas antes de la cosecha para calcular la produccion y
para observar las aplicaciones de productos quimicos. Es el responsable de los
analisis de calidad, de la clasificacion, presentacion y empaque. Los compradores no
le hacen exigencias precisas sobre normas o calidades de los productos, excepto
cuando se trata de la lechuga arrepollada. Los pagos se hacen entre siete y 15 dias
después de la entrega’”.

Cien mujeres agricultoras trabajan con una empresa en Bali (Indonesia) que
comercializa los productos con la marca “Bali Fresh”. Esta empresa buscaba hacer
el abastecimiento adicional, fiable y libre de riesgos para el sector de
supermercados, restaurantes y hoteles, asi como el de exportacion. Inicialmente la
empresa establecié contacto con unas pocas mujeres que vivian en un sector
relativamente pobre de Bali con el fin de averiguar por su interés en la agricultura.
Se alquil6 la tierra para las mujeres y para montar un vivero que permitiera ensayar
las variedades y los métodos de cultivo y suministrar las plantulas a los agricultores,
las cuales, debido a que las instalaciones se construyeron con ese unico proposito,
tienen mejor calidad que la de aquellas que los agricultores pueden producir por su

76 Cadilhon et a/., 2005.
77 Wiboonpongse y Sriboonchitta, 2004.
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propia cuenta. Después de cosechar la produccion de cada agricultor (algunos de
estos trabajan en grupos) tienen lugar el pesaje, clasificaciéon y empaque. La empresa
emplea peritos en extension y mercadeo para trabajar en las zonas de produccion.
Los expertos en comercializaciéon controlan el crecimiento del cultivo con el
proposito de garantizar que la continuidad de los suministros satisfaga las
necesidades del mercado. Desde cuando comenz6 esta asociacion sin la
participacion de agentes externos, la empresa ha tenido éxito en la recepcion de
apoyo para las mujeres de parte de varios organismos promotores del desarrollo.
Esta cooperacion se ha usado para establecer un fondo rotatorio para el pago de
insumos y para impartir cursos de alfabetizacién y de preparacion de cuentas. Las
mujeres agricultoras ganan ahora mas del doble del salario minimo. Los
comerciantes, quienes carecen del aprovisionamiento adecuado, pueden tener la
iniciativa de buscar nuevas fuentes de abastecimiento, aun, como en este caso, de
gente que haya tenido poca o ninguna experiencia en la agricultura’.

Agricultor con minorista

» ventas directas por parte de los productores

Una cadena de supermercados en India, Foodworld, ha desarrollado relaciones de
abastecimiento con cien pequefios agricultores. Es preciso trabajar con tal tipo de
agricultores porque las normas de tenencia de la tierra impiden la fusién de fincas;
los agricultores poseen, en promedio, fincas de dos hectareas. L.a cadena no
establece relaciones contractuales. Por lo pronto, Foodworld ha acordado comprar
todo lo que los granjeros producen, aunque si los aspectos de calidad empiezan a
afectar a las cantidades requeridas, esta politica puede llegar a suspenderse. Los
precios se fijan diariamente en relacion con los precios predominantes en el
mercado mayorista. Los productores transportan el producto a un centro de acopio
localizado a una distancia maxima de 300 km de las tiendas o almacenes. En
representacion de los agricultores, la empresa negocia créditos con los proveedores
de semillas y de fertilizantes y, de igual manera, garantiza que las variedades
suministradas sean las debidas. Hasta el presente la cadena no juega ningin papel
en el pago de los préstamos, aunque suspendera las compras a aquellos productores
que omitan reembolsar adecuadamente los préstamos recibidos (esto atn esta por
suceder). Se realizaron conversaciones con los bancos (al final de 2004) para
establecer un acuerdo cuatripartito por medio del cual los bancos financiaran el
suministro de insumos a los agricultores y Farmwood se encargard de pagar a los
bancos con las ganancias de los productores”.

» por intermedio de un comerciante

La empresa Bimandiri en Indonesia se establecié en 1994 y ya en 1998 abastecia
cuatro cadenas de supermercados. En el afio 2000 la empresa decidié convertirse en
un proveedor mayorista de Carrefour, con dedicacion exclusiva a esa cadena, la que
a principios de 2005 contaba con diez tiendas en Indonesia. Inicialmente Bimandiri
compraba a los comerciantes locales y a productores independientes, pero la

78 Serhalawan, R., comunicacién personal.
79 Radhakrishnan, 2005.



60

Como vincular a los productores con los mercados

decision de trabajar sélo con Carrefour la condujo a desarrollar un sistema de
aprovisionamiento sostenible, decisiéon que implico estimular a los productores para
que trabajaran en grupos y el desarrollo de acuerdos de asociaciéon con aquellos
grupos. La empresa trabaja con agrupaciones de agricultores con base en cantidades
previamente convenidas. Los precios se fijan por anticipado o en relacién con las
utilidades dentro de una banda de precios maximos y minimos. Entre los
problemas que se enfrentan se incluyen el nivel de compromiso de los productores,
la estacionalidad de la produccién y la volatilidad de los precios. También algunas
veces Carrefour es incapaz de absorber toda la oferta, lo que obliga a Bimandiri a
tener que vender a pérdida a los mercados tradicionales. Como indicativo de los
problemas que se afrontan cuando se negocia con productores que tienen pocos
activos esta el hecho de que de un centenar de miembros de un grupo de
agricultores de las vecindades de Yogyakarta contactados por Bimandiri para la
producciéon de sandia, solamente la mitad de ellos pudieron ser considerados como
calificados para sembrar este cultivo™.

> con un catalizador externo

Un punto de venta de comida rapida en Kampala, la capital de Uganda, estaba
preocupado por su abastecimiento de papa para la preparaciéon de papas fritas. La
empresa estaba considerando seriamente importar papas fritas congeladas. Con el
apoyo de una ONG algunos agricultores de la region suroeste de Uganda
decidieron que la mejor opcién era establecer un vinculo con el restaurante de
comida rapida. Para satisfacer las necesidades del restaurante los productores
empezaron a cultivar una nueva variedad y cambiaron sus practicas de produccion
para incidir en el tamafio y en contenido de humedad de las papas. El restaurante
necesitaba este producto a lo largo de todo el afo, lo que significaba que los
agricultores tenfan que trabajar como un grupo para escalonar sus fechas de
siembra. También tenfan que cultivar a diferentes altitudes. Los pagos en cheque
por parte de la empresa obligaban al grupo a abrir una cuenta bancaria. Las
relaciones entre el comprador y el productor se iniciaron cuando el gerente del
restaurante visité el pueblo. La confianza se alcanza cuando se hacen maximas las
relaciones y las comunicaciones entre todas las partes y la reunién fue el punto de
partida de la creaciéon de confianza y de solidos lazos personales entre los
productores y el comprador™.

» organizadas por un supermercado

Un supermercado en Sudafrica ha puesto mucho énfasis en conseguir verduras
frescas en el area circunvecina. Esta gestion no solo ha beneficiado a los
agricultores locales, sino que también ha sido racional desde el punto de vista de los
negocios. La tienda estd es capaz de ofrecer productos mas frescos que sus
competidores, cuya obtenciéon por medio de centros unificados de distribucion y la
conexioén con la comunidad local han conducido a un significativo aumento en sus
ventas. Ademas de facilitar un mercado para la produccién de los agricultores, el
minorista proporciona a los 27 granjeros préstamos sin intereses para produccion
sujetos a la presentacion de planes de negocios. El pago de los créditos es deducido

80 Sandredo, 2006; Natawidjaja y Reardon, 2006.
81 Kaganzi et al., 2006.
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en el momento de la entrega de los productos. Su grupo de peritos hace frecuentes
visitas a la finca y proporciona capacitacion sobre estandares de calidad de la
produccion. Sin embargo, algunos problemas se han experimentado, siendo los mas
notables las dificultades que han confrontado los agricultores para coordinar
entregas con cantidades constantes de abastecimiento. Inicialmente los bancos
fueron reacios a apoyar esta iniciativa pero el éxito de los acuerdos los esta llevando
a reconsiderar sus ideas acerca de los agricultores, que se pueden calificar como

. 82
“financiables” .

Vinculacion por intermedio de un agricultor principal

e Todos los agricultores de la isla de Mindanao en Filipinas acostumbraban vender
sus productos bien en los mercados locales o a través de los canales tradicionales de
comercializaciéon que conectaban a los recolectores de los pueblos con los
mayoristas en Mindanao y con los mayoristas y minoristas en las importantes
ciudades de Cebt y Manila. Con el apoyo de un proyecto de USAID, se desarrollé
una nueva estrategia con la participacion de agrupaciones de agricultores para
abastecer directamente los mercados. La “agrupaciéon de la lechuga” Bukidnon
involucré cinco fincas del norte de Mindanao. Un mercado para lechuga fue
asociado con empresas de comida rapida. Las actividades de mercadeo fueron
coordinadas por la mas grande de las cinco fincas, la cual realizaba el 44 por ciento
de la produccién. La coordinacién conlleva: (1) contactar a cada cultivador para
conseguir confirmacioén de las existencias semanales y emparejar cualquier déficit
individual con la produccién de otros miembros de la agrupacién; (2) verificar el
estado de la zona de preenfriado y empaque y la disponibilidad de jaulas plasticas;
(3) transmitir informes semanales sobre cantidades recibidas y de pagos hechos a
otros cultivadores y debatir sobre los problemas de calidad encontrados; y (4)
coordinar con el proveedor de jaulas, con los transportadores y con los
distribuidores de insumos. Las jaulas de cada productor fueron codificadas con
colores para efectos de rastreabilidad. La informacién acerca de cada despacho se
enviaba por anticipado, por medio de telefax, al representante de la agrupacién en
Manila quien recibia el despacho en el local del comprador, controlaba los pesos,
identificaba cualquier problema de calidad y emitia el informe relacionado con
destino a Bukidnon. El representante organizaba también las transferencias
bancarias de los pagos a los cultivadores. La agrupacién suministraba un modelo de
estrategia integrada que inclufa una estrecha relacion con los proveedores de
insumos, transportadores y compradores, y el rol de coordinacion del agricultor
lider surgi6 como componente esencial de su éxito, el cual posteriormente permitié
a los agricultores ampliar sus actividades en conjunto a una variedad mas amplia de
verduras®.

e FEl Grupo de Cultivadores de Verduras en Red INVG por sus iniciales en inglés)
en la provincia de Chiang Mai (Tailandia), esta formado por 72 miembros de ocho
pueblos, que en conjunto producen breza comun, repollo, frfjol y brécoli. Los

82 Louw et al., 2006
8 Basado en el trabajo de Flordeliza Lantican.
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miembros del grupo no pagan cuota de afiliacién, pero cada uno adquiere una
acciéon de 120 baht (JEE.UU. 3,50), aporte usado para financiacion inicial y para
capital de trabajo, especialmente para la concesion de préstamos para la adquisicion
de insumos. El grupo INVG ha invertido en bombas de agua y en tuberfa para
riego. El grupo abastece dos supermercados en Chiang Mai, asi como dos mercados
de productos frescos y una tienda universitaria. Los agricultores de INVG entregan
sus verduras a su presidente, quien actia como el comprador y ha abastecido a la
cadena de supermercados durante mas de 15 afos sin un contrato escrito, dado que
las ventas se hacen sobre la base de “se vende o se retorna”, el presidente de INVG
tiene que determinar con mucho cuidado la cantidad exacta que debe despachar
cada difa para evitar pérdidas. La calidad y la frescura de las frutas debe ser revisada
pieza por pieza, lo que conduce a una mayor tasa de rechazos. El codigo de cada
uno de los miembros se incluye en la etiqueta de las bolsas de empaque para efectos
de rastreabilidad. Los pagos se hacen cada 45 dias. La desventaja es que las verduras
tienen que ser vendidas en un mismo dfa. El caso es un importante ejemplo de
cémo un agricultor principal, en quienes los otros confifan, ha asumido el rol de
comerciante para beneficio de todos los miembros del grupo®.

Vinculacion por intermedio de cooperativas

» directamente con el sector privado

La mayor exportadora china de verduras organicas al Japon utiliza un sistema
integrado de ecologia organica, puesto en practica en 1993. L.a empresa no firma
contratos directamente con los agricultores, pero lo hace por intermedio de las
cooperativas de productores de verduras del poblado formadas por el comité de la
comunidad y los mayores productores de verduras. LLa empresa suministra por
anticipado el fertilizante y los agricultores lo pagan cuando venden sus verduras.
Los productores se seleccionan con los siguientes criterios: estructura del suelo;
calidad del agua de riego; ambiente circunvecino; educacion y capacidades de los
agricultores; y capacidad de liderazgo de la cooperativa. La empresa celebra una
sesion para hablar acerca de la produccién organica de verduras y preparar un
borrador del contrato. Crea una escuela de agricultores sobre la labranza de cultivos
organicos y dispone de dos expertos japoneses para que en conjunto con el
personal chino vigilen el proyecto e impartan capacitacion. Por lo general, los
responsables de la cooperativa son los jefes del poblado, quienes pueden garantizar
el apoyo de la municipalidad. La empresa tiene actualmente 25 cooperativas de
agricultores que son certificadas como productores de cultivos organicos®.

> con un catalizador externo

Una ONG belga, ACT, fundé la Asociacion Muleba para la Agricultura y las
Industrias Locales (MALI por sus iniciales en inglés), en el noroeste de la Republica
Unida de Tanzania para mejorar la productividad a nivel de fincas. Sin embargo, el
éxito de esta incipiente empresa comercial condujo a un exceso en la oferta de
fruta, lo que estimulé a la ONG a desarrollar una planta procesadora de jugo de

8% Wiboonpongse y Sriboonchitta, 2004.
8 Chen et al., 2005.
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fruta. Se alcanz6 una produccion de alrededor de 1 500 cajones de jugo por mes,
pero la planta tiene capacidad para doblar esta cantidad. En el proceso de apoyo al
proyecto la ONG nunca se sinti6 comoda respaldando las actividades propias del
procesamiento de los jugos y esta buscando una estrategia de salida que le permita
concentrase en sus actividades primordiales de asistencia técnica en produccion. Sin
embargo, actualmente esta responsabilizandose de las dos terceras partes de los
costos de procesamiento, distribuciéon y comercializacién y no estd muy claro si
MALI puede lograr la transicion de beneficiario del proyecto de desarrollo a

. . 8(
empresa comercialmente viable™.

En Mali, l]a ONG SNV apoy6é a grupos de mujeres para que mejoraran el
procesamiento y comercializaciéon de manteca de karité. Se organizaron 40 grupos
comunitarios que acogieron a 1 500 mujeres. SNV proporcioné instalaciones para
almacenamiento y equipos para cada grupo, ademas de que contribuyé con
capacitacion en la produccion de manteca de mejor calidad. Las ventas se hicieron
por intermedio de una asociaciéon cooperativa creada por el proyecto. Inicialmente
las actividades tuvieron éxito y los ingresos de las mujeres se incrementaron, pero a
la terminacién del proyecto la operacion se volvié insostenible. Esto se debid al
plazo tan corto (cuatro afios) y al hecho de que la ONG se habia involucrado
directamente en el manejo de las actividades de mercadeo sin desarrollar
capacidades en la asociacién cooperativa para que se encargara de esta actividad®’.

Los miembros de Unién Cuatro Pinos en Guatemala son agricultores que trabajan
en pequena escala. En cada una de las ocho comunidades que participan en la
cooperativa existen centros de acopio locales supervisados por un administrador y
dos o tres asistentes. Algunos miembros previamente seleccionados pesan y
almacenan su produccién en los centros de acopio y registran las cantidades
recibidas. La sede de la cooperativa tiene un centro de acopio principal y una planta
para operaciones de poscosecha, que incluye preenfriado, clasificacion, limpieza y
almacenamiento. Las exportaciones de verduras frescas se hacen a los Estados
Unidos de América y al Reino Unido. Los principales productos exportados son
habichuela, calabacin, alcachofa, pimiento morrén, tomate de arbol y arveja china.
La cooperativa firma los contratos de producciéon con sus miembros durante la
distribucion de las semillas, operaciéon que controla. Durante los primeros 14 afios
la cooperativa recibié un fondo no reembolsable para semillas y asistencia técnica
de parte de un grupo suizo®.

Agricultor con agroindustria

> con un catalizador externo

En vista de que se descubri6 que los trituradores de la Republica Unida de
Tanzania confrontaban un problema de escasez de oferta confiable de semilla de
aceite, una ONG de ese pais terminé estableciendo contacto entre los agricultores y
una trituradora recién creada porque las empresas existentes dedicadas a esa labor

8 Ringo y Uliwa, 2005.
87 Conilh de Beyssac, 2005.
8 Santacoloma y Riveros, 2004.
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no tenfan capacidad para apoyar a los productores. Ciento ochenta agricultores
fueron organizados en tres grupos de transicion. La ONG los apoy6 en el proceso
de negociacién de los contratos y tanto los agricultores como la empresa pagaron
una comision porcentual a la ONG. La empresa financié los costos de produccion
y los agricultores abonaron un 40 por ciento de esos costos a una cuenta de ahorros
abierta a nombre del grupo. Sin embargo, se encontraron problemas con la semilla
que se usd, con el estado del tiempo y con las importaciones mas baratas. Esta
situacion obligd a la empresa a abandonar el negocio después de cuatro afios. La
empresa, que tenfa otras actividades de negocios, no estaba realmente dedicada a la
industria de semilla oleaginosa cuando se enfrent6 a estos problemas®.

e En Mozambique, el proyecto de CASCA para revitalizar la industria del anacardo es
una operacion multiinstitucional que involucra a SNV, HIVOS, Technoserve, dos
ONG de Mozambique (una que da capacitaciéon a los agricultores y la otra que
concede microcréditos); una planta privada procesadora de anacardo de mediana
escala y el instituto nacional de promociéon del anacardo (INCAJU). Technoserve
suministra asistencia técnica para el desarrollo de unidades de producciéon de
pequena escala que venden a la fabrica mas grande para posterior procesamiento,
clasificaciéon y empaque™.

> iniciadas por la agroindustria

e Un empresario que visitd Ghana descubri6 el potencial para exportar pifia fresca en
rodajas hacia Europa. Esta posibilidad se debia a que en los procesos de pelado y
corte en rodajas que se hacia en Ghana el empresario podria utilizar buena parte del
35 por ciento de las pifias rechazadas por la exportacion de pifias frescas enteras. Al
comienzo la operacion entrd en dificultades porque el componente de ventas y los
productores argumentaban que como sus pifas estaban siendo exportadas ellos
deberfan recibir el precio de exportaciéon completo. Era claro que el empresario no
podria poner a funcionar con rentabilidad su planta de procesamiento con base en
el abastecimiento de solo los pequefios granjeros. En consecuencia, montd su
propia finca y ahora, mediante contratos, complementa la oferta con la produccion
de cultivadores subcontratistas. Estos subcontratistas agricolas reciben capacitacion
trabajando en el cultivo de cogollos de pifia del empresario. Trabajan cuatro dias a
la semana en esa finca y reciben entrenamiento practico durante un dia. La ONG
holandesa Cordaid apoya al programa de subcontratistas agricolas. Después de un
afio los agricultores regresan a sus propias fincas por un difa a la semana y siembran
pifia conforme a un contrato. Después de tres aflos consiguen establecerse por su
propia cuenta como productores de tiempo completo’.

e También en Ghana una empresa procesa en fresco pifia refrigerada, mango, sandia,
maracuya y papaya para exportacion. Los vinculos entre los agricultores y la
empresa se establecieron por medio de visitas y reuniones y posteriormente fueron
fortalecidas con la obtencién de la certificacién de EurepGAP. La empresa ha
asumido la responsabilidad técnica y financiera de la acreditaciéon para todos sus
proveedores. Aquellos quienes tienen la acreditacion EurepGAP estan obligados a

8 Ndanshay, 2005.
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venderle a la empresa, comoquiera que ella hace una inversién para obtener la
certificacion. Las fuentes de la empresa son algunos de los 135 proveedores,
incluyendo 77 productores de pifia en pequefia escala recientemente acreditados
como vendedores de productos organicos y practicantes del comercio justo. Las
transacciones se hacen con productores independientes. Las frutas son entregadas
en la planta o recogidas en la finca y se pagan dos semanas después del despacho.
La empresa no concede préstamos a los agricultores ni los vincula con instituciones
financieras, pero les ofrece insumos y equipos para que los paguen a crédito sin
intereses. Los productores reciben asistencia técnica gratuita y asesorfa por parte del
personal de la empresa para garantizar que los productos cumplan con los
requisitos de calidad e inocuidad. Ha sido posible garantizar el constante
abastecimiento por parte de los productores gracias a la capacitacion en estandares
de EurepGAP y a la acreditacion que han recibido, asi como a los precios
competitivos que se les reconocen y al pronto pago que reciben. El mejoramiento
de la infraestructura vial ha facilitado el acceso de los camiones de la empresa a las
fincas, lo que reduce la carga que representa para los agricultores transportar sus
productos hasta la planta de procesamiento™.

e En Malawi, una empresa de capital holandés promovié la produccion de paprika.
Los agricultores fueron reunidos en grupos de 20 y 25 y ellos elegian a su
presidente, tesorero y secretario. Los peritos en extension empleados de la empresa
dieron apoyo técnico a los agricultores, asi como al personal del gobierno y de las
ONG. La empresa ofrecié un precio minimo garantizado en dolares antes de que
los agricultores empezaran a sembrar cada afno. La supervision del proceso
productivo indic6 a la empresa en donde ubicar cada afio los centros de compra y
de recoleccion. Entre los problemas que se presentaron pueden mencionarse los
casos de los comerciantes que compraron a los agricultores diciéndoles que la
empresa no iba a comprar y las actividades fraudulentas del personal de la empresa
que compraba paprika como Calidad B, la entregaba a la empresa como Calidad A y
se embolsaba la diferencia. I.a falta de atencién a los créditos por parte de los
agricultores también fue frecuente. Para manejar estos problemas la empresa
design6 a productores destacados como asistentes de campo para que trabajaran
bajo la direcciéon de los peritos en extension. Estos asistentes eran elegidos por sus
colegas y cada uno de ellos se encargaba de 300 a 500 agricultores. No se les pagaba
pero recibian bonos de acuerdo con las cantidades de paprika que sus agricultores
entregaban a la empresa. Esta también sistematizé todos los registros; cada
agricultor recibe ahora un listado del ordenador con el registro de sus ventas, lo que
reduce las posibilidades de fraude. La sistematizaciéon también ha permitido a la
empresa una administracion mas eficiente de las adquisiciones, el control de los
costos de transporte y confirma que las mujeres alcanzan un promedio de
produccién mucho més amplio que el de los hombres™.

e Una lecherfa de Kenya ha desarrollado sélidas relaciones con sus abastecedores.
Los productores estan organizados e inscritos por medio de un contrato formal de
suministro, que indica la cantidad de leche que cada uno de ellos debe entregar

92 Dannson et al., 2005
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diariamente. Estos convenios constituyen una importante herramienta de
panificaciéon para la lecherfa, determinan el uso de la capacidad instalada y
garantizan el éptimo aprovechamiento de su flota de transporte. Normalmente los
productores se reinen en los centros de recoleccion en donde se reciben la leche y
los insumos de produccion. En cada centro la leche cruda forma parte de la cuenta
de cada productor, una vez que su calidad ha sido examinada. I.a empresa
transporta entonces la leche hasta la planta de procesamiento. La lecherfa
suministra servicios de extension, inseminacién artificial y medicinas veterinarias,
asi como alimento para los animales. Todos estos servicios se les prestan a los
productores a crédito, pagadero este con deducciones que posteriormente se hacen
de las ganancias. Con un mercado asegurado y un precio de la leche establecido, los
productores disfrutan de un ambiente relativamente poco riesgoso. De esta forma
les es posible dedicarse a la produccion lechera con una idea clara de sus ingresos
esperados, al tiempo que tienen garantizadas la calidad y los precios de los
insumos™.

> iniciadas por el gobierno

En Viet Nam un proyecto comun entre una empresa de propiedad del Estado y un
consorcio internacional, maneja un ingenio azucarero en la regién de la costa centro
norte. La mayor parte de los cultivadores de la region eran agricultores en niveles
de subsistencia que carecian de recursos para invertir en el nuevo cultivo.
Comogquiera que entre la fecha de siembra y la de la cosecha de la primera zafra
transcurren cerca de 14 meses, el crédito se constituyé entonces en un componente
indispensable. El proyecto fij6 su atenciéon en el desembolso de capital de trabajo
para los productores en forma de préstamos a corto plazo. A manera de inversion
inicial, la empresa cubri6 los gastos para un total de unas 2 000 hectareas mediante
el suministro de subsidios en efectivo, o a través de la entrega de semillas y
fertilizantes en forma gratuita. Teniendo en cuenta que la distribucién de los
créditos entre una considerable cantidad de clientes resultaba muy costosa y
requerfa mucho tiempo, se decidi6 conformar grupos de responsabilidad
compartida, cada uno constituido por 50 miembros gobernados por un consejo
directivo. Para reducir los costos de manipuleo el capital inicial fue desembolsado a
los grupos en la oficina distrital del Banco de Viet Nam para la Agricultura y el
Desarrollo Rural (VBARD por su sigla en inglés). Cada grupo tenia la
responsabilidad de hacer los desembolsos a los miembros, quienes compartian la
responsabilidad por el crédito y su amortizacion. De igual manera, el ahorro era
obligatorio. Los préstamos concedidos por las sucursales de distrito del VBARD a
los grupos fueron amortizados a plazos en un periodo de cuatro anos. El programa
de crédito fue considerado como un ingrediente esencial para el éxito del
proyecto”.

El proyecto de riego del cultivo de arroz Afife fue puesto en ejecuciéon por el
gobierno de Ghana en 1982 y es administrado por la Direcciéon de Fomento de
Riego de Ghana (GIDA por su sigla en inglés). En total, cerca de 880 ha de tierra
son cultivadas por 800 agricultores organizados en cinco cooperativas. Una

9 Wambua, 2002.
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cooperativa general se fundé en 1996 con un comité de manejo constituido por dos
representantes de cada cooperativa, junto con la administraciéon de GIDA. Desde
cuando se fundé la cooperativa general, GIDA facilité el afianzamiento de vinculos
entre la sociedad y otras empresas de agronegocios. Para garantizar el oportuno
abastecimiento de insumos a granel la sociedad compra fertilizantes y herbicidas a
crédito a una empresa de productos agroquimicos, con compromiso de pago
después de la cosecha. El Banco de Desarrollo Agricola (ADB por su sigla en
inglés) también concede préstamos y, en algunos anos, suministra fertilizantes, a
crédito, a los agricultores. En 2001 GIDA facilit6 la vinculacion entre la sociedad y
una empresa procesadora y comercializadora de arroz. Los agricultores reciben
préstamos de parte del ADB, y entregan a la empresa, en cantidad equivalente al
préstamo recibido, arroz en cascara cuya produccion ha sido financiada por el
mismo banco. Los agricultores tienen entonces la opcién de vender cualquier
excedente de arroz en cascara a la empresa o de buscarle otra salida. El precio del
arroz en cascara es convenido en el momento de la siembra entre la cooperativa y la
empresa procesadora. Los socios de la cooperativa ven ahora la agricultura como
un negocio y la participacion en las reuniones ordinarias es amplia. Las relaciones
con los proveedores y con las tiendas comercializadoras son buenas gracias a la
entrega oportuna de los insumos y al pronto pago a los agricultores por sus
productos™.

Agricultor con exportador

» con un catalizador externo

e FEn Nampula (Mozambique), un comerciante compra semillas oleaginosas a los
productores para venta futura a los exportadores. El trabaja por intermedio de las
asociaciones de agricultores, tales como las fundadas por CARE y les concede
crédito en forma de fertilizantes y en dinero en efectivo para la compra de la
cosecha. No se ha informado acerca de problemas con la amortizaciéon de los
créditos. Mientras todo indica que en este caso funcionan bien los convenios de
crédito realizados con base en la confianza mutua, se conocen ejemplos que
involucran cultivos comerciales en la misma zona en los cuales los convenios de
crédito entre el comerciante y el agricultor no han funcionado”’.

e Mientras trabajaba en Mozambique central, la Organizaciéon de los Paises Bajos
para el Desarrollo (SNV) llevé a cabo un programa de desarrollo de la industria de
la pifia. La produccién ya ha sido expandida y los agricultores estan trabajando
asociados, pero la comercializaciéon ha sido insuficientemente desarrollada. Ademas
de llevar a cabo programas de capacitacién para las asociaciones y de investigar las
posibilidades del procesamiento de la pifia, SNV descubrié en la provincia vecina
de Manica un comerciante que estaba exportando pifia a Zimbabwe. El
comerciante accedi6 a firmar un contrato a largo plazo para comprar entre 3 y 7
toneladas por semana a precio fijo. Se comprometi6 también a impartir
capacitacion sobre tecnologias de produccion®™.

% Dannson, 2002.
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» desarrolladas por los mismos participantes

La yuca se cultiva en zonas marginales de Ecuador, donde no crecen otros cultivos.
Los organismos de cooperacion han abandonado, en gran parte, las zonas en donde
se produce y procesa la yuca y la dinamica de esta industria ha tenido que
evolucionar espontaneamente a través de los vinculos entre agricultores,
comerciantes y procesadores con el fin de satisfacer la demanda del mercado en el
vecino Colombia. Un factor importante para el éxito de este vinculo de negocios es
la generaciéon de confianza mutua a través del cumplimiento de acuerdos verbales.
Los productores establecen acuerdos verbales con las fabricas de almidéon vy
entregan su produccion. Algunas veces las fabricas pagan a los productores en
efectivo en el momento de la venta, y en otras el productor debe esperar hasta
cuando el procesador vende el almidon. Los intermediarios colombianos visitan la
zona con su propio transporte, contactan a los agentes conocedores de la misma y
negocian con las distintas fabricas de almidén. Se hacen acuerdos verbales y en
muchos casos los intermediarios pagan por anticipado en dinero o con materias
primas antes de que la yuca sea procesada. Los acuerdos se hacen antes de fabricar
el almidon, lo que permite a los procesadores planear la producciéngg.

Los cultivadores de azufaifo de la Division Mandalay de Myanmar venden su fruta
principalmente en Muse, a 300 km de distancia de la frontera entre Myanmar y
China. El mercado de Muse fue explotado primero por los comerciantes de mango
y de sandia. Por lo general, los cultivadores despachan su fruta a los intermediatios
en Muse mediante el uso de sus propios camiones o del alquiler de otros medios de
transporte. La fruta se transporta en remesas de hasta 500 cajas, a través de
carreteras montafiosas y debe pasar por puntos de control de seguridad y de
impuestos. En Muse, los transportadores entregan la mercaderia a los
intermediarios, quienes establecen contacto con los compradores chinos y negocian
los precios. Generalmente los conductores regresan hasta donde los cultivadores
con el producto de las ventas respaldado con un comprobante firmado por los
intermediarios (si el monto de las ventas es alto, los intermediarios envian el dinero
a los proveedores a través de un banco privado y cubren los costos que cobra el
banco por la operacién)'”.

Agricultura por contrato

» con el apoyo de una ONG

Una empresa que en Sudafrica produce pulpa de madera es abastecida en parte por
cultivadores de arboles maderables previamente contratados, incluyendo algunos
7000 pequefios productores, también contratados, incorporados al programa
Proyecto Grow que apunta a convertir las labores de agricultores de subsistencia en
nacientes operaciones comerciales. La administracién del Proyecto Grow es
contratada por Lima, una ONG de desarrollo rural. A todos los proveedores
contratados se les exige comprometerse con un acuerdo de compra de madera que

% Santacoloma y Riveros, 2004.
100 Kyaw Myint, comunicacién personal.
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especifique el comienzo y la duracién de la relacion comercial, la cantidad de
toneladas que se deben entregar al aserradero durante el periodo del contrato y el
tonelaje anual. También especifica el precio que la empresa pagara por las especies
de arboles que sean entregadas o, en forma alternativa, un precio anual. Por
intermedio de la ONG la empresa concede un préstamo inicial sin interesas para
siembra, mantenimiento y desyerba de los arboles maderables y para el suministro
de almacigos o plantulas. Los seis peritos en extensiéon de Lima y ocho asistentes de
campo visitan con frecuencia a los pequefios productores para datles asistencia en
el control de malezas y en la preparacion de barreras cortafuegos. Los contratistas
ayudan a los productores en las labores de planeacion y cosecha de sus parcelas. El
proyecto genera considerables ingresos para las comunidades locales, con un
estimado del 50 por ciento del valor de la facturacién retenido en la sociedad como
resultado de los pagos hechos a los contratistas locales, 42 por ciento retenido por
los cultivadores y el 8 por ciento reembolsado como amortizaciéon del préstamo. Sin
embargo, el alto nivel del apoyo de la empresa a los cultivadores ha representado
altos costos para ella. La eliminacién de este apoyo podtia significar el abandono
del proyecto, dado que es poco probable que los pequefios agricultores se

. . . ., 101
orgamcen ellos mismos en una asociaciéon .

> organizada por la misma empresa

Transvaal Sugar Limited tiene la capacidad de producir 350 000 toneladas de azicar
por afio en sus dos ingenios. La cafia de azucar es suministrada por haciendas de la
empresa y por una gama de pequefios, medianos y grandes cultivadores
contratados. Entre los pequefios productores se incluyen mas de 1 000 agricultores
pertenecientes a 32 diferentes grupos de proveedores. El tamafio promedio de la
finca de estos productores es de 6,8 hectareas. El arreglo contractual entre la
empresa y los subcontratistas agricolas es controlado por un acuerdo sobre entrega
de la cafa, que especifica las condiciones y compromisos que obligan a las partes a
lo largo de extensos periodos de tiempo. El precio pagado a los agricultores
asociados es determinado por la Asociacion Sudafricana del Azucar. Como los
pequefos agricultores incurren en costos mas elevados de despegue y de
transaccion durante todas las fases de la operacion del cultivo, reciben apoyo de la
empresa en campos como los de financiacién, capacitacion, preparacion de la tierra,
instalaciéon y mantenimiento de los equipos de riego, siembra, desyerbe y
fertilizacion. Los pequenos agricultores requieren mayores niveles de colaboracion
de parte de la empresa para dirigir y coordinar las operaciones de cosecha y de
entrega. El desempenio del cultivador, analizado entre los afios de 1998 y 2001,
indica que los rendimientos de produccion de los pequefos agricultores coincide
con los de las haciendas de la empresa'”.

101 Kirsten y Sartorius, 2002.

102 jpid.
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Anexo 2

Lista de verificacion de asuntos que se

deben manejar cuando se crean vinculos

Mercados

>

>

>

¢Qué productos que no estan siendo suficientemente abastecidos en los mercados
locales quizas podrian ser provistos por agricultores de la zona?

bien, squé mercados existen para los productos que el grupo objetivo de agricultores
puede o podria producir?

¢Cuales son los riesgos que se asocian con los mercados seleccionados?

e :Bajos precios de los productos basicos?

e Hscasa demanda?

e Frecuentes variaciones de precios?

e Competencia de otros proveedores que trabajan en el mercado o que pueden

llegar a este?

e Elevados costos de comercializaciéon que hacen que la oferta sea poco

competitiva?

e Estandares de calidad y de certificacion que pueden ser dificiles de alcanzar?
¢Estan siendo abastecidos en la actualidad los mercados seleccionados? y, si ese es el
caso, ¢afectarfa el vinculo propuesto a los medios de subsistencia de otros agricultores
quitandoles sus oportunidades de mercado o causando una sobreoferta y bajos
precios?
¢Estan los agricultores en condiciones de abastecer los mercados de exportacion
cuando el mercado lo demande y en cantidades suficientes que permitan a los
exportadores mantener los acuerdos de vinculacion?

Produccion

>

¢Disponen los agricultores de los activos necesarios para poner en funcionamiento el
cultivo o el hato ganadero (por ejemplo, riego, energia para la finca, herramientas y
equipo)?

¢Es adecuada la localizacion del predio rural para la produccion planeada? ¢Qué
riesgos de produccion tienen los nuevos productos (sequia, enfermedades, etc.) y
coémo se comparan estos con los que ya confrontan los agricultores?

¢Se dispone de asesoria en asuntos de extension para los agricultores?

¢Son adecuados para la produccion planeada los niveles de educacion y aptitud de los
agricultores? ¢Han demostrado ellos tener experiencia para adaptarse a nuevas
actividades?

¢Qué conocimientos de administracion de fincas tienen los agricultores? sLlevan
registros de las operaciones de la finca?

¢Cual en la situacion de tenencia de la tierra? ¢Es ésta propicia para las inversiones
requeridas de los agricultores para generar la produccion agricola planeada? Si no es
asi, ¢se han considerado productos alternativos?
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¢Se han llevado a cabo, por parte de los servicios de investigacion del Estado,
investigaciones sobre los productos planeados? Si no ha sido asi, gexiste la posibilidad
de persuadir a estos servicios para que colaboren con tales investigaciones?

¢Estan basados los estudios de que se dispone en resultados de analisis a nivel de
finca o de investigaciones agricolas? Si se da el ultimo caso, squé ajustes es necesario
hacer para adaptarlas al ambiente de los agricultores objetivo?

Mediante el uso de supuestos realistas, scudl es el costo probable de produccion que
van a confrontar los agricultores?

¢De qué proveedores de insumos y de servicios de mecanizacion se dispone en la
region? Venden ellos o estarfan dispuestos a vender los insumos necesarios para los
productos contemplados?

Si no se dispone de servicios adecuados o de proveedores calificados, ¢qué arreglos es
necesario hacer para garantizar que ellos estén disponibles en forma sostenible?
¢Han expresado la empresa o los individuos identificados como compradores
potenciales algiin interés en suministrar los insumos necesarios o el apoyo de
servicios de extension a los probables productores?

Sila vinculacion planeada requiere que se cumpla con caracteristicas técnicas de
producciéon muy puntuales establecidas por el comprador, stendran los agricultores la
capacidad o disposicion para someterse a ellas?

Si la vinculacién planeada requiere inversion de capital por parte de los agricultores,
¢justificaran los rendimientos esperados tales inversiones? ¢Se dispone de fondos
(véase abajo)?

Desde un punto de vista social o religioso, ¢son compatibles los productos previstos
con la capacidad de abastecimiento que tienen los agricultores? Si no es asi, ¢se han
considerado otras opciones de productos menos exigentes?

Formacion de grupos

>

¢Es esencial la constitucién de grupos para vincularse con el mercado escogido? Si no
es asi, scuales son las ventajas de trabajar en grupo (por ejemplo, la superacion de los
costos de transacciones individuales)?, y ses posible que estas sean compensadas por
los costos (incluyendo los costos de tiempo) con los que los agricultores podrian
deber correr?

¢Se han considerado opciones diferentes a la formacién de grupos, tales como la
estrategia del “agricultor principal”?

¢Requiere la vinculacion planeada la conformacion de grupos con entidad legal, o
bastarfa realizar actividades informales como la de acopiar grandes cantidades de
productos para venderlas a los comerciantes?

¢Cuales han sido las experiencias en el pais/regién/provincia con las actividades
colectivas de los agricultores? ¢Qué tipo de organizacion de agricultores parece
funcionar mejor?

¢Qué actividades de grupo, si es el caso, realizan actualmente los agricultores
objetivo? ¢Como ha sido esta experiencia?

¢Se han llevado a cabo debates con los agricultores acerca de la conveniencia de
formar uno o varios grupos? De ser asi, scual ha sido la reaccién inicial ante tal idea?
¢Cual es la estructura social de la zona, y se presta ella para las actividades de grupo
exitosas? ¢Existird la posibilidad de reclutar la mejor gente?



Lista de verificacion de asuntos que se deben manejar cuando se crean vinculos 73

>

¢Sera necesario disponer de diferentes clases de grupos para garantizar la
homogeneidad, tales como grupos de hombres y mujeres o como grupos organizados
de acuerdo con sus roles en la cadena de abastecimiento?

¢De qué tamafio debe ser el grupo? ;Qué estructura debe tener (directivos, tomadores
de decisiones, etc.)? ¢Existe la posibilidad de unirse con otros grupos o asociaciones,
y cual serfa la ventaja de hacerlo?

¢Se dispone de estatutos para el grupo y estan estos completamente entendidos y
aceptados por todos los agricultores?

¢Han demostrado algunos productores capacidades de liderazgo o de administracion?
Si asi no fuera, ¢justifica la actividad prevista que el grupo contrate a un gerente de
tiempo completo?

¢Qué tipo de entrenamiento necesitaran los agricultores en dinamica de grupos?
¢Qué clase de capacitacion necesitaran los directivos en administracion de negocios,
comercializacion, contaduria, etc. y como se va a proporcionar esta?

¢Qué clase de legislacion relacionada con grupos de agricultores existe?, y des ella
apropiada para la clase de grupo que se tiene prevista?

En caso de que el grupo necesite abrir una cuenta bancaria, sestarfa legalmente
facultado para hacerlo?

Comercializacion, procesamiento y contratos

>

>

¢Se ha hecho un analisis minucioso de la cadena de abastecimiento y con base en tal
analisis se han establecido las actividades de la vinculacién propuesta?

¢Cuales son las condiciones impuestas por los compradores en relaciéon con la
calidad, seguridad, cantidad, empaque, transporte y entrega, y precios y pagos?
¢Tienen los productores la capacidad para cumplir con estas condiciones? De ser asi,
¢de qué tipo de capacitacion necesitan todas maneras? ;Son ellos capaces de hacer las
inversiones necesarias?

¢Se dificulta el abastecimiento a los mercados en razén de la ubicacién de los
agricultores?

¢Es probable que los agricultores comprendan cabalmente las condiciones de
compra, especialmente en relacion con aspectos de calidad y determinacién de
precios? ¢Qué medidas se deben tomar para garantizar que ellos vayan a desarrollar
conocimiento del tema?

¢Cual serfa la probabilidad de que se presenten ventas complementarias
(comercializacion por fuera de contrato) en los cultivos previstos? ¢Qué medidas se
deben tomar para reducir al maximo la posibilidad de que esto ocurra?

¢Se necesita un contrato escrito o serd suficiente un contrato verbal? ;Quién
preparara el borrador del contrato, y qué pasos se deben seguir para lograr la mayor
participacion de los agricultores en este proceso y para garantizar que ellos
comprendan completamente las condiciones del contrato?

¢Permite el contrato la renegociacion en situaciones de fuerza mayor?

¢En qué costos incurriran los agricultores para satisfacer las condiciones impuestas por
los compradores? y ¢redundara en su beneficio la deduccién de estos costos del precio
esperado? ¢Seran estos beneficios mas altos que los que actualmente tienen y justificaran
ellos cualquier aumento en los riesgos confrontados?

¢Qué arreglos relacionados con el transporte se haran? ¢Se dispone de transporte
comercial? o, si no es asi, ¢qué pasos son necesarios para asegurar la disponibilidad de
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transporte comercial? ;Es adecuado para los productos que se tiene previsto
comercializar el servicio de transporte de que se dispone?

¢Qué arreglos se pueden hacer para que los agricultores y los compradores se reunan,
para que los compradores visiten las fincas y para que los agricultores vean como se
usan y comercializan sus productos?

¢Se requiere alguna certificacion externa para el mercado previsto? ¢A qué costos se
enfrentaran los productores para cumplir con las normas requeridas y como se
cubrira el costo de la misma certificacion?

¢Cuanto tiempo ha trabajado el comprador como operador de mercado? Y, si es que
los hay, ¢que riesgos se pueden asociar con el negocio, tales como la competencia de
los proveedores del exterior?

¢Requiere el desarrollo de los mercados por parte de los productores de algin apoyo
de los procesadores? ;Coémo es posible alcanzar esto con el subsidio minimo para
garantizar su sostenibilidad? ¢ Antes de tomar la decision de ofrecer ayuda, se ha
realizado una investigacién minuciosa sobre el negocio y el mercado para evaluar la
viabilidad de la empresa a largo plazo?

¢Necesitan otros actores de la cadena de abastecimiento, tales como los comerciantes,
apoyo técnico o comercial con el fin de que los vinculos planeados sean mas eficaces?

Entorno favorable

>

>

¢Es el entorno macroeconémico el adecuado para unas operaciones sostenibles de
exportacion y de agroprocesamiento?

¢Protegen los sistemas legal y judicial los derechos de propiedad y se dispone de un
derecho contractual practico?

Sila respuesta a las preguntas anteriores es no, squé actividades de la vinculacién con
los mercados pueden ser puestas en practica sin que estas corran riesgos por la
ausencia de un entorno apropiado?

¢Es adecuada la infraestructura disponible (carreteras, energfa, agua, comunicaciones,
tiendas, instalaciones de puertos y acropuertos) para la comercializacion que se piensa
realizar y para las actividades de procesamiento?

¢Qué fuentes de informacién de mercados y de orientacién acerca del mercadeo estan
disponibles?

Financiacion

>
>

¢Existe un banco u otra entidad financiera en la zona?

¢Ha expresado alguna de las instituciones financieras interés en trabajar con pequefios
agricultores, posiblemente por medio de un acuerdo tripartito o cuatripartito con los
compradores previstos y con los proveedores de insumos?

¢Tienen experiencia esas instituciones financieras en la concesion de préstamos a
pequenos agricultores en forma sostenible y ofrecen productos de crédito
compatibles con los flujos de caja ciclicos de los productores? Si no es asi, sestarfan
preparados para hacerlo? ¢Se dispone de algun seguro contra riesgos de la produccion
y de los precios?

¢Cuales son los requisitos de garantia exigidos por las instituciones financieras? ;Son
aceptables para los agricultores? Si no es asi, ses posible explorar otras opciones?
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>

¢Ofrece alguna entidad financiera de la zona facilidades de ahorro para los pequenios
ahorradores? ¢Ofrecen mecanismos para hacer transferencias de dinero, de forma tal
que se faciliten los pagos de los compradores?

Silos compradores se han comprometido a proveer insumos, sestaran ellos
preparados para hacerlo mediante la concesion de créditos con amortizacion en el
momento de la entrega de los productos?

Sostenibilidad y reproduccion de acciones

>

¢Qué pasos se han tomado para consultar con las autoridades nacionales, regionales y
locales y cerciorarse de que ellas estan dispuestas a dar total apoyo a los vinculos
proyectados?

¢Se han tomado con el debido cuidado las decisiones relacionadas con los subsidios
que pueden ser concedidos, dada su implicacion en la continuidad del proyecto?

¢Se han realizado analisis pormenorizados de costos para cerciorarse de que los
vinculos propuestos son rentables en funcién de los precios y niveles de produccion
proyectados, y se han hecho analisis de sensibilidad para los diferentes precios y
niveles de produccion?

¢Se ha incorporado la flexibilidad en la puesta en marcha del proyecto?

¢Es determinada por el donante la duracion del proyecto o puede esta ser variada de
acuerdo con el progreso del proyecto?

¢Se han tomado las debidas seguridades para que donde quiera que haya
disponibilidad de servicios comerciales (transporte, banca, etc.) ellos se utilicen y que
el proyecto no pretenda organizar servicios paralelos?

¢Se ha llevado a cabo toda la capacitacién necesaria?

¢Son realistas las exigencias del tiempo de los agricultores que hace el vinculo?
¢Podria el vinculo crear o empeorar desigualdades de sexo o de riqueza?

¢Es el vinculo especifico para la zona, o podria constituirse en modelo para ser
desarrollado en otro lugar? Si ocurre esto ultimo, ¢qué pasos se deben dar para llamar
la atencion de la gente sobre los logros obtenidos?

El organismo de enlace

>

¢Se encuentran a gusto los empleados al trabajar con el sector privado? ¢Entienden
ellos coémo funciona el sector privado y las formas mediante las cuales es posible
vincularse mas eficazmente con los agricultores?

¢Qué tipo de capacitacion se requiere dar al personal en areas como la administracion
de negocios y la investigacion de mercados? ¢Qué formacién es necesario impartir al
personal para que este, a su vez, capacite a los agricultores?
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