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El [ICA, como institucion lider en el hemisferio americano para el desarrollo de la agricultura y
la vida rural, establecio, en su Plan de mediano plazo 2010-2014 (PMP), el compromiso de
crear bienes publicos que les permitan a los paises miembros mejorar sus politicas publicas,
fortalecer su institucionalidad y construir las capacidades que les son necesarias para lograr
una agricultura competitiva, sustentable e incluyente.

Para dar respuesta a este reto, El Programa de Agronegocios y Comercializacion (PAC), de
la Direccién de Cooperacion Técnica del IICA, ha disenado varios proyectos hemisféricos
encaminados a construir bienes publicos, en particular, bienes publicos que favorezcan el
desempenio sostenible de los productores y los empresarios agricolas.

El presente documento hace un recuento del trabajo realizado durante el primer afo (2011)
por el proyecto hemisférico “Fortalecimiento de la institucionalidad para el desarrollo de
capacidades agroempresariales y organizacionales en las Américas”, como una forma de
compartir los resultados alcanzados con quienes los hicieron realidad y de poner a
disposicion de los interesados el aprendizaje acumulado hasta el momento.

El tema que ocupa al proyecto, es un ejemplo de esos temas comunes y recurrentes, y que
se manifiestan en reconocidas debilidades que en materia de gestion agroempresarial y
asociatividad afectan a muchos de los productores y agroempresarios agricolas y rurales de
América Latina y el Caribe y se convierten en un impedimento para que puedan vincularse
de manera rentable y sostenible al mercado. La atencion a esta compleja problematica seria
menos grave si las instituciones publicas y las organizaciones privadas del sector
agroalimentario  dispusieran de capacidades para fortalecer las habilidades
agroempresariales de sus beneficiarios, sobre todo los de pequefia y mediana escala; sin
embargo, estas instancias también presentan debilidades para abordar estos temas de
manera integral.

El trabajo realizado este primer aino no se habria concretado sin el invaluable apoyo de
diversas unidades y organizaciones dentro y fuera del IICA. En particular, agradecemos la
contribucion y apoyo de las Oficinas del IICA en Ecuador, Guatemala y Paraguay, paises en
los que se centraron las acciones este primer afno, asi como, a la institucionalidad publica, a
las organizaciones del sector privado y a los productores y agroempresarios de estos mismos
paises, que han contribuido desinteresadamente a este proyecto. Es importante reconocer la
actitud visionaria de la Direccion de Cooperacion Técnica del [ICA al proponer la
construccién de bienes publicos y el apoyo de la Direccion de Gestion Institucional, a quienes
reiteramos nuestro agradecimiento.

El PAC ha asumido esta visidbn con especial motivacién e interés, no solo porque la
compartimos, sino también para demostrar que el disefo y la difusion de bienes publicos es
una ruta valida y de enormes proyecciones para el futuro institucional y el bienestar de los
paises. Es, ademas, un mecanismo que ofrece la posibilidad de contribuir a solucionar
problemas en el sector agroalimentario, en especial aquéllos que tienden a ser comunes en
los paises miembros del [ICA.
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El presente documento fue elaborado por Daniel Rodriguez Saenz, Danilo Herrera Soto y
Marcelo Nufnez Rojas, Especialistas del Programa de Agronegocios y Comercializacion
(PAC), quienes a su vez son los responsables de esta iniciativa. Esperamos que este
documento sea util para comprender mejor los objetivos del proyecto y sus avances, y que
sirva de motivacion a los paises participantes para que continuen apoyando la agenda de
trabajo en la segunda fase de ejecucion.

Reiteramos nuestro compromiso de perseverar, con la mayor constancia posible, en la
busqueda de nuevos paradigmas que resulten en una sociedad mejor.

Miguel Garcia
Gerente Programa de Agronegocios y Comercializaciéon
lICA



Las instituciones publicas y las organizaciones privadas del sector agroalimentario no siempre
disponen de metodologias o arreglos institucionales que ayuden a fortalecer las capacidades de los
productores y agroempresarios de pequena y mediana escala de vincularse al mercado de manera

rentable, sostenible y competitiva.

Las reformas emprendidas en la década de 1980 no tuvieron el efecto esperado. Por el contrario, una
reduccién de los presupuestos ministeriales, sin la generacién de nuevas politicas e instrumentos de
apoyo, debilitd el posicionamiento competitivo de este sector de la economia. El sector privado v,
sobre todo, las asociaciones gremiales, tampoco han podido consolidar procesos que

verdaderamente fomenten la capacidad de gestion de sus asociados.

Si a esta situacién se le suma la apertura de mercados, el cambio climatico, la volatilidad de los
precios internacionales y los desafios asociados a la seguridad alimentaria, esta claro que el sector

agropecuario se desenvuelve en un entorno complejo.

Una mirada a las debilidades que aquejan a los productores y pequenos empresarios basta para
tomar conciencia de que la institucionalidad publica y privada debe modernizarse y asumir el reto de
darles, a estos actores, un mayor acompafamiento para que puedan asumir los desafios

mencionados.

Entre las debilidades que les impiden a los productores y agroempresarios de América Latina ser

competitivos y vincularse a los mercados de una manera sostenida y rentable destacan:

e La debilidad organizacional.

o El bajo nivel de asociatividad y escaso poder de negociacion.

o La limitada capacidad de gestion agroempresarial.

o Limitada visién agroempresarial y de mercado con fuerte énfasis en la produccion.

e Productos poco diferenciados (en cuanto a marca, calidad, etc.)

e Poco acceso a informacion de mercados.

e Poca participacion en los ingresos y utilidades que se generan a lo largo de las cadenas

agroproductivas.

Con la intencién de ayudar a resolver estas limitaciones, el Programa de Agronegocios y
Comercializacion (PAC), con el apoyo inicial de las Oficinas del IICA de Guatemala, Paraguay y
Ecuador, esta implementando, a nivel hemisférico, el proyecto “Fortalecimiento de la institucionalidad
para el desarrollo de capacidades agroempresariales y organizacionales en las Américas”, que se
espera se extienda por tres anos (2011-2013). El objetivo del proyecto es contribuir al fortalecimiento
de la institucionalidad relacionada con el desarrollo de las capacidades agroempresariales y
organizativas de los productores y agroempresarios para vincularse de manera rentable, sostenible y

competitiva al mercado.




Para alcanzar su objetivo, el proyecto decidié trabajar en dos grandes areas, gestion agroempresarial
y asociatividad, y apegarse a la siguiente secuencia de actividades:

Identificar las principales debilidades agroempresariales de los productores y las
asociaciones a las que pertenecen.

Identificar y analizar las capacidades de instituciones y organizaciones privadas para
contribuir a fortalecer la gestion agroempresarial y asociativa de los productores para que
puedan vincularse de manera rentable, sostenible y competitiva al mercado.

Propiciar sinergias entre instituciones, y entre estas y las organizaciones de productores,
para coadyuvar al fortalecimiento de las capacidades agroempresariales y
organizacionales de este sector.

Disefiar arreglos institucionales e instrumentos (bienes publicos internacionales) que den
respuesta a las debilidades identificadas, y buscar el apoyo de los paises que mas han
avanzado en esta materia (experiencias exitosas).

Aplicar y evaluar (validar) los arreglos institucionales y los instrumentos que se disefen.
Disefar e implementar una estrategia de difusion de estos arreglos e instrumentos para
garantizar su aplicacion y sostenibilidad.

Los paises que se eligieron para generar los insumos que faciliten la elaboracién de bienes publicos
internacionales son: en Centroamérica, Guatemala; en la Regién Andina, Ecuador y en el Cono Suir,
Paraguay. En adelante se les denominara “paises bandera”.

Con la ejecucion del proyecto se espera alcanzar los siguientes resultados:

a. En los tres paises bandera

Las instituciones publicas y privadas conocen las necesidades de productores y
agroempresarios en materia de gestion agroempresarial y asociatividad. Los productores,
por su parte, toman conciencia de sus limitaciones.

Las instituciones publicas y las organizaciones privadas tienen suficientes elementos de
juicio (gracias, en parte, a que han entrado en contacto con experiencias exitosas) para
mostrar un mejor desempeno en la materia.

Se han desarrollado y validado arreglos institucionales e instrumentos (bienes publicos
internacionales) destinados a fortalecer las capacidades agroempresariales y
organizativas de este sector productivo.

b. En los paises donde se utilicen los bienes publicos generados

Las instituciones publicas y privadas tienen a su disposicién, y aplican, con el apoyo del
[ICA, instrumentos y arreglos institucionales destinados a fortalecer las capacidades
agroempresariales y asociativas de productores y agroempresarios.

Productores y agroempresarios fortalecen sus capacidades agroempresariales y
organizativas y se vinculan con mas éxito al mercado.

Las instituciones publicas y privadas cuentan con una estrategia para implementar de los
nuevos instrumentos y arreglos institucionales.

En este documento se presentan las acciones que llevé a cabo el proyecto durante su primer afio de
ejecucion y se da cuenta de los resultados obtenidos en esta etapa, que corresponde a las
actividades 1y 2, compuestas de los siguientes elementos:

Identificacion de las necesidades, en materia de gestion agroempresarial, de los
productores y los agroempresarios, asi como, identificacion de las debilidades de las
organizaciones de productores en materia de asociatividad.

Identificacion de las capacidades de instituciones y organizaciones relacionadas con el
tema para satisfacer las demandas de productores y agroempresarios.

Identificacion de experiencias exitosas en gestion agroempresarial y asociatividad en los
paises del hemisferio.



Siguiendo este orden, el documento se estructura en cuatro capitulos. El primero describe la fase
inicial, en la que se presento el proyecto a los actores de cada pais participante. El segundo analiza
las necesidades planteadas por los productores y los agroempresarios. El tercero identifica la oferta
institucional en materia de fortalecimiento de capacidades y contrasta esa oferta con las necesidades
identificadas por los productores. El cuarto capitulo resume las conclusiones obtenidas en esta fase
de ejecucion del proyecto.




Con el fin de lograr los resultados previstos para el primer ano, la actividad inicial del proyecto
consistido en definir una metodologia que permitiera hacer las consultas directamente a los actores
relacionados con el tema. Para ello, se organizaron talleres participativos en los que se pidié la
opinién a productores y agroempresarios, por una parte, y a las instituciones y organizaciones
privadas con injerencia en el tema, por otra. De esa forma se identificaron las necesidades del lado
de la demanda (productores y agroempresarios) y los instrumentos y arreglos disponibles del lado de
la oferta (la institucionalidad).

En cada pais se llevaron a cabo tres talleres participativos:

e Un primer taller de sensibilizacion en el que el IICA presentd el proyecto a representantes
de organizaciones de productores y a su contraparte publica. Alli se identificaron los
rubros que se tomarian en cuenta, asi como las organizaciones y los productores que
formarian parte de la siguiente actividad ( el “Taller de demanda”).

e Un segundo taller dedicado a la identificacion y analisis de las debilidades de los
pequefios y medianos productores en materia de gestion empresarial y asociatividad
(“Taller de demanda”).

e Un taller dedicado a identificar la capacidad institucional del pais en materia de
fortalecimiento de la gestion agroempresarial y de los procesos asociativos (“Taller de
oferta”).

Como paso siguiente, se identificaron experiencias exitosas en gestion agroempresarial y en
asociatividad en otros paises miembros del IICA. La informacion se obtuvo de dos fuentes:

o Consultas sobre los mandatos institucionales relacionados con los agronegocios que se
efectuaron en el marco del proyecto IICA-FAO, “Caracterizacion regional de los mandatos
institucionales de apoyo a los agronegocios en América Latina y el Caribe”. Estas
consultas permitieron identificar una gran variedad de iniciativas en gestién
agroempresarial y asociatividad (en 25 paises).

o Consultas hechas a los miembros de la Red de Agronegocios del IICA (Redagro).

Luego, se procedié a buscar informacion secundaria sobre las experiencias identificada. De las 25
originales se seleccionaron 12, que se resumieron de manera general (anexo 9) y luego 5, que se
describieron en mayor detalle (anexo 10).

El primer afio de trabajo deja como saldo una cantidad importante de informacion que sera utilizada
en la fase de disefio de arreglos institucionales y bienes publicos. Estos arreglos e instrumentos
seran puestos a disposicién de las instituciones y organizaciones del hemisferio para que los puedan
aplicar al fortalecimiento de las capacidades agroempresariales y asociativas del sector productivo en
analisis.



La primera fase del proyecto consistié en darlo a conocer a los actores pertinentes en cada uno de
los “paises bandera”, con el fin de escuchar sus apreciaciones y lograr que se comprometieran con la
iniciativa. Para ello, se convoc6 a un Taller de sensibilizacidn, cuyos objetivos especificos fueron:

a. Presentar el contenido del proyecto.

b. Analizar, con actores clave, la importancia del proyecto como promotor del desarrollo de
capacidades de gestién agroempresarial y asociatividad.

c. lIdentificar los grupos de productos (rubros), agricolas y pecuarios, mas relevantes de la
economia agroalimentaria de cada uno de los paises participantes y seleccionar una lista
no mayor a cinco para tomarlos en consideracién en la siguiente actividad (“Taller de
demanda”).

d. Definir una lista de productores representativos de los rubros elegidos, y de otros actores
de las cadenas seleccionadas, con el fin de consultarles, en el Taller de demanda, sobre
las debilidades mas importantes en materia de gestion agroempresarial y asociatividad.

La agenda del Taller de sensibilizacién fue la misma para los tres paises (anexo 2): presentacion
del proyecto, seleccion de rubros agropecuarios y seleccién de los productores que iban a
participar en el Taller de demanda.

Para el Taller de sensibilizacion se convocd, por medio de las oficinas del IICA, a las principales
instituciones publicas y privadas relacionadas con el tema de los agronegocios y la asociatividad,
y a representantes de distintos gremios de productores. El siguiente cuadro (tabla 1.1) muestra
las instituciones y organizaciones que asistieron al evento en los tres paises participantes.

Ecuador Guatemala Paraguay
Ministerio de Agricultura y Ganaderia Asociacion Gremial del Instituto Paraguayo de Tecnologia Agraria
(MAGAP) Empresariado Rural (AGER) (IPTA)
Ministerio de Inclusién Econdmica y Asociacién Gremial de Direccion General de Planificacion (MAG)
Social (MIES) Exportadores (AGEXPORT) Viceministerio de Ganaderia (VMG)
Ministerio de Industrias y Productividad ~ Fundacién de Apoyo a los Plan Naciongl de Desarrollo, Secretaria de
(MIPRO) Ingresos Locales (Fundacién AGIL) ~ AAsuntos Politicos (PND-SAP) ;
Ministerio Coordinador de la Asociacion Nacional del Café chemlmsterl.o i .y Ganadf:rlk}, proyecto
P, &) THain v b (ANACAFE) Apoyo a la 1ntigra01on economica del sector
Competitividad (MCPEC) Asociacién Nacional de rural paraguayo™ (VMG-UE)
Gremios de agricultores y exportadores  Avicultores (ANAVI)
Organizaciones de productores Asociacion de Desarrollo Local
ONG (ASODEL)

Camara de Productores de Leche
de Guatemala (CPLG)
Federacion de Asociaciones de
Agricultores de Guatemala
(FASAGUA)

Federacion de Ganaderos de
Guatemala (FEGAGUATE)

Fondo Nacional de Desarrollo
(FONADES)

Instituto de Capacitacion para la
Productividad (INDECAP)
Ministerio de Agricultura,
Ganaderia y Alimentacién
(MAGA)




1.3 Desarrollo del taller

La primera actividad consistié en la presentacion del proyecto; inmediatamente después se abrid un
espacio para la recepcion de preguntas y sugerencias. Esta dinamica permiti6 puntualizar los
siguientes aspectos:

e Las instituciones presentes estarian invitadas a participar activamente en la ejecucion de
todas las fases del proyecto.

e Para alcanzar dicho objetivo el proyecto busca generar bienes publicos. Un bien publico es
un instrumento o arreglo institucional que se desarrolla de forma conjunta con diversos
actores, pero que puede ser aprovechado por cualquier persona o institucion, sin tener
que pagar derechos de uso.

e« EIl proyecto comprende la implementacién, en cada uno de los paises bandera, de una
experiencia piloto de los bienes publicos que se desarrollen.

o Si bien el proyecto es de caracter hemisférico, en lo que toca a sus recomendaciones e
implicaciones para los paises bandera, como producto intermedio, se consideraran y
evaluaran las realidades internas de cada pais.

Luego del debate, las instituciones y asociaciones presentes manifestaron que consideraban que el
proyecto podia contribuir grandemente al desarrollo de capacidades en el sector agropecuario, y
decidieron, por unanimidad, apoyar su ejecucion.

Después, con la participacion de todos, se seleccionaron los rubros que serian evaluados en la
siguiente actividad (el Taller de demanda). Los rubros se escogieron con base en una serie de
criterios a los que se les asignd una puntuacion de 0 a 3 (3, la mas alta, 0, la mas baja) y que se
aplicaron a los principales sectores productivos de cada pais. Una vez aplicados, se sumaron los
puntajes para ver qué sectores habian obtenido el puntaje mas alto.

La matriz de seleccién que se utilizd6 en Ecuador y que sirvid de base para los otros paises, se
presenta a manera de ejemplo (tabla 1.2).

TABLA 1.2 Sectores seleccionados para la implementacion del proyecto en Ecuador

Criterios de Sectores estraté- Presencia de Generaciéon Generacién Potencial de Impacto de genero, Bajo impacto
Seleccion gicos para el pequeiios produc- de empleo de ahorro de mercado etnia, generacional ambiental
gobierno nacio- tores organizados divisas e inequidad
nal de la EPS

Sectores

Productivos
: S : : |

Ganado de carne y 2 2 2 1 2 2 0

leche

Cereales y granos 2 1 2 1 2 2 1

secos

Hortalizas, tu- 2 2 2 1 2 2 1
o o ! : :

rvas aromiti- 2 2 2 1 2 2 2
ies

10

Presencia
territorial

N = NN

O

Puntaje

total

16
14

13

13

14

10

15



Ecuador Paraguay Guatemala

Cacao y café Plantas medicinales Café y cacao

Hierbas arométicas, té y especies Sésamo Frutas y hortalizas

Frutas Frutas y hortalizas Ganaderia bovina (carne y leche)
Hortalizas, tubérculos y raices Ganado menor Granos basicos

Ganado de carne y leche Avicultura

Cereales y granos secos

El paso siguiente fue establecer una lista minima de actores por rubro para invitarlos a participar en el
Taller de demanda. Al definir la lista, se tomaron en cuenta los siguientes criterios:

e Que se contara con la representacion de al menos cinco organizaciones de primer nivel
por rubro.

e Que las organizaciones participantes reflejaran la realidad de la mayoria de los
productores de cada rubro.

e Que se invitara como maximo a dos personas por organizacion: un productor y el lider del
grupo.

e Que se invitara a cinco miembros de la cadena de la cual forma parte el rubro, personas
que conocieran las debilidades agroempresariales y organizacionales del sector para
favorecer el dialogo: agroindustriales, acopiadores, acondicionadores, exportadores y
proveedores de bienes y servicios. A estos actores no se les aplicaria la consulta sobre la
identificacion de necesidades.

e Que hubiera un maximo de 15 personas por rubro.

e Que los representantes de las instituciones presentes en este primer taller pudieran
participar como observadores en el Taller de demanda.

No estd de mas sefialar la importancia de los talleres de sensibilizacion para dar a conocer los

objetivos del proyecto. Su valor para conseguir la aceptacion del proyecto y motivar a los actores
publicos y privados a comprometerse con el éxito de la iniciativa también resulta innegable.
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2. IDENTIFICACION DE DEBILIDADES
AGROEMPRESARIALES Y ASOCIATIVAS

2.1 Talleres de demanda: agenda, instrumentos y participantes por pais
La organizacion de los talleres conté con el apoyo de las oficinas del IICA, que contactaron de

manera directa a todos los invitados para garantizar la maxima participacion posible (la agenda de
estos talleres se incluye en el anexo 3).

Tras obtener la confirmacion de los invitados, se planificd la conformacion de mesas de trabajo,
segun los sectores productivos seleccionados en el Taller de sensibilizacion. Ademas, con el objetivo
de estandarizar la estructura de los talleres en los tres paises, se preparé una matriz con los pasos a
seguir, la documentacion de apoyo y los archivos que se iba a necesitar (ver anexo 4). A los
secretarios y facilitadores de mesa se les entregd la matriz un dia antes de los talleres, en una
reunion de induccion que se realizo con ellos. La matriz les sirvié de guia durante los talleres.

El taller consto de cinco etapas:

e Aplicacion de la evaluacién (consulta a los productores para detectar debilidades
agroempresariales y asociativas).

o Sistematizacioén de resultados por parte del equipo del [ICA.

e Presentacion de resultados en sesién plenaria.

e Mesas de trabajo para identificar el origen de las debilidades y las posibles soluciones.

e Presentacion de los resultados y discusiéon en plenaria.

Estas etapas se desarrollaron de la siguiente manera. El proceso inicié con una presentacién general
del trabajo, seguida de una explicacién detallada de cada una de los puntos que debian llenar los
participantes (se les entregd un formulario). Cada vez que los productores terminaban un punto, se
les daba una nueva explicacion, antes de pasar al punto siguiente. Los facilitadores de cada mesa
tenian la consulta en Word y, ademas, una presentacion en Power Point, para ir explicandoles a los
participantes los pasos a seguir. También tenian un documento en Word con notas conceptuales para
orientar la discusion (anexo 5).

Una vez que los productores llenaron el formulario, los facilitadores recogieron los datos y los
incluyeron en hojas de Excel preparadas con anterioridad para obtener resultados por mesa y en
conjunto. Los resultados se dieron a conocer en sesion plenaria.

Luego se motivo a los participantes a reflexionar en el seno de cada mesa sobre las razones por las
que se obtuvieron esos resultados y se les animé a expresar posibles soluciones a los problemas
mencionados. El trabajo de las mesas se comparti6 en sesion plenaria y se extrajeron las
conclusiones del evento.

Los objetivos de la consulta fueron:

e Evaluar las capacidades agroempresariales de los productores, entendidas como el
conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas necesarios para llevar a cabo su
actividad empresarial e insertarse de manera permanente en los mercados.

o Evaluar la capacidad asociativa de las organizaciones, entendida como la facultad de los
individuos de sumar esfuerzos, compartir ideales y dar respuestas colectivas a
necesidades comunes, en este caso relacionadas con la vinculacién exitosa al mercado.

A fin de lograr estos objetivos, a cada una de las mesas le correspondié llenar un formulario que
buscaba identificar necesidades empresariales (seccién 1) y necesidades asociativas (seccion Il)
(anexo 6). La seccion | constaba, a su vez, de cinco areas, tal como se detalla a continuacion:
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Seccion 1. Identificacion de las necesidades de fortalecimiento de la gestion agroempresarial
(21 preguntas).

l. Conocimiento del mercado

Il. Estrategia de venta

Il. Gestidn de la produccién

V. Gestion financiera

V. Gestién del riesgo agroempresarial

Seccion 2. ldentificacion de las necesidades de fortalecimiento de la asociatividad (10
preguntas).

En cuanto a la asistencia, en Ecuador y Guatemala se conté con la participacién de representantes
de 18 organizaciones de productores; al Taller de demanda de Paraguay asistieron 19
representantes. El listado de las organizaciones presentes en cada taller se puede consultar en el
anexo 7.

Dado que, en términos generales, las debilidades encontradas aquejan a productores y
organizaciones de muchos paises, se considera que la informacién extraida de este proceso es
relevante y valiosa para seguir avanzando con las siguientes etapas del proyecto. Hay que reconocer,
sin embargo, que lo ideal hubiera sido contar con la presencia de un mayor numero de
organizaciones y productores. Para futuros eventos del proyecto se planea dar mas tiempo a las
oficinas del IICA y a las contrapartes nacionales para contactar a los invitados y asegurar una mayor
participacion.

Los Talleres de demanda permitieron identificar las necesidades mas importantes de los productores
de los paises participantes. Antes de pasar a enumerarlas, conviene prestar atencion a los siguiente:

e Los datos obtenidos pueden parecer mas positivos de lo esperado, por dos razones. Por
una parte, la presencia de lideres organizacionales puede haber sesgado los resultados:
normalmente se trata productores “mas avanzados” y puede ser que hayan vertido su
opinion a partir de su situacion particular y no desde la perspectiva de los miembros de la
organizaciéon en general, como se les pidié. Por otra parte, aunque la convocatoria fue
amplia y comprendia organizaciones con diferente nivel de desarrollo, se obtuvo una
mayor respuesta de las organizaciones mas desarrolladas. Este es un punto a considerar
en futuras repeticiones de la metodologia.

e La autoevaluacion por parte de los lideres de las organizaciones puede afectar los
resultados de la seccidn de asociatividad haciéndolos mas positivos u optimistas.

e La seleccion de la cantidad como de los participantes en el taller por cada rubro se basoé
en la experiencia y el conocimiento de la institucionalidad de cada uno de los tres paises.
Si bien este proceso no se apegd a ninguna una rigurosidad estadistica, las contrapartes
se sintieron comodas con el grupo al que se le realizé la evaluacion.

e Lo mas relevante en funcion de los objetivos del proyecto son las tendencias, no los
numeros especificos.

e La informacién de base obtenida se puede contrastar con la opinion de las instituciones y
organizaciones que apoyan a los productores en estos temas y puede, por tanto, servir
para generar un dialogo nacional constructivo. De hecho, esto se hizo durante el segundo
taller, como se vera mas adelante, pero se le puede sacar mas provecho todavia.

o Si bien el proyecto es hemisférico y apunta a la construccion de bienes publicos, la
informacion generada en cada pais puede contribuir a que se elaboren politicas, proyectos
y acciones especificos.

o Los resultados reflejan la opinion de los productores consultados, no la opinion particular
del IICA o de los socios que apoyaron el desarrollo del Taller de demanda.
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2.2 Resultados de la consulta en gestion agroempresarial, por pais
Se indican a continuacion las principales necesidades identificadas en los paises bandera en matera
de gestion agroempresarial.

2.2.1 Principales debilidades encontradas

A continuacion se presentan las debilidades encontradas en los tres paises consultados. Primero se
presentan los resultados de las grandes areas de la gestion agroempresarial (conocimiento del
mercado, estrategia de venta, gestion de la produccion, gestidon financiera y gestiéon del riesgo
agroempresarial); luego, los resultados de los componentes de cada una de esas areas.

Ecuador

Como se observa en la tabla 2.1, la gestién financiera es la principal debilidad de los productores
consultados en Ecuador: en promedio, el 64,73% de las respuestas con respecto a si poseen o no
ciertas capacidades financieras fue “No”. En segundo lugar se ubica la gestién de la produccion, y en
tercer lugar, la gestion del riesgo agroempresarial. También se observa que el promedio simple total
general de todas las mesas es cercano al 50%; lo que implica que aproximadamente la mitad de las
areas evaluadas muestra algun tipo de carencia.

TABLA 2.1 Ecuador: Necesidades de fortalecimiento agroempresarial priorizadas, Resultados con base en un “NO”
como respuesta (en porcentajes)

Area Cacao, café, cerea- Hierbas aromaticas, Frutas, hortali- Mesa Promedio
les y granos té, especias y lacteos  zas, tubérculos y mixta simple
raices

52,50% 35,00% 100,00%  71,43% 64,73%

II. Gestion de la produccion 56,25% 37,50% 58,33% 75,00% 56,77%
III. Gestion riesgo agroempresarial 25,00% 29,17% 33,33%  90,48% 44,50%

Conocimiento del mercado 32,50% 15,00% 40,00% 74,29% 40,45%

46,88% 15,63% 20,83%  64,.29% 36,91%
Promedio simple 42,63% 26,46% 50,50%  75,10% 48,67%

Con respecto a las debilidades especificas de cada una de las areas de la gestion agroempresarial, la
principal debilidad en materia de gestion financiera esta relacionada con la posibilidad de determinar
la utilidad del negocio con base en registros de ingresos y costos; la gestion de la produccién adolece
de sistemas para gestionar adecuadamente la calidad y la inocuidad de los productos; en gestion del
riesgo, preocupa la falta de consideracién del riesgo que implica un aumento en los costos de
produccion y comercializacion (tabla 2.2).
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TABLA 2.2 Ecuador: Debilidades especificas en materia de gestion agroempresarial, jerarquizadas por tema y por puntaje
Resultados con base en un “NO” como respuesta (en porcentajes)

Area / Tema Promedio

Gestion financiera 64,73%

(Determina usted la utilidad de su negocio con base en registros de ingresos y costos? 71,43%

(Evalta usted las distintas fuentes de financiamiento disponibles tomando en consideracion los 67,86%
requisitos, los plazos y los intereses, antes de tomar la decision de solicitar o no un crédito?

Antes de producir, ;toma en cuenta los posibles costos e ingresos para determinar la rentabilidad de 65,18%
su negocio?

(Lleva usted registros para el control de los costos de produccion y comercializacion de sus 55,86%
productos?

(Lleva usted registros para el control de los ingresos por la venta de sus productos? 54,47%

Gestion de la produccion 56,77%

(Cuenta con sistemas para gestionar adecuadamente la calidad y la inocuidad de los productos 68,30%
(sistemas de rastreabilidad, Buenas Practicas Agricolas, Buenas Practicas Pecuarias, Buenas
Practicas de Manufactura)?

Cuando usted cria, siembra o produce, ¢planifica la produccion programando que los productos 55,36%
salgan a la venta cuando los mercados no estan abarrotados de su producto y los precios estan
bajos?

(Mantiene usted registros para llevar un control de las cantidades y costos de insumos, materiales y 54,32%
mano de obra, costos de produccion y rendimientos?

(Calcula usted el area que va a sembrar o la cantidad que va a producir tomando en cuenta el 49,11%
volumen y la calidad que demandan los clientes?

Gestion del riesgo agroempresarial 44,50%

En sus decisiones como productor, ;toma usted en consideracion, el riesgo que significa el aumento 59,38%
de costos de produccion y de comercializacion?

En sus decisiones como productor, ;toma en consideracion el riesgo que significan, para los 37,05%
resultados de la cosecha, los cambios climaticos bruscos, la presencia de plagas y otros riesgos
similares?

En sus decisiones como productor, ;toma usted en consideracion, el riesgo que significa la 37,05%
disminucioén del precio de venta de sus productos?

Conocimiento del mercado 40,45%

Antes de vender sus productos, jinvestiga la calidad y la cantidad que los clientes demandan? 51,19%
Antes de producir, jinvestiga los productos que esta demandando el mercado? 47,92%
(Conoce quiénes son sus competidores y las caracteristicas de sus productos? 45,83%
Antes de vender, ¢investiga quiénes son los clientes a los que les podria ofrecer sus productos? 33,19%

Antes de vender sus productos, jinvestiga sobre los distintos precios que hay en el mercado para 24,11%
productos similares al suyo?
Estrategia de venta 36,91%

(Utiliza instrumentos de comercializacion para vender sus productos (contratos de compra y venta, 48,22%
convenios, bolsas de productos)?

(Busca que sus productos sean diferentes a los de la competencia a fin de obtener mejores ingresos 40,18%
(por medio de una mejor calidad, sellos de certificacion —organicos, comercio justo,
denominaciones de origen—, precios mas competitivos, mejor plazo de entrega, mejor
distribucion, mayor crédito)?

(Define sus precios con base en el seguimiento de los precios y la calidad de los productos presentes 33,93%
en el mercado?

A la hora de vender su producto ;considera los posibles compradores (intermediarios, industria, 25,30%
exportadoras, otros) con el fin de seleccionar al que le va a generar los mayores ingresos?

Guatemala

La gestion de la produccion es la principal debilidad de los productores consultados en Guatemala:
aproximadamente un 70% de ellos respondié que no desarrolla adecuadamente esta actividad. En
segundo lugar se ubico la gestion del riesgo empresarial, y en tercer lugar, el manejo de la gestién
financiera. Al observar el promedio simple de todas las mesas, alrededor del 54% de los productores
afirmaron no estar llevando a cabo las actividades identificadas como prioritarias para una adecuada
gestion agroempresarial (tabla 2.3).

hierbas aromaticas, té y especias, por ser todos productos procesados dirigidos al consumidor final. Por otra parte, en lugar de estar destinada a la actividad
de la ganaderia, la mesa cuatro estuvo compuesta por productores de diversos productos, en su mayoria frutales y hortalizas, provenientes de la provincia
de Santo Domingo.
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TABLA 2.3 Guatemala: Necesidades de fortalecimiento agroempresarial priorizadas, Resultados con base en un “NO” como
respuesta (en porcentajes)

Area Café y cacao Granos Hortalizasy ~ Ganaderi  Promedio
basicos frutas abovina  simple por
area

I.  Gestion de la producciéon 52,78% 75,00% 60,53% 91,67% 69,99%
II. Gestion de riesgo 81,48% 44,44%, 64,91% 59,26% 62,52%

agroempresarial

III. Gestion financiera 26,67% 57,78% 43,16% 68,89% 49,12%
IV. Conocimiento del mercado 66,67% 40,00% 34,74% 38,89% 45,07%
V. Estrategia de ventas 25,00% 55,56% 47,95% 50,00% 44,63%
Promedio simple por mesa 50,52% 54,56% 50,26% 61,74% 54,27%

Por su parte, las areas que componen la gestién agroempresarial mostraron los siguientes resultados
(tabla 2.4). En gestion de la produccion, la mayor debilidad esta en la programacién de la produccion;
en gestion del riesgo, la debilidad numero uno es la preparaciéon de estrategias para afrontar riesgos
relacionados con cambios climaticos atipicos, plagas y otros, y en el area de gestién financiera, el
problema es la falta de controles de costos de produccion y comercializacion para calcular la utilidad
del negocio.

TABLA 2.4 Guatemala: Debilidades especificas en materia de gestion agroempresarial, jerarquizadas por tema y por puntaje
Resultados con base en un “NO” como respuesta (en porcentajes)

Area /Tema Promedio

1. Gestion de las produccion 69,99%

1. La produccion se programa de manera que los productos salgan cuando el mercado no esta abarrotado y los precios estan 88,16%
bajos?

2. (El area que se va a sembrar y la cantidad que se va a producir se calculan tomando en cuenta el volumen y la calidad que 75,44%
demandan los clientes?

3. (Se aplican sistemas de gestion de calidad e inocuidad de los producto (sistemas de rastreabilidad, BPA, BPP y BPM)? 62,87%

4. ;Lleva un registro de costos y de los volimenes que produce? 53,51%

I1. Gestion del riesgo agroempresarial 62,52%

1. En sus decisiones como productor, /toma en cuenta cambios climaticos bruscos, la aparicion de plagas y otros riesgos 71,42%

similares?
2. (Adopta alguna estrategia para estar preparado ante la posible disminucion de los precios de venta de sus productos? 58,70%

3. En sus decisiones como productor, jtoma en cuenta un posible aumento en los costos de produccion y comercializacion? 57,46%
1. ;Lleva un control (registros) de los costos de produccion y comercializacion de sus productos? 57,60%
2. (Determina la utilidad de su negocio con base en registros de ingresos y costos? 56,21%
3. (Lleva un control (un registro) de los ingresos por la venta de sus productos? 51,02%

4. Antes de producir, jtoma en cuenta los costos y los ingresos para determinar la rentabilidad de su negocio? 46,86%
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5. Antes de tomar la decision de solicitar o no un crédito, ;hace una evaluacion de las fuentes de 33,92%
financiamiento disponibles, considerando los requisitos, los plazos y los intereses?
IV. Conocimiento del mercado 45,07%

1. Antes de producir, investiga los productos que estd demandando el mercado? 68,86%
2. Antes de vender, ;investiga la calidad y la cantidad que los clientes demandan? 63,30%
3. Antes de vender, ;investiga quiénes son los clientes a los que les podria ofrecer sus productos? 36,99%

4. Antes de vender, ;averigua los distintos precios que hay en el mercado para productos similares al 38,38%
suyo?
5. (Conoce quiénes son sus competidores y las caracteristicas de sus productos? 17,84%

V. Estrategia de venta 44.63%

1. Utiliza instrumentos de comercializacion para vender sus productos (contratos de compra y venta, 68.49%
convenios, bolsas de productos)?

2. (Define sus precios con base en el seguimiento de los precios y la calidad de los productos presentes en 45.25%
el mercado?

3. A la hora de vender su producto jconsidera los posibles compradores (intermediarios, industria, 38.89%
exportadoras, otros) con el fin de seleccionar al que le va a generar los mayores ingresos? ;Busca que sus

productos sean diferentes a los de la competencia a fin de obtener mejores ingresos (por medio de una

mejor calidad, sellos de certificacion —organicos, comercio justo, denominaciones de origen—, precios

mas competitivos, mejor plazo de entrega, mejor distribucion, mayor crédito)?

4. A la hora de vender su producto ;considera los posibles compradores (intermediarios, industria, 25.88%
exportadoras, otros) con el fin de seleccionar al que le va a generar los mayores ingresos?

Paraguay

Este es el pais donde los porcentajes de debilidad en los distintos temas tienden a ser los menores.
Es necesario indicar que participaron dos rubros muy especializados, plantas medicinales y ganado
menor. Estos rubros necesitan de una buena capacidad gerencial para poder competir en el mercado,
pero ademas, quienes asistieron al taller fueron los lideres de las organizaciones de productores.
Estos dos aspectos tienden a bajar el promedio del porcentaje de debilidad en las distintas areas y
temas.

Dicho lo anterior, la tabla 2.5 revela que la principal debilidad de los productores y organizaciones
consultados reside en el area de conocimiento del mercado: en promedio el 43,54% de las
respuestas acerca de si los consultados poseian capacidades en esta area fueron negativas. La
segunda debilidad significativa se registré en el tema de gestion de riesgo empresarial, seguida de
cerca por el area de gestion de la produccion.

En la misma tabla se observa que, de acuerdo con el promedio simple total general, el 35,64% de las

respuestas fueron negativas. Por tanto, un poco mas de un tercio de las respuestas en el area
agroempresarial sefialan que los productores tienen debilidades en esta materia.

TABLA 2.5 Paraguay: Necesidades de fortalecimiento agroempresarial priorizadas

Area Frutas y hortalizas Ganado menor Plantas medicinales Sésamo  Promedio simple
1. Conocomiento del 50,00% 17,50% 30,00% 43,50%
mercado
II. Gestion riesgo 38,89% 25,00% 22,22% 76,67% 40,70%

agroempresarial

II1. Gestién de la 41,67% 12,50% 50,83%  54,14% 39,79%
produccion

IV Estrategla de venta 16,67% 28,13% 33,30% 56,25% 33,59%

3,30% 5,00% 22,00%  52,00% 20,58%

30,11% 17,63% 31,67%  63,15% 35,64%
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Con respecto a las debilidades en cada una de las areas de la gestion agroempresarial, el principal
problema en cuanto a conocimiento del mercado tiene que ver con la investigacion de precios de
productos similares; en gestion del riesgo agroempresarial, no se ponderan las consecuencias en la
cosecha de los cambios climaticos bruscos, la aparicion de plagas u otros riesgos similares; y en
cuanto a la gestion de la produccion, los consultados respondieron que no disponian de sistemas
para gestionar adecuadamente la calidad y la inocuidad de los productos (tabla 2.6).

TABLA 2.6 Paraguay: Debilidades especificas en materia de gestion agroempresarial, jerarquizadas por tema y por puntaje
Resultados con base en un “NO” como respuesta (en porcentajes)

Area / Tema Promedio

I. Conocimiento del mercado 43,57%
Antes de vender, ;investiga sobre los precios que hay en el mercado para productos similares al suyo? 59,37%

Antes de vender sus productos, jinvestiga usted la calidad y la cantidad que los clientes demandan? 50,00%

Antes de vender, ;investiga sobre los clientes a los que les podria ofrecer sus productos? 43,88%

(Conoce quiénes son sus competidores y las caracteristicas de sus productos? 37,50%

Antes de producir, ;investiga los productos que esta demandando el mercado? 27,09%

II. Gestion del riesgo agroempresarial 40,70%

(Toma en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significa para los resultados de la cosecha los 42,92%
cambios climaticos bruscos, la aparicion de plagas y otros riesgos similares?

(Toma en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significa el aumento de costos de produccion y 40,42%
comercializacion?

;Toma en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significa la disminucion de precios de venta de 38,75%
sus productos?

I11. Gestion de la produccién 39,79%

(Cuenta con sistemas para gestionar adecuadamente la calidad y la inocuidad de los productos? 62,50%

(Lleva un registro (un control) de la cantidad y el costo de los de insumos y materiales que usa, de la mano de obra que 38,54%
emplea, de los costos de produccion y de los rendimientos que obtiene?

Cuando cria, siembra o produce, ;planifica usted la produccion de manera que los productos salgan a la venta cuando 31,04%
los mercados no estan abarrotados y los precios estan bajos?

(Calcula el area y la cantidad que va sembrar o a producir tomando en cuenta los volimenes y las calidades que 27,09%
demandan los clientes?

IV. Estrategia de venta 33,59%

,Utiliza algun instrumento de comercializacion para vender sus productos? 46,88%
(Define sus precios con base en el seguimiento de los precios y la calidad de los productos presentes en el mercado? 37,50%
A la hora de vender su producto ;considera los posibles compradores con el fin de seleccionar el que le va a generar los 29,17%
mayores ingresos?
(Busca que sus productos sean diferentes a los de la competencia, a fin de obtener mejores ingresos? 20,84%
V. Gestion financiera 20,58%
(Mantiene un registro para llevar el control de los costos de produccion y comercializacion de sus productos? 27,50%
(Mantiene un registro para llevar el control de los ingresos que le genera la venta de sus productos? 21,67%
g 20,00%
(Hace una evaluacion de las fuentes de financiamiento disponibles considerando los requisitos, los plazos y los 19.59%
. . ., . . 1, . 0
intereses, antes de tomar la decision de solicitar o no un crédito? ’
(Considera los costos en que puede incurrir y los ingresos que puede devengar para determinar si su negocio podria ser 14.17%
b

rentable?
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2.2.2 Debilidades comunes

En esta seccidon se busca cotejar la informacién de los tres paises e identificar las debilidades
comunes. Como se observa en la tabla 2.7, las tres areas que en promedio mostraron las mayores
debilidades en gestion empresarial son, en primer lugar, la gestion de la produccion, luego, la gestién
del riesgo agroempresarial y, en tercera instancia, la gestion financiera. De acuerdo con estos
promedios, las areas que menos fortalecimiento requeririan son las de conocimiento del mercado y
estrategias de ventas.

Ahora bien, las areas sefialadas como prioritarias también ocupan, en la mayoria de los casos, los
tres primeros puestos del ranking de debilidades identificadas en cada uno de paises consultados.
Esto significa que hay congruencia y poca dispersion en los hallazgos del estudio. La excepcién la
constituye Paraguay, donde la gestion financiera ocupa el ultimo lugar; es decir, esta es su area mas
fuerte.

En lo que toca a debilidades al interior de cada area, los resultados son similares. En gestion de la
produccién, dos paises mencionaron la ausencia de sistemas para gestionar adecuadamente la
calidad y la inocuidad como la principal debilidad. En gestion del riesgo agroempresarial, dos paises
sefalaron como prioritario el hecho de que no se toman en cuenta los riesgos climaticos, la aparicion
de plagas u otros riesgos similares; en el tercer pais (Ecuador), esta debilidad ocupa el segundo lugar
en importancia. En gestidn financiera, la ausencia de un sistema de control de ingresos y costos para
determinar la utilidad es el principal problema de Ecuador y el segundo, de Guatemala.

TABLA 2.7 Gestion agroempresarial. Debilidades comunes a los tres paises, por area tematica
Promedios simples en porcentajes
Area Promedio Promedio Promedio Promedio
Ecuador Guatemala Paraguay
I. Gestion de la produccion 56,77% 69,99% 39,79% 55,52%
II. Gestion del riesgo agroempresarial 44,50% 62,52% 40,70% 49,24%
III. Gestion financiera 64,73% 49,12% 20,58% 44,81%
IV. Conocimiento del mercado 40,50% 45,07% 43,54% 43,04%
V. Estrategia de venta 36,91% 44,63% 33,59% 38,38%

Promedio 48,68% 54,27% 35,64% 46,20%

2.2.3 Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas

Los resultados descritos previamente se analizaron en el seno de las mesas de trabajo de cada pais.
Se identificaron, en primer lugar, las razones para explicar estas debilidades y, en segundo lugar, se
les pidi6 a los asistentes que propusieran soluciones al problema. Las razones y soluciones
propuestas se agruparon por temas una vez concluido el taller. A continuacion, los hallazgos, por
pais.

Ecuador
Los productores sefialaron cuatro posibles razones para explicar las debilidades del sector. Todas se

refieren basicamente a capacidades humanas. Seguidamente, el detalle (tabla 2.8).

TABLA 2.8 Gestion agroempresarial. Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas
Ecuador

Razones Soluciones

Pocas posibilidades de recibir capacitacion: las instituciones no Buscar fuentes que puedan brindar cooperacion técnica.
pueden atender a todos los productores. Desarrollar capacidades internas.

Falta de miembros capacitados en las propias organizaciones, que Desarrollar herramientas de capacitacion para capacitadores.
puedan transmitir su conocimiento al resto de a los productores.

La capacitacion que se ofrece muchas veces no se ajusta a sus Desarrollar instrumentos que utilicen la aproximacion de
necesidades (muy tedricas, no hay seguimiento, muy general). “aprender haciendo”, especializados por tipos de producto y
que incluyan seguimiento en campo.

No hay sistemas de informacion que ayuden al fortalecimiento de Desarrollo de sistemas de informacion.

capacidades; que distribuyan, por ejemplo, informacion sobre

precios y mercados.
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Durante el debate que se generd en las mesas, se destaco la necesidad de que las capacitaciones
fueran mas practicas (“aprender haciendo”), que incluyeran actividades de seguimiento para
garantizar la aplicacion de lo aprendido y que el material se organizara por rubros. Los participantes
afirmaron que la unica forma de que el conocimiento llegue a los productores de base es
capacitando a los capacitadores de las propias organizaciones.

Guatemala

Entre los factores sefialados por los productores como posibles responsables de las debilidades en
gestion agroempresarial estan las pocas posibilidades de acceder a capacitacion especializada que
se ajuste a sus necesidades, el desconocimiento de los sistemas de informacion disponibles (o la
dificultad para acceder a ellos), la falta de alianzas entre productores para evitar la sobreoferta, las
exigencias de los mercados (en cuanto a calidad, por ejemplo), y la falta de incentivos econémicos

(de pago) para entregar productos de mejor calidad (tabla 2.9).

TABLA 2.9 Gestion agroempresarial. Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas

Guatemala

Razones

Falta de acceso (0 acceso muy limitado) a capacitacion
especializada que se ajuste a las necesidades de los productores.
Se necesita capacitacion en temas como: planificacion técnica y
financiera, investigacion de mercados, manejo poscosecha y
almacenamiento, agricultura por contrato y mercados de futuro,
manejo del riesgo (seguros agropecuarios) y calidad e inocuidad.
Desconocimiento de los sistemas de informacion disponibles en

el pais (o dificultad para acceder a ellos). Se pierde asi la
posibilidad de enterarse oportunamente de las tendencias y la
dinamica que priva en los mercados locales e internacionales, de
los precios y de los estandares de calidad vigentes.

Falta de incentivos econémicos y pagos a la calidad del producto.

Paraguay

Soluciones

Desarrollar capacidades técnicas a lo interno de las
organizaciones, comenzando por los lideres y funcionarios,
y concentrandose en los temas sefialados.

Mayor difusion de los sistemas de informacion disponibles;
mas divulgacion de la forma de usarlos; adaptarlos a las
necesidades de los productores.

Promover elementos de diferenciacion de los producto.

Crear incentivos econdmicos para estimular la calidad del
producto en las organizaciones.

La tabla 2.10 incluye una sintesis de las posibles razones identificadas por los participantes en el
Taller de demanda en Paraguay. Destacan la poca articulacion entre las instituciones publicas y entre
estas y las organizaciones privadas para enfrentar las debilidades agroempresariales, la escasa
formacion de los encargados de brindar formacion en gestion agroempresarial, el poco
aprovechamiento de los sistemas de informacion y una asociatividad incipiente o de mala calidad.

Tabla 2.10: Gestion agroempresarial. Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas
Paraguay

Razones

Desarticulacion entre las instituciones publicas y entre estas y las

organizaciones privadas para enfrentar las debilidades
agroempresariales.

Los profesionales destacados a cargo de estos temas no siempre
tienen la formacion necesaria para capacitar a los
agroempresarios.

No se aprovecha la informacion disponible sobre mercados y

riesgo climatico porque no hay sistemas de comunicacion
adecuados ni coordinacion entre instituciones.

La poca asociatividad o su debilidad no favorecen la toma de
medidas para el fortalecimiento agroempresarial, ya sea, por

medio de 1) acciones de las mismas organizaciones, o 2) de

capacitaciones ofrecidas por terceros.

Soluciones

Establecimiento de convenios y acuerdos entre las
entidades publicas y entre estas y las organizaciones
privadas

Planear cursos y actividades para el fortalecimiento de las
capacidades agroempresariales.

Articulacion de esfuerzos entre las instituciones que
generan informacion de mercado para definir un marco de
informacion de calidad sobre mercados y clima.

Capacitar en la formacion de asociaciones y cooperativas de
productores.



2.2.4 Explicaciones comunes, soluciones comunes

En términos generales, las razones que se dieron para explicar las debilidades que afectan la gestion
agroempresarial en los paises consultados tienen que ver con la falta de informacion y la falta de
capacitacion de los productores, pero también con la falta de capacitacién de las instituciones y la
desarticulacion entre estas y entre estas y los productores. Los detalles se recogen en la tabla 2.11.

Tabla 2.11. Debilidades en gestién agroempresarial. Sinopsis de razones y soluciones propuestas en los tres paises

Ecuador, Guatemala y Paraguay

Razones

Las instituciones y las organizaciones disponen de recursos
muy limitados para atender las necesidades de capacitacion
de los productores.

La capacitacion que se da a los productores no se ajusta a
sus necesidades (muy tedricas, no hay seguimiento, muy
generales) y los profesionales a cargo de ella no siempre
tienen la formacion que se necesita para capacitar a los
agroempresarios.

No hay sistemas de informacion que permitan el

fortalecimiento de capacidades; que distribuyan, por
ejemplo, informacion sobre precios y tendencias de los
mercados, tanto nacionales como internacionales.

Se desconocen los sistemas de informacion disponibles en el
pais o estos no resultan de facil acceso para los productores.
Desarticulacion entre instituciones publicas y entre éstas y
las organizaciones privadas para enfrentar las debilidades
agroempresariales.

La poca asociatividad y su baja calidad no favorecen la toma
de medidas para el fortalecimiento agroempresarial, ya sea,
1) por parte de las mismas organizaciones, 2) o por parte de
terceros.

Soluciones

Buscar fuentes de cooperacion técnica.

Desarrollar capacidades internas en las organizaciones,
comenzando por los lideres y los funcionarios.

Desarrollar herramientas de capacitacion para capacitadores.
Desarrollar instrumentos que privilegien el enfoque de
“aprender haciendo”, que se especialicen por tipo de
producto y que incluyan seguimiento en el campo.

Disenar cursos para fortalecer las capacidades de los
profesionales responsables de mejorar las capacidades de los
productores.

Establecer instrumentos con una vision integral.

Desarrollar sistemas de informacion que se adapten a las
necesidades de los productores.

Dar difusion a los sistemas de informacion existentes y
capacitar a los productores en la forma de aprovecharlos.
Promover la articulacion de esfuerzos entre las instituciones
que generan informacion de mercados

Promover y gestionar acuerdos entre instituciones y
organizaciones para ejecutar acciones de capacitacion.

Capacitar en materia de formacion de asociaciones y
cooperativas de productores.

Entre las soluciones propuestas por los productores de los tres paises destacan: disefar
instrumentos que tengan una visién integral, que adopten metodologias de “aprender haciendo”, que
se especialicen por tipo de producto y que incluyan actividades de seguimiento en el campo;
desarrollar capacidades internas en las organizaciones, comenzando por los lideres, y promover
acuerdos entre instituciones y organizaciones para sacar mayor provecho a las capacitaciones que se
impartan.

2.2.5 Conclusiones del Taller de demanda en gestion agroempresarial
Al hacer un promedio simple de los resultados obtenidos en los tres paises, las areas sefialadas
como las mas débiles son, en orden de importancia:

I. La gestion de la produccion
Il. La gestién del riesgo agroempresarial
[ll. La gestidn financiera

Si bien no hay coincidencia en cuanto a la jerarquizacion (en Ecuador, el primer lugar lo ocupa el area
financiera; en Guatemala, la gestion de la produccién; en Paraguay, el conocimiento del mercado), es
revelador que en todos los casos (excepto Paraguay, que le da el primer lugar al area de gestion
financiera) las prioridades de los paises se mueven entre la numero uno y la numero tres. Es decir,
hay congruencia y poca dispersion en la jerarquizacion identificada.

De acuerdo con estos resultados, las areas que menos fortalecimiento requeririan son las de

conocimiento del mercado y estrategias de ventas. Sin embargo, estos resultados deben ser
analizados individualmente en cada pais, antes de tomar una decision.
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En lo que corresponde a debilidades al interior de cada una de las areas, también se notan ciertas
coincidencias entre paises. En el caso del area de gestion de la produccion, en dos paises se
menciona como principal debilidad la ausencia de sistemas para gestionar adecuadamente la calidad
y la inocuidad. En el area de gestién del riesgo agroempresarial, en dos paises aparece como
prioridad uno el que no se tomen en cuenta ni los riesgos climaticos ni la aparicion de plagas, por
ejemplo. En el area de gestion financiera, la ausencia de sistemas de control de ingresos y costos
para determinar la utilidad figura como debilidad niumero uno en un pais y como segunda en otro
pais.

De acuerdo con los participantes, estas debilidades se originan en la falta de informaciéon o en la
dificultad para acceder a ella, en las limitadas capacidades por parte de los profesionales de las
instituciones en los temas vy en la desarticulacién que prima entre actores. En ese sentido, se
propuso desarrollar sistemas de informacion técnica (o mejorar los existentes), establecer programas
de capacitacién adaptados a cada situacion en particular, e incentivar el establecimiento de alianzas
entre organizaciones.

2.3 Resultados de la consulta en materia de asociatividad, por pais
Se indican a continuacioén las principales necesidades identificadas en los paises bandera en el tema
de asociatividad.

2.3.1 Principales debilidades encontradas

Importa recordar que muchos de quienes asistieron al Taller de demanda eran productores y a la vez
dirigentes de organizaciones. Esta situacion pudo haber afectado las respuestas de la seccion
dedicada a asociatividad, en particular en su dimensién cuantitativa (se pudo haber subestimado el
“tamafo” de algun problema especifico). Pero, aun cuando este fuera el caso, se considera que los
aspectos cualitativos siguen siendo validos, y que las debilidades identificadas y la forma en que los
productores las jerarquizaron revelan una tendencia.

Ecuador

La principal debilidad asociativa en Ecuador, con un promedio de 65,18% respuestas negativas, es
que los productores no se sienten comprometidos con su organizacion, lo que se traduce en falta de
interés. En segundo lugar esta la falta de lideres comprometidos y con la preparacion suficiente para
hacer una correcta gestion de la organizacion. En tercer lugar, se apunta que las organizaciones no
prestan servicios, como asistencia técnica, capacitacién, crédito, provision de insumos,
almacenamiento y transporte. Los detalles, en la tabla 2.12.

TABLA 2.12 Ecuador: Necesidades de fortalecimiento asociativo Resultados con base en un “NO” como respuesta
(en porcentajes)

7

Area Promedio

(Los productores se sienten comprometidos con la organizacion y cumplen las obligaciones adquiridas? 65,18%

(La organizacion cuenta con lideres comprometidos y preparados para la correcta gestion de la produccion? 37,50%

(La organizacion le brinda servicios, tales como asistencia técnica, capacitacion, crédito, provision de insumos, 25,45%
almacenamiento y transporte?

(La organizacion se preocupa por establecer procesos que brinden mayor valor agregado al producto; por ejemplo, 19,20%
almacenamiento, procesamiento, distribucion o venta directa del producto?

(La organizacion planifica e impulsa proyectos con vision de mercado? 15,63%

(Los productores participan activamente en la toma de decisiones y se involucran en la organizacion? 15,63%

Considerando el funcionamiento de la organizacion, la gestion, los servicios que ofrece y el grado de compromiso 9,38%
de sus miembros, ;usted cree que seguira funcionando durante los proximos afos?

(La organizacion se encuentra legalmente constituida? 6,70%

El hecho de pertenecer a la organizacion, ;le ha generado mejores utilidades y beneficios (por asistencia técnica, 6,25%
acceso a insumos, a mejores precios, por venta en conjunto o por algin otro tipo de actividad)?

(Se hacen eventos de rendicion de cuentas para mantener informados a los miembros de la organizacion? 6,25%

Promedio simple 20,71%
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Guatemala
En el caso de Guatemala, el 71,35% de los consultados sefalé que no participa activamente en la

toma de decisiones de su organizacion; el 56,07% no se siente comprometido con ella y no honra las
obligaciones contraidas (entrega del producto, calidad del producto, etc.) y el 44,96% opina que la
organizacién no le brinda servicios, como asistencia técnica, capacitacion, crédito, provision de
insumos, almacenamiento o transporte. Los detalles, en la tabla 2.13.

TABLA 2.13 Guatemala: Necesidades de fortalecimiento asociativo , Resultados con base en un “NO” como respuesta
(en porcentajes)

Area Promedio

1. ¢ Los productores participan activamente en la toma de decisiones y se involucran en la organizacion? 71,35%

2. ¢, ¢Los productores se sienten comprometidos con la organizacion y cumplen las obligaciones adquiridas? 56,07%

3. ¢La organizacion le brinda servicios, tales como asistencia técnica, capacitacion, crédito, provision de 44,96%
insumos, almacenamiento y transporte?

4. El hecho de pertenecer a la organizacion, ¢le ha generado mejores utilidades y beneficios (por asistencia 40,94%
técnica, acceso a insumos, a mejores precios, por venta en conjunto o por algiin otro tipo de actividad)?

5. La organizacion se preocupa por establecer procesos que brinden mayor valor agregado al producto; por 36,77%
ejemplo, almacenamiento, procesamiento, distribucion o venta directa del producto?

6. ¢La organizacion planifica e impulsa proyectos con vision de mercado? 34,28%

7. (La organizacion cuenta con lideres comprometidos y preparados para la correcta gestion de la 28,87%
organizacion?
8. ¢Se realizan eventos de rendicion de cuentas para mantener informados a los miembros de la organizacion? 24,49%

9. Considerando el funcionamiento de la organizacion, la gestion, los servicios que ofrece y el grado de 14,77%
compromiso de sus miembros, ;usted cree que seguira funcionando durante los proximos afios?

10. ¢La organizacion se encuentra legalmente constituida? 5,26%

Paraguay

En Paraguay, mas de la mitad (55,63%) de las respuestas acerca de si los productores se sentian
comprometidos con la organizacion fueron negativas. El 52,08% de los consultados considerd que la
organizaciéon no tenia entre sus miembros lideres comprometidos y preparados para ejercer
correctamente la gestion de la produccion, y el 37,5% sefald que la organizacion no les prestaba
servicios, como asistencia técnica, capacitacion, crédito, provisiéon de insumos, almacenamiento y
transporte. Detalles, en tabla 2.15.

TABLA 2.14 Paraguay: Necesidades de fortalecimiento asociativo , Resultados con base en un “NO” como respuesta
(en porcentajes, por mesa)
Area Promedi
0
. (Los productores participan activamente en la toma de decisiones y se involucran en la organizacion? 55,63%

. (Los productores se sienten comprometidos con la organizacion y cumplen las obligaciones adquiridas? 52,08%

. (La organizacion le brinda servicios tales como asistencia técnica, capacitacion, crédito, provision de insumos, 37,50%
almacenamiento y transporte?

. El hecho de pertenecer a la organizacion, ¢le ha generado mejores utilidades y beneficios (por asistencia técnica, acceso 16,67%
a Insumos, a mejores precios, por venta en conjunto o algun otro tipo de actividad)?

. (La organizacion se preocupa por establecer procesos que brinden mayor valor agregado al producto; por ejemplo, 16,46%
almacenamiento, procesamiento, distribucion o venta directa del producto?

. (La organizacion planifica e impulsa proyectos con vision de mercado? 13,96%

. (La organizacion cuenta con lideres comprometidos y preparados para la correcta gestion de la organizacion? 13,54%
. ¢Se realizan eventos de rendicion de cuentas para mantener informados a los miembros de la organizacion? 13,54%

. Considerando el funcionamiento de la organizacion, la gestion, los servicios que ofrece y el grado de compromiso de 4,17%
sus miembros, justed cree uird funcionando durante los proximos afnos?
10. ;La organizacion se encuentra legalmente constituida? 2,50%

Promedio simple 22,60%
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2.3.2 Debilidades comunes

La informacién obtenida revela coincidencias en los tres paises (tabla 2.15). En general, se observa
que los productores no se sienten comprometidos con la organizacién, tema que aparece con el
porcentaje mas alto en el promedio de los tres paises. En segundo lugar se encuentra un tema afin y
que se complementa con el primero: los productores no participan activamente en la toma de
decisiones de su organizacion ni se involucran en ella. El tercer lugar lo ocupa un aspecto que puede
ayudar a explicar los dos anteriores y es el hecho de que las organizaciones no prestan servicios de
apoyo o no lo hacen con la intensidad necesaria. De nuevo, en estas conclusiones, mas relevante
que el valor de los porcentajes son las tendencias y las relaciones que se pueden inferir a partir de
las jerarquias observadas.

TABLA 2.15 Asociatividad. Debilidades comunes a los tres paises consultados, por drea tematica
Promedios simples en porcentajes

Area Ecuador  Guatemala Paraguay Promedio

(Los productores se sienten comprometidos con la organizacion y 65,18% 56,07% 52,08% 52,78%
cumplen las obligaciones adquiridas?

(Los productores participan activamente en la toma de decisiones y se 15,63% 71,35% 55,63% 47,54%
involucran en la organizacion?

(La organizacion les brinda servicios, tales como asistencia técnica, 25,45% 44,96% 37,50% 35,97%
capacitacion, crédito, provision de insumos, almacenamiento y

transporte?

(La organizacion cuenta con lideres comprometidos y preparados para 37,50% 28,87% 16,46% 27,61%
la correcta gestion de la produccion?

(La organizacion se preocupa por establecer procesos que le brinden 19,20% 36,77% 13,54% 29,17%
mayor valor agregado al producto, como almacenamiento, procesa-

miento, distribucion o venta directa del producto?

El hecho de pertenecer a la organizacion, ;le ha generado mejores utili- 6,25% 40,94% 16,67% 21,29%
dades y beneficios (por asistencia técnica, acceso a insumos, a mejores
precios, por venta en conjunto o algun otro tipo de actividad)?

(La organizacion planifica e impulsa proyectos con vision de mercado? 15,63% 34,28% 13,54% 21,15%

(Se realizan eventos de rendicion de cuentas para mantener informados 6,25% 24,49% 13,96% 14,90%
a los miembros de la organizacion?

Considerando el funcionamiento de la organizacion, la gestion, los ser- 9,38% 14,77% 4,17% 9,44%
vicios que ofrece y el grado de compromiso de sus miembros, justed

cree que seguira funcionando durante los préximos afios?

(La organizacion se encuentra legalmente constituida? 6.70% 5.26% 2.50% 4,82%

20,2%  35,78% 22,61%  26,37%

El promedio obtenido entre paises (26,37%) parece indicar que las organizaciones funcionan
correctamente; sin embargo, mas del 50% de quienes participaron en los talleres afirmé que los
productores no se sienten comprometidos con la organizacién ni honran las obligaciones adquiridas.
Dada la aparente contradiccion, este elemento se validé con especial atencion en el taller posterior
(Taller de oferta).

2.3.3 Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas

Ecuador

Las debilidades en materia de asociatividad se agruparon en tres categorias: las relacionadas con los
lideres de las asociaciones, las relacionadas con los miembros de las organizaciones y las
relacionadas con la propia organizacién. El posible origen de las debilidades asi como las soluciones
propuestas por los productores se recogen en la tabla 2.16.
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TABLA 2.16 Asociatividad. Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas
Trabajo participativo con los productores de Ecuador

Soluciones

Razones

Relacionadas con los lideres:

Falta de capacidad para gestionar las organizaciones
Falta de liderazgo

Falta de remuneracion

Relacionadas con los miembros:

Falta de apropiacion y compromiso

No se tienen claros los beneficios (se ve s6lo como una
forma de recibir ayuda del Gobierno)

Relacionadas con las organizaciones:

Metodologias y herramientas para capacitar a los lideres en
los temas de gestion, liderazgo y solucion de conflictos.

Herramientas que permitan motivar a los integrantes de las
organizaciones, fomentar el compromiso, la participacion y
el trabajo en grupo

Metodologias e instrumentos que permitan identificar
cuales servicios necesitan los socios y como ponerlos en
practica

Conocer experiencias exitosas

No brindan los servicios adecuados
Falta de financiamiento
Escasa infraestructura

En la discusiéon de las mesas de trabajo se mencioné como necesidad prioritaria la definicion
de instrumentos y metodologias que ayuden a fortalecer el nivel de compromiso de los miembros con
su organizacion. Se agregé que seria de gran valor conocer opciones que les permitan fortalecerse
en temas como liderazgo, apropiacion, financiamiento, prestacion de servicios y concienciaciéon de los
beneficios de la asociatividad.

Guatemala

Las debilidades en materia de asociatividad, al igual que en el caso de Ecuador, se agruparon en tres
categorias: las relacionadas con los lideres de las asociaciones, las relacionadas con los miembros y
las relacionadas con la organizacion misma. Las razones externadas por los productores como origen
de las debilidades, asi como las soluciones propuestas se recogen en la tabla 2.17.

TABLA 2.17. Asociatividad. Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas
Trabajo participativo con los productores de Guatemala

Razones

Soluciones

Relacionadas con los lideres

Los 6rganos de gobernanza de las organizaciones no difunden informa-
cion sobre los derechos y obligaciones de los miembros, ademas de otra
informacion relevante.

Los lideres no estan lo suficientemente capacitados para administrar la
organizacion.

Desarrollar capacidades en los lideres en materia de liderazgo y
gestion agroempresarial.

Promover el cumplimiento de los estatutos y la alternabilidad de los
cargos en la organizacion.

Relacionadas con los miembros

Baja participacion en las organizaciones por falta de incentivos econémi-
cos a sus miembros.

Actitud individualista y desconfianza de los miembros hacia sus organi-
zaciones.

Relacionadas con las organizaciones

Las organizaciones no llenan las expectativas de sus miembros, ni brin-
dan los servicios que estos esperan.

No hay un trabajo de empoderamiento por parte de las organizaciones
para lograr una mayor participacion de sus miembros.

Paraguay

Promover una mayor participacion de los miembros y lograr que
desempefien un papel mas activo en la toma de decisiones de sus
organizaciones.

Establecer incentivos econémicos para los productores, tales como
mecanismos de comercializacion de los productos o provision de
iNnsumos agropecuarios.

Promover alianzas y acuerdos publicos y privados para el fortaleci-
miento de las organizaciones, a fin de que estas puedan proporcio-
nar mejores servicios a los miembros (asistencia técnica, dotacion
de insumos, financiamiento).

Promover la participacion de los miembros con el surgimiento de
nuevos liderazgos, la transparencia en la informacion y la dotacion
de servicios por parte de la organizacion.

En el caso de Paraguay, ademas de las limitaciones relacionadas con los lideres, los integrantes de
las organizaciones y las organizaciones propiamente dichas, como se hizo en Ecuador y Guatemala,
también se senalaron debilidades relacionadas con las instituciones (tabla 2.18).
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TABLA 2.18. Asociatividad. Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas
Trabajo participativo con los productores de Paraguay

Razones Soluciones

Relacionadas con los lideres

Los asociados no tienen acceso a informacion y los dirigentes no  EEBINSIEISIN g1 110 Re SN 1ETe ORI N L L Ter ;g M 0
siempre socializan la informacion. lideres de las organizaciones en gestion y liderazgo; la
informacion debe estar adecuada a los destinatarios.

Relacionadas con los miembros

Alto grado de individualismo, falta de compromiso y vision Capacitacion en asociatividad: razon de ser, principios,
oportunista de los asociados. disciplina, etc.

Relacionadas con las organizaciones

1 2970]0) [S1 RN SR S e oS0 il il LR sl e ks ol R echilb4o (0 Encontrar mecanismos para que la informacion llegue a
y los costos de movilizacion de los dirigentes. los asociados de manera mas sencilla (por radio,
celular, otros medios).

Relacionadas con las instituciones

Insuficiente apoyo del Estado a las organizaciones y Disefar metodologias y herramientas para capacitar a
cooperativas. los lideres en la formacion de organizaciones y
cooperativas.

2.3.4 Explicaciones comunes, soluciones compartidas

En los tres paises consultados, al analizar las debilidades en materia de asociatividad, hay
coincidencia en senalar que los lideres de las asociaciones no siempre comparten los derechos y las
obligaciones de los miembros, que su liderazgo deja mucho que desear, que entre los miembros
prima el individualismo y el desinterés, y que las organizaciones ni prestan servicios ni cuentan con
suficiente financiamiento (ver tabla 2.15). Las soluciones propuestas, por su parte, guardan relacién
con el disefo de instrumentos de capacitacion, con su difusion, con el mejoramiento de los servicios
que prestan las organizaciones y con el conocimiento de experiencias asociativas exitosas.

TABLA 2.15 Debilidades en asociatividad. Sinopsis de razones y soluciones propuestas en los tres paises
Ecuador, Guatemala y Paraguay

Razones Soluciones
Relacionadas con los lideres

Los lideres no siempre diseminan la informacion Disenar instrumentos para brindar capacitacion en liderazgo y gestion
0] (ol (G S S A o) Eer T [0l e B O lnnlo (o agroempresarial. Poner énfasis en temas relacionados con
mecanismos de motivacion y de diseminacion de informacion dentro
de las organizaciones

Relacionadas con los miembros

Individualismo, desconfianza, y poca apropiacion Crear conciencia acerca de la importancia de la asociatividad, la
por parte de los miembros. gestion y cultura organizacionales, los valores y principios que
gobiernan toda organizacion y el trabajo en equipo.

| ERERE UG (01K B ERi ) (R B ERTV Rl Promover mecanismos que incentiven la participacion de los
(EINERAS B ERETG R R R ERVTE v 0Bl asociados; por ejemplo, servicios de comercializacion, dotacion de
insumos y asistencia técnica, entre otros.

Relacionadas con las organizaciones

| RN g bz (DR N N RliRe s o ekl Sl Disenar metodologias y herramientas para identificar los servicios que
y no llenan las expectativas de sus miembros. los socios necesitan y buscar la forma de que se hagan realidad.

Problemas econdmicos de las organizaciones y Divulgar experiencias asociativas y de fortalecimiento organizacional
falta de financiamiento en la organizacion. exitosas.

2.3.5 Conclusiones del Taller de demanda en asociatividad

En materia de asociatividad, las respuestas fueron bastante similares en los tres paises. Tanto en el
caso de Ecuador como en los de Guatemala y Paraguay, se hizo evidente que los productores no se
sienten comprometidos con la organizacion ni honran los compromisos adquiridos. La falta de
servicios de parte de las organizaciones fue otra carencia importante sefalada por los tres paises,
que bien puede explicar la falta de compromiso de los asociados.
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En los tres casos, los consultados mencionaron como una posible causa de la debilidad
organizacional la falta de liderazgo, condicion que se refleja en la imposibilidad de motivar a los
agremiados y de compartir con ellos informacién valiosa (sobre beneficios, derechos, obligaciones,
etc.). De ahi la importancia de capacitar a los lideres.

En lo que a los miembros de la organizacién se refiere, se mencioné la falta de compromiso, la
escasa participacion en las actividades de la organizacion, la desconfianza y el individualismo. Para
contrarrestar esta debilidad se propone: 1) dar mas capacitacién y formacion a los agremiados en
materia de asociatividad (razén de ser, importancia, etc.) y 2) lograr que las organizaciones presten
servicios directos a la produccion y a la comercializacion, para que los socios sientan que hay
acompanamiento y surja entre ellos un mayor grado de compromiso.

En lo que toca a las organizaciones, y en estrecha relacion con el punto anterior, se sefiala que las
organizaciones no prestan los servicios esperados. Solventar esta debilidad parece ser un punto
clave para garantizar el futuro de las organizaciones.

Si bien la debilidad sefialada como prioritaria por los productores en materia de gestién
agroempresarial difiere entre paises, al hacer un promedio simple de los resultados, sobresalen la
gestion de la produccion, el riesgo agroempresarial y la gestion financiera. De hecho, en la mayoria
de los casos, estas areas ocupan los tres primeros lugares del ranking de debilidades apuntadas por
los productores.

La ausencia de personal técnico en varias de las organizaciones, las limitadas capacidades de los
profesionales de las organizaciones encargados de capacitar al resto, la desarticulacion entre actores
y la falta de informacién aparecen como los principales detonantes de las deficiencias senaladas.

La solucién a estos problemas parece apuntar, indiscutiblemente, a la capacitacion. Asi, se menciona
la necesidad de que haya programas de capacitacion con una vision integral de los agronegocios,
mas practicos, que trabajen con rubros especificos, que le den seguimiento a lo aprendido y que
incluyan capacitacion para capacitadores. Igualmente, se piden sistemas de informacion que se
adapten a las necesidades de los destinatarios, que haya una mejor difusion de los que ya existen, y
que se propicien alianzas entre instituciones y entre instituciones y organizaciones de productores.

En materia de asociatividad, hubo coincidencia en los tres paises al sehalar como debilidades
apremiantes la falta de compromiso de los productores con la organizacion, la ausencia de
participacion en la toma de decisiones de la organizacién y la escasa oferta de servicios de apoyo por
parte de la organizacién. Para superar estas carencias se sefaldé como urgente la necesidad de
fortalecer las capacidades de los lideres, no solo en temas de liderazgo y gestion agroempresarial,
sino también en materia de resolucion de conflictos, transparencia y motivacion. Se puso énfasis en
la importancia de disponer de herramientas de capacitacion que los instruyan sobre el valor de la
asociatividad y los beneficios que podria traer, y que les ayuden a fomentar la cultura organizacional,
la participacion, el trabajo en equipo, la apropiacion y la disciplina.

Con respecto a la prestacion de servicios de parte de las organizaciones, los productores piden
apoyo para identificar, y poner en practica, servicios que les pemitan ser mas competitivos, y un
mayor acompanamiento de parte de las organizaciones, lo que, aseguran, redundara en un mayor
compromiso de su parte. El acceso a informacion y financiamiento, la dotacién de insumos y la
asistencia técnica figuran entre los servicios senalados por ellos como prioritarios.

Ahora bien, dadas las personas que asistieron a los talles (lideres, en su mayoria) algunos de los
problemas que se detectaron podrian estar subestimados. Pero, aunque los resultados no reflejen
exactamente la realidad de los productores en cada uno de los paises consultados, desde el punto de
vista cualitativo y de la jerarquizacion de necesidades, se considera que los resultados son relevantes
y validos para orientar acciones y avanzar en las siguientes etapas del proyecto.
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3. ANALISIS DE LA OFERTA INSTITUCIONAL

Una vez realizada la consulta a los productores, sistematizada la informacién y detectadas las
principales debilidades, el paso siguiente consistié en analizar las capacidades de las instituciones y
las organizaciones privadas para satisfacer esas necesidades. Esto permitiria contrastar la demanda
con la oferta y se obtendrian pistas sobre el curso de accion a seguir para salvar las brechas
existentes.

Se hizo, entonces, una segunda consulta, esta vez a instituciones y organizaciones privadas. A esta
consulta se le denomind “Talleres de oferta”. Cabe aclarar que para que la discusion se desarrollara
mas fluidamente, antes del taller se preparg, y envio, a los tres paises, un formulario cuyo objetivo era
conocer de forma anticipada las caracteristicas basicas y la cobertura de los instrumentos con que
contaban para fortalecer las capacidades agroempresariales y organizativas.

3.1 Resultados de la consulta sobre oferta institucional

Por medio de las oficinas del IICA en los paises participantes, a las instituciones y organizaciones
relacionadas con el tema se les envid un formulario cuyo objetivo era recabar informacién basica
sobre los instrumentos y arreglos institucionales utilizados por cada una de ellas para el
fortalecimiento de la gestion agroempresarial y la asociatividad (el formulario completo se encuentra
en el anexo 8). A continuacion, los resultados.

En Ecuador, se identificaron las siguientes iniciativas (tabla 3.1).

TABLA 3.1 Instituciones consultadas e iniciativas identificadas
Ecuador

Institucion/ Organizacion Iniciativas identificadas Gestion Asociatividad
agroempresarial

Camara de Agricultura de la Primera Agroproductividad y calidad empresarial

Zona (CAIZ)

FUNORSAL Proyecto de capacitacion en emprendimientos X
Acompafamiento de la parte socio-
organizativa

Ministerio Coordinador de la Produccién, Emprendecuador, Innovaecuador, Creecuador, X

el Empleo y la Competitividad (MCPEC)  Desarrollo Territorial

Ministerio de Inclusiéon Econémica y Feria inclusiva X
Social (MIES) Fortalecimiento de actores de la economia

popular y solidaria
MIES-PPA (Programa de provision de Compra de alimentos para el mercado publico X
alimentos) Programa de provision de alimentos
Ministerio de Industrias y Productividad PRODUCEPYME — EXPORTAPYME X
(MIPRO) (Fomento a las capacidades empresariales -

Mejora de la calidad)

PRODUCEPYME (Fomento a los eslabones
primarios de la cadena agro-productiva)

Ministerio de Relaciones Exteriores, PROEXPORT (Apoyo a la exportacion de X
Comercio e Integraciéon (MRECI) empresas MIPYMES)

Union de Organizaciones Campesinas e Capacitacion para la obtencion de la X
Indigenas de Cotacachi (UNORCAC) certificacion organica en cultivos de uvilla

Asistencia técnica legal en formalizacion de
asociaciones
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En Guatemala, se identificaron los siguientes instrumentos o arreglos institucionales (tabla 3.2).

TABLA 3.2 Instituciones consultadas e iniciativas identificadas

Guatemala
agroempresarial

Ministerio de Agricultura, Direccion de Fortalecimiento para la
Ganaderia y Alimentacion Organizacion Productiva y la
(MAGA) Comercializacion
Ministerio de Agricultura, Sistema de Informacion de mercados X
Ganaderia y Alimentacion
(MAGA)
FASAGUA (Federacion de Apoyo a productores en asistencia técnica y X X
Asociaciones Agricolas de comercializacion
Guatemala)
FUNDES Plan de negocios X
Asociacion Guatemalteca de Comision agricola X X
Exportadores (AGEXPORT)
Fundacion Agil Atencion integral a productores X X
Federacion de Cooperativas Transferencia de tecnologia de “aprender X
Agricolas de Productores de haciendo”
Café de Guatemala,
Responsabilidad Limitada
(FEDECOCAGUA R.L)
Asociacion Gremial del PROFOCO X

Empresariado Rural (AGER)

En Paraguay, se identificaron las siguientes instituciones e iniciativas (tabla 3.3):

TABLA 3.3 Instituciones consultadas e iniciativas identificadas

Paraguay
ag roempresar1a1

Viceministerio de Ganaderia Apoyo a la integracion econdémica del sector
(Relacionamiento Externo y rural paraguayo
Cooperacion)
Direccion de Decreto. Estructura organizativa y funcional X X
Comercializacion/MAG de la Direccion de Comercializacion
Direccion General de Programa de fomento para el desarrollo de la X X
Planificacion/MAG competitividad agraria
Proyecto Paraguay Rural/ Manual de elaboracion de un plan de X
MAG-FIDA negocios

Manual de elaboracion - Diagndstico rural X

participativo
Red de Inversiones y Programa de apoyo a las exportaciones X
Exportaciones (REDIEX)/ paraguayas
BID/Ministerio de Economia
y Comercio
Federacion de Cooperativas Manuales técnicos de cooperacion a las X X
de Produccion Ltda. organizaciones economicas pequefias

Como complemento a las consultas y a los talleres de identificacion de necesidades y de
oferta institucional en gestion agroempresarial y asociatividad, el proyecto hizo una
revision de instrumentos y arreglos institucionales disponibles en América Latina y el
Caribe en esta materia.

De esa forma, se utilizaron los resultados de una consulta hecha por el IICA a través de un
convenio con la FAO con respecto a mandatos institucionales en materia de agronegocios en 25
paises de la region.
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Esta informacién se complementoé con la recopilacion de experiencias del sector privado obtenidas
por medio de una consulta a la Red de Agronegocios del IICA, que esta conformada por todos los
profesionales del Instituto que trabajan en materia de agronegocios y comercializacion en los
diferentes paises miembros. Ambas listas sumaron un total de 86 experiencias. Estas experiencias
pasaron por un primer filtro de revision para seleccionar los casos que podrian servir como
referencia para futuros cursos de accién del proyecto. Una vez aplicado este primer filtro, se
seleccionaron 12 casos, a los que se les hizo una ficha descriptiva (ver anexo 9). Estos casos
fueron:

e Argentina: Programa Cambio Rural, del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA) y el Proyecto de Desarrollo Rural de la Patagonia (PRODERPA)

e Chile: Red de Centros de Gestion (CEGE), Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP) y
Formacion y Capacitacién para Mujeres Campesinas

e Colombia: Programa Oportunidades Rurales, Modelo Empresarial de Gestion
Agroindustrial (MEGA) de la Camara de Comercio de Bogota

e Honduras: Fundacion para el Desarrollo Empresarial Rural (FUNDER)

e Nicaragua: Programa Nacional de Agroindustria Rural (PNAIR)

e Peru: AGAP y PROCITRUS, y Centros de Innovaciéon Tecnoldgica (CITES)

e Paraguay: Red de Inversiones y Exportaciones (REDIEX)

e Uruguay: Programa Creacién, Asistencia Técnica y Redes para la Profesionalizacion
Empresarial (CARPE)

De las 12 experiencias analizadas se eligieron 5, que se describieron con mayor detalle (anexo 10)
por su relevancia para el proyecto: MEGA (Colombia), FUNDER (Honduras), PRODERPA
(Argentina), CEGE (Chile) y PNAIR (Nicaragua).

3.2 Talleres de oferta: objetivos, participantes, agenda y metodologia

El principal objetivo de los Talleres de oferta fue identificar las capacidades de instituciones y
organizaciones privadas para responder a las debilidades agroempresariales y asociativas de los
productores. Un analisis de esta naturaleza le aporta elementos de juicio al proyecto para el posible
disefio o adecuacioén de propuestas, arreglos institucionales o instrumentos que contribuyan a superar
la brecha entre la demanda y la oferta.

A estos talleres se invitd a los representantes de las instituciones publicas y organizaciones privadas
que asistieron al Taller de sensibilizacion, asi como a otras instituciones relacionadas con el tema que
no asistieron al primer evento. La agenda que se manejo en cada pais se muestra en el anexo 11.

Después de una breve introduccién, la primera actividad técnica de los Talleres de oferta fue la
presentacion de los resultados de los Talleres de demanda. En un segundo momento, los
participantes se organizaron en grupos de trabajo para discutir los resultados de los talleres de
demanda y externar sus puntos de vista.

Posteriormente, se hizo una relacién somera en plenaria del resultado de la primera consulta sobre
oferta institucional (punto 3.1 anterior) y las instituciones y organizaciones invitadas hicieron una
presentacion de sus instrumentos, seguida de un periodo de consultas y comentarios. Nuevamente,
se formaron grupos de trabajo para complementar la informacion obtenida en dicha consulta y afadir
arreglos o iniciativas, tanto en gestion agroempresarial como en asociatividad, que no se hubieran
detectado con anterioridad.

En una quinta instancia se presentaron los resultados de contrastar las necesidades de los
productores y la oferta institucional para llenar esas necesidades, segun informacién obtenida
mediante la consulta hecha a las instituciones (previamente se habia desarrollado un instrumento que
permitié hacer esta comparacion y evaluar los resultados).
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Finalmente, los participantes identificaron las posibles razones a las debilidades manifestadas por los
productores y propusieron, también las posibles soluciones. Todo ello desemboco en la formulacion
de conclusiones y propuestas finales.

Una vez que se conocieron los resultados de las consultas, se convocé a los Talleres de oferta, cuya
organizacion y resultados se detallan a continuacion.

3.3 Analisis de los resultados de los Talleres de Oferta en materia de gestiéon
agroempresarial.

Esta seccion presenta los resultados de confrontar la percepcion de los productores en cuanto a las
principales debilidades en materia agroempresarial con la percepcién de las instituciones en ese
mismo ambito.

3.3.1 Validacién de areas prioritarias

Al contrastar la priorizacion de necesidades que resulté de los Talleres de demanda con la
perspectiva institucional, salen a relucir las diferencias y coincidencias entre ambos grupos. En el
caso de Paraguay es donde hay mayor coincidencia, pues hubo acuerdo en el orden de la primera,
tercera y cuarta prioridad; sin embargo, mientras que la gestion del riesgo ocupa el segundo lugar en
el ranking de los productores, ocupa el ultimo en el de la institucionalidad. El otro caso donde hubo
acuerdo fue en el de Ecuador, donde tanto la institucionalidad como los productores coincidieron en
que la gestion financiera es la principal debilidad de los productores.

Tabla 3.4 Validacion de la areas elegidas como prioritarias en gestion agroempresarial,
segun los productores y segun la institucionalidad

Area Segiin los productores Segiin la institucionalidad
Taller de demanda Taller de oferta
_ Paraguay = Ecuador Guatemala Paraguay Ecuador Guatemala
I.  Conocimiento del mercado 1 4 4 1 4 1
II. Estrategia de venta 4 E 5 4 2 3
III. Gestién de la produccién e 2 1 3 3 2
IV. Gestion financiera S 1 3 2 1 4
i6 i 2 3 2 5 5 5

V. Gestion del riesgo agroem-
presarial

Al ver el problema desde una perspectiva integral, se puede apreciar que, si bien no hay coincidencia,
entre productores e instituciones, en el lugar del ranking que le asignan a cada una de las areas, si
hay coincidencia en la identificacion de tres areas prioritarias: gestion de la produccion, gestiéon
financiera y conocimiento del mercado. El area en la que hubo mayor desacuerdo fue en gestion del
riesgo, que fue clasificada como segunda en importancia por los productores y como ultima —por
unanimidad— por las instituciones.

Si se aplica el mismo analisis a los componentes de cada una de las areas relacionadas con la
gestion agroempresarial (tabla 3.5), se observa lo siguiente:

e Conocimiento del mercado: antes de producir, no se investiga lo que estd demandando el
mercado.

o Estrategia de ventas: poca utilizacién de instrumentos de comercializacion.

e Gestion de la produccién: poca aplicacién de sistemas de gestion de la calidad y la
inocuidad de los productos y ausencia de planificacion (evitar, por ejemplo, salir al
mercado cuando los precios estan bajos).

e Gestion financiera: no se lleva un control de los costos de produccién y comercializacion vy,
muy relacionado con esto, la incapacidad de determinar la utilidad de la empresa a partir
de un registro de ingresos y costos.

o Gestion del riesgo: insuficiente atencion a los riesgos que devienen de cambios climaticos
bruscos y de un posible aumento en los costos de produccion y comercializacion.
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El detalle de la priorizacién de componentes por area, a continuacion.

Tabla 3.5 Identificacion de dos temas prioritarios por area

Segun los productores Segun la institucionalidad

Paragu Ecuad Guatema Paragu Ecuad Guatema
ay or la ay or la
iento del mercado

Antes de vender, ¢investiga los precios que hay en el mercado para 1 2 1
productos similares al suyo?

Antes de vender, ;investiga la calidad y la cantidad que los clientes 2 1 2 2

demandan?

Antes de vender, ;investiga los clientes a los que les podria vender 2
sus productos?

(Conoce quiénes son sus competidores y las caracteristicas de sus

productos?

Antes de producir, jinvestiga los productos que esta demandando el 2 1 1 1

mercado?

Estrategia de venta

(Utiliza instrumentos de comercializacion para vender sus 1 1 1 2 1
productos (contratos de compra y venta, convenios, bolsas de

productos)?

(Define sus precios con base en el seguimiento de los precios y las 2 2

calidades de los productos presentes en el mercado?

A la hora de vender, ;considera los posibles compradores con el fin 2

de seleccionar al que le va a generar los mayores ingresos?

(Busca que sus productos sean diferentes a los de la competencia 2 1 1 2
para obtener mejores ingresos por medio de una mejor calidad,

sellos de certificacion, precios mas competitivos, mejor plazo de

entrega, mejor distribucion, mayor crédito?

Gestion de la produccion

(Cuenta con sistemas para gestionar la calidad y la inocuidad de los 1 1 1 1 2
productos?

(Lleva registros (controles) de la cantidad y el costo de los de 2 2

insumos y materiales que usa, de la mano de obra que emplea, de

los costos de produccion, de los rendimientos que obtiene?

(Planifica la produccion de manera que los productos salgan a la 1 2 1 2 1
venta cuando los mercados no estén abarrotados y los precios estén

bajos?

(Calcula el area y la cantidad que va a sembrar o a producir, 2 2

tomando en cuenta los volumenes y las calidades que demandan los

clientes?

Gestion financiera

(Lleva registros para el control de los costos de produccion y 1 1 1
comercializacion?

(Lleva registros para el control de los ingresos por ventas? 2 1

(Determina la utilidad de su negocio con base en registros de 1 2 1
ingresos y costos?

(Hace una evaluacion de las distintas fuentes de financiamiento 2 2

considerando requisitos, plazos ¢ intereses, antes de tomar la

decision de solicitar un crédito?

Antes de producir, jconsidera los costos en que puede incurrir, asi 1 2 2
como los ingresos que podria devengar para determinar si su

negocio podria ser rentable?

Gestion del riesgo agroempresarial

(Toma en consideracion en sus decisiones el riesgo que significan 1 2 1 1 1 2
para los resultados de la cosecha los cambios climaticos bruscos de
las condiciones climaticas, la aparicion de plagas y otros riesgos?

(Toma en consideracion en sus decisiones el riesgo que significa el 2 1 2 2 1 1
aumento de costos de produccion y comercializacion?

(Toma en consideracion en sus decisiones el riesgo que significa la 1
disminucién de precios de venta de sus productos?
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A continuacion se presentan las areas, y dos temas por area, considerados prioritarios, tanto por los
productores como por la institucionalidad (tabla 3.6).

Area prioritaria Tema prioritarios
Gestion de la produccion Falta de sistemas para gestionar la calidad y la inocuidad de los productos.

Falta de planificacion de la produccion para evitar salir al mercado en época de precios bajos

Gestion financiera No se llevan registros de costos de produccion y comercializacion.

No se calcula la utilidad con base en registros de ingresos y costos.

Conocimiento del mercado No se investiga ni la cantidad ni la calidad que los clientes demandan.

El Taller de oferta permitié identificar iniciativas para el fortalecimiento de las capacidades
agroempresariales que no habian surgido al comienzo del proceso (tabla 3.7). Esta informacion es
particularmente relevante para la segunda fase del proyecto, cuando se haga un analisis detallado de
los instrumentos disponibles en esta materia en los paises consultados.

Pais Iniciativa/Tema Institucién/Organizacion

Capacitacion de mandos medios e Servicio Nacional de Promocion Profesional (SNPP)
insercion laboral

Paraguay En competitividad Union de Gremios de Produccion (UGP)
En incubacion de empresas Incubadora de Empresas de la Universidad Nacional de Asuncion (INCUNA)
Escuelas de la revolucion agraria (ERAS) Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca (MAGAP)
Circuitos alternativos cortos de Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca (MAGAP)
comercializacion (CIALCO)
Programa de negocios rurales inclusivos Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca (MAGAP)

Ecuador (PRONERI)
Escuela de formacion empresarial Fondo Ecuatoriano Populorum Progressio (FEPP)
Fideicomiso de desarrollo empresarial Corporacion de Promocion de Exportaciones e Inversiones (CORPEI)
CAPITAL
Préstamos y capacitacion para mujeres en Fondo de Desarrollo Indigena del Ecuador (FODEPI) - Consejo de Desarrollo de
temas productivos las Nacionalidades y Pueblos del Ecuador (CODENPE)
Créditos agroproductivos Grupo Financiero Banrural (BANRURAL S.A) - La Federacion Nacional de

Cooperativas de Ahorro y Crédito de Guatemala (MICOOPE)

Seguros agricolas Grupo Financiero Banrural (BANRURAL S.A), — La Federacién Nacional de

Cooperativas de Ahorro y Crédito de Guatemala (MICOOPE) — Fideicomiso para
el Desarrollo Rural Guate Invierte
Guatemala (DACREDITO) , Grupo Financiero G&T CONTINENTAL, PRISMA

Innovacion tecnologica Ministerio de Agricultura Ganaderia y Alimentacion (MAGA)

La presentacién y discusion de cuadros comparativos entre las necesidades de los productores
(talleres de demanda) y la oferta institucional que busca solventarlas arrojé los siguientes resultados.

Ecuador

A pesar de ser el area en la que la oferta institucional pone mas énfasis (75%), la gestion financiera
es la principal limitante sefalada por los productores (64,7%) en Ecuador (tabla 3.8). Esta
contradiccion podria deberse, o a que la oferta institucional no esta siendo suficientemente €eficiente
en el cumplimiento de sus objetivos, 0 a que los programas de formacion en esta area recién se han
puesto en practica, por lo que todavia no se ha logrado mejorar la situacion de los productores. Pero
esta situacion también podria estar relacionada con debilidades administrativas y de recursos
institucionales para aplicar los instrumentos disponibles.
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Es oportuno rescatar la opinion de los productores cuando afirmaron que los procesos de formacion
no siempre estan adaptados a sus necesidades, por lo que muchas veces tienen problemas para
aplicar los conocimientos adquiridos. Algo similar ocurre con el tema de gestion de la produccion,
donde la mayoria de los productores sigue teniendo debilidades. En el caso de la gestidon del riesgo
agroempresarial, se observa una clara brecha entre las necesidades identificadas y la oferta
institucional, que aborda poco este tema.

Areas/Temas Necesidades Oferta
identificadas Institucional
(Respuestas (Respuestas
No) Si)

64,73% 75%

1. ¢Determina la utilidad de su negocio con base en registros de ingresos y costos? 71% 75%

2. ¢Hace una evaluacion de las distintas fuentes de financiamiento disponibles considerando los requisitos, los 68% 63%
plazos y los intereses antes de tomar la decision de solicitar o no un crédito?

3. Antes de producir, ;considera los posibles costos e ingresos para determinar si su negocio va a ser rentable? 65% 75%

4. ¢Lleva un control (un registro) de los costos de produccion y comercializacion de sus productos? 56% 75%
5. ¢Lleva un control (un registro) de los ingresos por venta de sus productos? 54% 86%

I1. Gestién de la produccién 56,77% 63%
1. ¢éCuenta con sistemas para gestionar adecuadamente la calidad y la inocuidad de los productos? 68% 63%

2. Cuando usted cria, siembra o produce, ¢planifica la produccién de manera que los productos no salgan a la venta 55% 63%
cuando los mercados estan abarrotados y los precios, bajos?

3. ¢Mantiene registros para llevar un control de la cantidad de insumos y materiales que utiliza, de los costos de 54% 88%
éstos, de la mano de obra que emplea, de los costos de produccion y de los rendimientos que obtiene?

4. ¢Calcula el dreay la cantidad que va a sembrar/producir tomando en cuenta el volumen y la calidad que 49% 38%
demandan los clientes?

I11. Gestién del riesgo agroempresarial 44,50% 29%
1. éToma en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significa el aumento de costos de 59% 50%
produccion y comercializacion?

2. éToma en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significan para los resultados de la 37% 13%
cosecha los cambios bruscos de las condiciones climaticas, la aparicion de plagas y otros riesgos?

3. ¢éToma en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significa la disminucion de precios de 37% 25%
venta de sus productos?

IV. Conocimiento del mercado 40,45% 65%

. Antes de vender sus productos, jinvestiga la calidad y la cantidad que los clientes demandan? 51% 63%

2. Antes de producir, ¢investiga los productos que estd demandando el mercado? 48% 50%
3. ¢(Conoce usted quiénes son sus competidores y las caracteristicas de sus productos? 46% 63%
4. Antes de vender, ;investiga sobre los clientes a los que les podria ofrecer sus productos? 33% 75%
5

. Antes de vender sus productos, ;investiga sobre la variedad de precios que hay en el mercado para productos 24% 75%
similares al suyo?

V. Estrategia de venta 36,91% 63%

1. ¢ Utiliza algtin instrumento de comercializacion para vender sus productos? 48% 50%
2. (Busca que sus productos sean diferentes a los de la competencia a fin de obtener mejores ingresos? 40% 63%
3. (Define sus precios con base en el seguimiento de los precios y las calidades de los productos presentes en el 34% 75%
mercado?

4. A lahora de vender su producto ;considera los posibles compradores, con el fin de seleccionar el que le va a 25% 63%
generar los mayores ingresos?

Guatemala

A pesar del alto nivel de cobertura institucional (mayor al 72%), observado en las diferentes areas, las
debilidades persisten (tabla 3.9). Destacan la gestion de la produccion, con un 70% de respuestas
negativas de parte de los productores y la gestidon del riesgo agroempresarial, con un 63%. La gestion
financiera también que debe valorarse con cuidado ya que obtuvo un 49% de respuestas negativas.

Estos resultados son prueba de la importancia de que las instituciones trabajen de forma coordinada
y establezcan consorcios y redes que sean complementarios y no que compitan entre si.
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El trabajo coordinado tendria que tener como resultado la estandarizacion y homologacién de los
instrumentos, evitar la duplicidad de esfuerzos y aumentar la eficacia de los instrumentos para que
los procesos de desarrollo de capacidades realmente lleguen a los productores y agroempresarios de
pequena y mediana escala y surtan el efecto deseado.

TABLA 3.9 Guatemala: Contraste entre las necesidades expresadas por los productores y la oferta institucional
en gestion agroempresarial (en porcentajes y promedios simples)

Areas/Temas Necesidades Oferta
identificadas institucional
(Respuestas (Respuestas
No) Si)

1. Gestion de la produccion 69,99% 78,13%

(Planifica la produccion de manera que los productos no salgan a la venta cuando los mercados estan abarrotados y 88,16% 62,50%
los precios, bajos?

(Calcula el 4rea y la cantidad que va a sembrar/producir tomando en cuenta el volumen y la calidad que demandan 75,44% 75,00%
los clientes?

(Cuenta con sistemas para gestionar adecuadamente la calidad y la inocuidad de los productos? 62,87% 87,50%

(Lleva registros (controles) de costos, volumenes producidos y rendimientos por unidad de area? 53,51% 87,50%

2. Gestion del riesgo agroempresarial 62,52% 83,33%

(Toma en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significan para los resultados de la cosecha 71,42% 75,00%
los cambios bruscos en las condiciones climaticas, la aparicion de plagas y algun otro tipo de riesgo?
t=4

( Toma en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significa la disminucion de precios de venta 58,70% 87,50%
de sus productos?

( Toma usted en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significa el aumento de costos de 57,46% 87,50%
produccion y comercializacion?

3. Gestion financiera 49,12% 85,00%

(Lleva registros (controles) de los costos de produccion y comercializacion de sus productos? 57,60% 87,50%

(Determina la utilidad de su negocio con base en registros de ingresos y costos? 56,21% 87,50%

(Lleva registros (control) de los ingresos por venta de sus productos? 51,02% 87,50%
Antes de producir, ¢considera los posibles costos e ingresos para determinar si su negocio va a ser rentable? 46,86% 87,50%

(Hace una evaluacion de las distintas fuentes de financiamiento disponibles considerando los requisitos, los plazos y 33,92% 75,00%
los intereses, antes de tomar la decision de solicitar o no un crédito?

4. Conocimiento del mercado 45,07% 82,50%

Antes de producir, jinvestiga los productos que estd demandando el mercado? 68,86% 100,00%

Antes de vender sus productos, ;investiga la calidad y la cantidad que los clientes demandan? 63,30% 87,50%
Antes de vender, jinvestiga sobre los clientes a los que les podria ofrecer sus productos? 36,99% 87,50%

Antes de vender sus productos, ¢investiga sobre los distintos precios que hay en el mercado para productos similares 38,38% 75,00%
al suyo?

(Conoce quiénes son sus competidores y las caracteristicas de sus productos? 17,84% 62,50%

5. Estrategias de venta 44,63 % 71,88%

(Utiliza algun instrumento de comercializacion para vender sus productos? 68,49% 87,50%

(Define usted sus precios con base en el seguimiento de los precios y las calidades de los productos presentes en el 45,25% 75,00%
mercado?

(Busca que sus productos sean diferentes a los de la competencia a fin de obtener mejores ingresos? 38,89% 62,50%

(A la hora de vender su producto considera usted la variedad de posibles compradores con el fin de seleccionar el 25,88% 87,50%
que le va a generar los mayores ingresos?

Paraguay

Como se observa en la tabla 3.10, en Paraguay el tema que mas abordan las instituciones
consultadas es el del conocimiento del mercado. No obstante, este tema es la principal debilidad de
las organizaciones consultadas. En los temas de gestion de la produccion y estrategia de venta, la
oferta institucional es moderada; no asi en el caso de la gestion del riesgo agroempresarial,
identificada como la segunda necesidad en importancia del sector.
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TABLA 3.10 Paraguay: Contraste entre las necesidades expresadas por los productores y
la oferta institucional en gestion agroempresarial (en porcentajes y promedios simples)

Areas/Temas Necesidade Oferta
S Institucio
identificada nal
S (Respues
(Respuesta tas Si)
s No)

I. Conocimiento del mercado 43,57% 76,67%

1. Como identificar los precios de los productos similares al suyo en el mercado 59,37% 50,00%
2. Coémo identificar la calidad del producto y la cantidad que demandan los clientes 50,00% 83,33%

3. Coémo identificar a los clientes potenciales 43,88% 100,00%

4. Como identificar a la competencia y las caracteristicas de los productos que ofrece 37,50% 66,67%

5. Como identificar los productos que demanda el mercado 27,09% 83,33%
11. Riesgo agroempresarial 40,70% 27,78%

1. Preparacion para enfrentar riesgos por cambios bruscos en la condiciones climéticas, la aparicion de plagas 42,92% 16,67%
y otros tipo de riesgo para la produccion

2. Preparacion para afrontar el riesgo que significa un aumento en los costos de produccion y 40,42% 33,33%
comercializacion

3. Preparacion para afrontar el riesgo que significa una disminucion de los precios de venta 38,75% 33,33%

111. Gestion de la produccion 39,79% 62,50%

1. Como gestionar adecuadamente la calidad y la inocuidad de los productos 62,50% 83,33%

2. Registros (control) de cantidad y costos de insumos y materiales, de mano de obra, costos de produccion, 38,54% 33,33%
rendimientos obtenidos.

3. Coémo programar la produccion para que los productos salgan cuando el mercado no esta abarrotado de 31,04% 100,00%
mucha produccion y cuando los precios estan bajos

4. Como calcular él area que se va a dedicar a produccion y la cantidad que se va a producir tomando en 27,09% 33,33%
cuenta el volumen y la calidad que demandan los clientes

IV. Estrategia de venta 33,59% 66,67%

. Ut d trumentos de co lizacion 46,88% 83,33%
37,50%  3333%
29,17% 83,33%
20,84% 66,67%
. Gestion financiera 20,58% 43,33%

2750%  s000%
2eme 33,33%
2000%  33.33%
19.59%  50.00%

5. Coémo estimar si la iniciativa de produccion podria ser rentable 14,17% 50,00%

3.3.4 Demanda versus oferta. Sinopsis de los resultados obtenidos en los tres paises
Al comparar los resultados obtenidos en los tres paises entre la oferta de instrumentos y la demanda
de servicios, se obtienen pistas para afinar el curso de accién del proyecto y de los mismos paises.
Por ejemplo, en muchos casos, a pesar de que hay una oferta considerable no se observa la
satisfaccion correspondiente en el lado de la demanda y las debilidades persisten. En otros, la oferta
es baja y la debilidad en el lado de la demanda es, consecuentemente, alta.

TABLA 3.11 Contraste entre las debilidades expresadas por los productores y la oferta institucional en gestion agroempresarial
en los tres paises bandera (en porcentajes y promedios simples)

Areas/Temas Ecuador Guatemala Paraguay
Necesidades Oferta Necesidades Oferta Necesidad Oferta
identificadas institucional identificadas institucion es institucion

(Respuestas (Respuestas (Respuestas No) al identificad al
No) Si) (Respuesta as (Respuesta
s Si) (Respuesta s Si)
s No)

40,45% 65% 45,07% 82,50% 43,57% 76,67%
36,91% 63% 44,63% 71,88% 33,59% 66,67%
56,77% 63% 69,99% 78,13% 39,79% 62,50%
64,73% 75% 49,12% 85,00% 20,58% 43,33%

V. Gestién del riesgo 44.50% 29% 62,52% 83,33% 40,70% 27,78%
agroempresarial
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Tras analizar la informacién de los tres paises (tabla 3.11), se puede concluir que, con excepcion de
Paraguay, la oferta institucional se centra en el tema de la gestién financiera. Aun asi, esta sigue
siendo una de las mayores debilidades de los productores, en especial en el caso de Ecuador,
donde, pese a un importante porcentaje de oferta (75%), la debilidad es muy alta (64,7%). En el caso
de Guatemala, dado el alto nivel de oferta (85%), se hubiera esperado un porcentaje de necesidades
poco importante; sin embargo, alcanzoé el 49%. El caso de Paraguay es atipico y muestra un nivel de
debilidad muy bajo (20,6%), pese a que el nivel de oferta también es bajo (43%). Esto se puede
explicar por la presencia de dos rubros especializados en el Taller de demanda, lo que podria estar
induciendo a una subestimacion de la magnitud del problema. En sintesis, los resultados, en general,
no son satisfactorios y llaman la atencién sobre la necesidad, al menos en dos paises, de revisar los
beneficios que esta deparando la utilizacion de los mecanismos que ofrece la institucionalidad.

Al analizar el tema de conocimiento del mercado, pese a que en dos de los paises la oferta
institucional es alta (Guatemala y Paraguay), alrededor del 43% de los productores de los tres paises
presentan debilidades en esta area. Por otra parte, el area de estrategia de ventas es el area mas
fuerte, aun cuando la oferta institucional es moderada en los tres paises, tanto asi que ocupa el
primer lugar en cumplimiento en Ecuador y Guatemala, y el segundo, en Paraguay.

En cuanto a la gestion de la produccion, en Guatemala el esfuerzo en oferta (78%), no parece
corresponder a los resultados, pues el porcentaje de debilidad es de un 67%. En el caso de Ecuador,
a un nivel insuficiente de oferta (63%) corresponde un indicador de debilidad alto (56,8%). Paraguay
es el pais que muestra los resultados mas satisfactorios (con la salvedad previamente explicada).
Una vez mas salta a relucir la necesidad, al menos en dos paises, de revisar el impacto de la
utilizacion de los instrumentos.

Respecto de la gestion del riesgo, la situacion es critica en los dos sentidos (el de la oferta y el de la
demanda): en dos paises, Ecuador y Paraguay, el porcentaje de cobertura institucional es muy bajo
(menor o igual a 29%) y la debilidad alcanza porcentajes superiores a un minimo deseable (aunque
se esperaba que fueron incluso mas bajos dado el bajo nivel de oferta de servicios). En el caso de
Guatemala, una oferta importante no es correspondida con la fortaleza esperada.

Como analisis complementario a la identificacién de conclusiones, se fijan los siguientes “parametros
de referencia”:

e Se considera 75% un minimo para catalogar como razonable el esfuerzo institucional por
brindar capacitacion, formacion y asesoria. Por debajo de este parametro, el esfuerzo se
considera insuficiente.

¢ Respecto de las debilidades en el sector productivo, se considera como alto un porcentaje
de 40% o mas. Esto implica que el pais tiene que hacer esfuerzos para reducirlo.

Ahora bien, para definir la magnitud de los problemas se utilizé la siguiente escala:

e Problema de mayor importancia: se presenta cuando en un pais la oferta es insatisfactoria
(menor a 75%) y las necesidades son altas (mayor a 40%); es decir, cuando ambos
indicadores son insatisfactorios.

e El segundo problema en importancia ocurre cuando la oferta es satisfactoria y las
necesidades son elevadas. Se requiere, por ende, revisar el impacto de la aplicaciéon de
los instrumentos.

o El tercer problema en importancia surge cuando la oferta es baja y la demanda también es
baja.

No se incluye el caso “oferta alta, demanda baja”, porque evidentemente esto es positivo y
beneficioso para el pais.

Estos parametros permiten hacer una seleccion mas objetiva de las areas problematicas.

presenta los resultados de contrastar los temas en analisis y la magnitud del problema (segun la
escala mencionada).
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TABLA 3.12 Gestion agroempresarial: Areas prioritarias, segiin contraste de necesidades y oferta institucional,
en los tres paises bandera

Areas/Temas Cantidad de paises Paises donde la  Paises donde la
donde hay problema  ofertaesaltayla ofertaesbajay Orden de prioridad
en ambos indicadores  demanda es alta  las necesidades

bajas
1 2 Prioridad 2
1 Prioridad 5
1 1 Prioridad 3
0 1 Prioridad 4
i roempresarial 2 1 Prioridad 1

De acuerdo con este método, las areas mas débiles (prioritarias) son, en orden de importancia:

Gestiodn del riesgo agroempresarial
Conocimiento del mercado
Gestidn de la produccion

Gestion financiera

Estrategia de venta

N =

3.3.6 Origen de las limitaciones y soluciones propuestas desde la perspectiva
institucional

Ecuador

Las estrategias de apoyo de los ministerios relacionados con la produccién, la promocién y la
comercializaciéon agricola y agroindustrial se centran en el ofrecimiento de fondos concursables. En
algunos casos, cuando el programa asi lo prevé, el fortalecimiento de las capacidades para la mejora
de la competitividad se hace contratando consultores que se seleccionan por medio del sistema de
compras publicas del Estado. Esta forma de operar ha hecho que las instituciones no cuenten con
instrumentos especificos y homogéneos para el fortalecimiento de las capacidades
agroempresariales, ya que la cooperacion esta a cargo de consultores que tienen sus propios
paquetes técnicos y metodolégicos.

Por otro lado, tener que aplicar a los fondos por medio del sistema de compras publicas hace que
so6lo los productores formalmente constituidos puedan optar por este tipo de ayudas. Es mas, en
Ecuador la responsabilidad de apoyar el fomento productivo fue transferida recientemente a los
gobiernos locales, a través del Cédigo de Organizacion y Ordenamiento Territorial (COOTAD), pero,
al ser esta una nueva funcion, la mayoria de ellos no tiene ni las capacidades ni los instrumentos para
cumplirla.

Por su parte, las organizaciones del sector privado que ofrecen este tipo de servicios cobran por las
capacitaciones y tienen derechos de autor sobre los materiales, por lo que su uso es restringido.

TABLA 3.13 Ecuador: Gestidon agroempresarial. Posible origen de las debilidades y
soluciones propuestas desde la perspectiva institucional

Razones Soluciones
Los pequefios y medianos productores no tienen acceso a herramientas que les Disefiar metodologias e instrumentos que puedan ser
permitan fortalecer sus capacidades. Razones: aprovechados, tanto por los consultores que prestan
servicios en el marco de los fondos concursables,
La institucionalidad ligada al sector agricola (los ministerios, por como por los funcionarios y consultores que trabajan
ejemplo) no ha podido desarrollar instrumentos idoneos, porque se con los GAD.
apoyan en fondos concursables para la contratacion de consultores.
Las competencias de fomento productivo han pasado a ser Se estima que en esta etapa es importante trabajar
responsabilidad de los Gobiernos Autonomos Descentralizados con los GAD promoviendo la formacion de
(GAD); pero la mayoria de ellos todavia no dispone ni de los capacidades en el personal y los consultores que
arreglos ni de los instrumentos necesarios para cumplir esta funcion. trabajan con ellos en gestion agroempresarial.

Las organizaciones del sector privado que ofrecen este tipo de
servicios cobran por las capacitaciones y tienen derechos de autor
sobre los materiales; de ahi que su uso es muy limitado.




Como se puede observar, las soluciones giran en torno a la preparacion de metodologias e
instrumentos en materia de gestion agroempresarial, y a la puesta en marcha de actividades de
“formacion para formadores” en esta tematica.

Guatemala

Los productores, en especial los de pequefia escala, tienen acceso limitado a los instrumentos y
programas de capacitacion promovidos por la institucionalidad. Esta dificultad se acentua al constatar
el reto de la institucionalidad publica, que tiene que trabajar a escala nacional, y de la
institucionalidad privada que, dependiendo de la iniciativa que impulse, debe atender una o varias
zonas geograficas, con que cual beneficia apenas a una parte de la organizaciones. Ademas, no
todos los instrumentos disponibles en el pais abordan el tema de la gestion agroempresarial de una
manera integral: muchas veces quedan por fuera los temas de investigacién de mercados, estrategia
de mercadeo, gestion de la produccion, gestion financiera y gestion del riesgo agroempresarial.

TABLA 3.14 Guatemala: Gestidn agroempresarial. Posible origen de las debilidades y
soluciones propuestas desde la perspectiva institucional

Razones Soluciones

IO TOTe (RN LRI R it na it oI o il o s s M RS R i e el (0 Elaborar (o, si es del caso adaptar) metodologias e instrumentos que
prioritarios para la gestion agroempresarial. No siempre se aborden la tematica de la gestion agroempresarial de forma integral
incluyen acciones de seguimiento que aseguren la aplicacion de (que comprendan las areas sugeridas en el proceso de evaluacion) y
conocimientos (por ejemplo, en la gestion del riesgo). se aseguren de incluir acciones de seguimiento que faciliten la
aplicacion de los conocimientos adquiridos.

Los productores, en especial los de pequefia escala, tienen acceso Crear alianzas institucionales que promuevan un mayor acceso de los
limitado a los instrumentos y programas de capacitacion productores de pequeia escala a los programas de capacitacion.
promovidos por la institucionalidad.

Las instituciones con competencia en esta materia no trabajan de Promover el establecimiento de consorcios y redes que trabajen de
forma coordinada, lo que ocasiona duplicidad de esfuerzos. forma complementaria y no que compitan entre si, para, gracias al
trabajo coordinado, lograr la estandarizacion y homologacion de los
instrumentos.

Entre las soluciones propuestas a los problemas encontrados destacan la creacion de alianzas
institucionales que permitan un mayor acceso de los productores de pequena escala a los programas
de capacitacion y la elaboracion o adaptacion de instrumentos que aborden el tema desde una
perspectiva integral.

Paraguay

La tabla 3.15 incluye una sintesis de las razones sefialadas por los participantes en el Taller de oferta
como posibles causas de las deficiencias apuntadas por los productores de este pais. Entre ellas
estan: escaso acompanamiento de parte de las instituciones a las actividades comerciales de los
productores, capacidades limitadas y conocimientos insuficientes en gestion agroempresarial de parte
de los funcionarios responsables de apoyar a los productores en esta materia, y tematica de
capacitacion demasiado amplia, por lo que los capacitadores se ven obligados a abordar los temas
de manera muy general.

TABLA 3.15 Paraguay: Gestidon agroempresarial. Posible origen de las debilidades y
soluciones propuestas desde la perspectiva institucional

Razones Soluciones

Escaso acompafiamiento por parte de la institucionalidad a las actividades Mayor acompafiamiento a las actividades agroempresariales.
comerciales de los productores. Mayor involucramiento de las instituciones.

Capacidades y conocimientos agroempresariales limitados, tanto de parte Programa de capacitacion a profesionales y a productores en
de los profesionales como de los productores. gestion agroempresarial.

Asistencia técnica demasiado dispersa, porque quieren abarcar todos los Formacion de profesionales mas especializados, capaces de
aspectos de la realidad rural. generar una mayor competitividad en los diferentes rubros.

Falta de financiamiento de largo plazo para inversiones de capital fijo. Instaurar programas de financiamiento de largo plazo.

En lo que a las soluciones se refiere, la mayoria de ellas se centra en el disefio de programas o
instrumentos de formacion especializados, dirigidos tanto a los funcionarios responsables de apoyar a
los productores como a los propios productores.
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Explicaciones comunes, soluciones compartidas

Es evidente que en los tres paises consultados la institucionalidad lleva adelante procesos de
desarrollo de capacidades agroempresariales. También es cierto que los tres paises presentan
debilidades, muchas de ellas compartidas.

Entre las debilidades comunes (tabla 3.16) destaca el limitado acceso que tienen los pequefios
productores a los programas de formacién en gestion agroempresarial. En el caso de Ecuador esto
parece deberse a la falta de instrumentos. En el caso de Guatemala, la oferta es adecuada, pero no
llega a los productores, en buena medida porque los oferentes privados, que suelen estar a cargo de
los fondos de la cooperacion internacional, benefician solo a una parte de las organizaciones y la otra
parte, que son la mayoria, no tiene recursos para acceder a los servicios de oferentes privados, de
manera que tienen que recurrir a las instituciones publicas y estas no estan en condiciones de brindar
toda la cobertura que desearian.

La institucionalidad también sefialdé, como posible origen de esta debilidad, la falta de instrumentos
que se adapten a las necesidades de los productores y el hecho de que los profesionales de las
instituciones publicas no siempre tienen los conocimientos y las destrezas necesarios para brindar
capacitacion en todos los campos de la gestion agroempresarial.

Para solucionar estas carencias se sugirio establecer alianzas (para aunar esfuerzos), evitar
duplicidades, mejorar el alcance de los instrumentos y poner en marcha iniciativas que apunten a la
estandarizaciéon y homologacion de procesos (para aprovechar mejor los recursos). También se
propuso disefiar (o adaptar, si es del caso) instrumentos que aborden la tematica de manera integral
y pongan énfasis en las actividades de seguimiento para garantizar la aplicacion de conocimientos.
Finalmente, se propuso tomar medidas para fortalecer las capacidades de los funcionarios
encargados de apoyar a los productores en este tema.

TABLA 3.16 Debilidades en gestion agroempresarial. Sinopsis de razones y
soluciones propuestas desde la perspectiva institucional para los tres paises
Ecuador, Guatemala y Paraguay

Razones Soluciones

Los profesionales no siempre tienen los conocimientos necesarios Echar a andar procesos de formacion de capacidades para los
para dar capacitacion en todos los temas comprendidos en la gestion profesionales y los consultores responsables de transmitir
agroempresarial. conocimientos a los productores y agroempresarios.

Productores y agroempresarios de pequefia y mediana escala tiene Establecer alianzas institucionales que promuevan un mayor
acceso limitado a programas de formacion en materia de gestion acceso de los productores de pequeiia escala a los programas

agroempresarial. de capacitacion.

Ausencia de instrumentos que se adapten a las necesidades de los Disenar o adaptar metodologias e instrumentos de gestion
productores y agroempresarios de pequeiia y mediana escala: o son agroempresarial que aborden la tematica de forma integral e
muy generales o no incluyen temas prioritarios, como el manejo del incluyan acciones de seguimiento que faciliten la aplicacion de

riesgo. Ademas, no suelen incluir algun tipo de seguimiento que los conocimientos adquiridos.
verifique la aplicacion de conocimientos.

3.3.7 Elementos para la estrategia
Los personas que asistieron al Taller de la oferta ofrecieron las siguientes recomendaciones:

e En el caso de paises como Guatemala y Paraguay que muestran un avance significativo
en desarrollo de instrumentos, hacer una revision profunda de esos instrumentos, con
miras a determinar si sus contenidos realmente se adaptan a las necesidades de los
productores y si incluyen todos los temas necesarios para llevar a cabo una adecuada
gestion de las explotaciones y de las organizaciones. En el caso de Ecuador, donde
pareciera que hay necesidad de disefiar instrumentos, el primer paso debe ser realizar un
esfuerzo por identificar con mayor claridad si los gobiernos locales, responsables de este
tema, tienen instrumentos o no, y a partir de ahi definir si se deben adaptar los materiales
disponibles o si se es necesario preparar materiales nuevos.
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e Es necesario trabajar en dos niveles: por una parte, hay atender las necesidades de los
técnicos y profesionales responsables de brindar formacion, por medio de programas de
capacitacion para capacitadores, y por otra, hay que atender las necesidades de los
productores.

e Para que los instrumentos puedan ser aprovechados de la mejor manera por los
productores y por las organizaciones, es conveniente que tengan las siguientes
caracteristicas: un marco general de conocimientos, pero también ejemplos concretos,
donde los conocimientos se apliquen a rubros especificos; mecanismos de seguimiento
que favorezcan la aplicacién de los conceptos aprendidos en el quehacer diario de los
productores y las organizaciones, y, por ultimo, estar adaptados al nivel académico de los
usuarios. En el caso de los productores, se recomienda poco texto y mas esquemas y
dibujos.

e Promover la coordinacion de esfuerzos de parte de las instituciones con competencia en el
tema para aprovechar las fortalezas de los instrumentos con los que cada una de ellas
trabaja y para que su implementacion se haga de manera coordinada y un mayor numero
de productores pueda beneficiarse de estos procesos.

Finalmente, en lo que a los aportes del proyecto se refiere, se recomendd apoyar la promocion de
espacios de dialogo e intercambio de experiencias, tanto a nivel nacional como entre paises; impulsar
procesos que ayuden a homologar los instrumentos disponibles, disefiar herramientas en caso de
vacios y propiciar arreglos institucionales que estimulen la sinergia y la puesta en practica de dichos
instrumentos.

Productores e instituciones coinciden en sefialar la gestion de la produccion, la gestion financiera y el
conocimiento del mercado como las areas que mas atencién necesitan. Donde hubo mayor
desacuerdo fue en el area de gestion del riesgo, que fue clasificada como segunda en importancia
por los productores y de ultima (por unanimidad) por las instituciones.

Al mirar los componentes de estas areas se detectd lo siguiente:

e En conocimiento del mercado: antes de producir, no se investiga lo que estd demandando
el mercado.

o En estrategia de ventas: no se emplean instrumentos de comercializacion.

e En gestion de la produccion: no se aplican sistemas de gestion de calidad e inocuidad de
productos, y no hay planificacién de la produccion (para evitar, por ejemplo, salir al
mercado cuando los precios estan bajos).

e En gestion financiera: falta de registros (controles) de costos de produccion y
comercializacién y, muy relacionado con esto, la incapacidad para determinar la utilidad de
la empresa con base en registros de ingresos y costos.

o En gestion del riesgo: no se presta atencion a los riesgos que supone un climatico brusco,
la aparicion de plagas o un aumento en los costos de produccién y comercializacion.

Ahora bien, con el fin de tener un espectro de criterios mas amplio para apoyar este hallazgo, se
realizé un analisis complementario basado en tres escenarios en los que se contrastaron a un tiempo
el punto de vista de la oferta y de la demanda con los problemas jerarquizados en orden “de mayor a
menor”, a saber: 1) cuando en un pais la oferta de servicios es insatisfactoria y las necesidades son
altas (se considera el caso de mayor problema); 2) cuando la oferta es satisfactoria y las
necesidades son elevadas; y 3) cuando la oferta es insatisfactoria y las necesidades también son
baja. Tal analisis permitid llegar a la siguiente priorizacion de areas: gestion del riesgo
agroempresarial, conocimiento del mercado, gestion de la produccion, gestion financiera y estrategia
de ventas.

Si bien este analisis situa las prioridades en un orden diferente al fijado inicialmente —cuando se
contrastoé la relevancia de las debilidades desde el punto de vista de los productores y desde el punto
de vista de las instituciones—, hay coincidencia en dos de las tres primeras areas: conocimiento del
mercado y gestion de la produccion. Asimismo, el analisis por escenarios resulta

valioso para el proyecto, pues permite tener mejor perspectiva a la hora de determinar el énfasis que

habran de tener los arreglos institucionales o los instrumentos que se disefien durante el segundo
afio de su implementacion.
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En cuanto a la efectividad del proceso de formacion de capacidades y de los instrumentos que se
aplican actualmente, los tres paises coinciden en sefalar las siguientes debilidades:

e Limitado acceso de los pequefios productores a los programas de formacion.

e Carencia o insuficiencia de instrumentos; en el caso de Ecuador, se debe identificar con
mayor claridad si los gobiernos locales tienen instrumentos y verificar sus contenidos.

e Instrumentos no ajustados a las necesidades de los productores.

o Profesionales de las instituciones que no siempre cuentan con los conocimientos y las
destrezas requeridas.

También coinciden en que la solucion estaria en:

e Mejorar el alcance de los instrumentos y poner en marcha iniciativas que apunten a la
estandarizacion y homologacién de procesos, para aprovechar mejor los recursos.

e Adecuar, o, en su defecto, disenar, instrumentos que aborden la tematica de manera
integral, que los contenidos realmente se adapten a las necesidades de los productores y
que pongan énfasis en el seguimiento, para asegurarse de que los conocimientos se van a
poner en practica.

o Fortalecer las capacidades de los funcionarios encargados de apoyar a los productores en
estos temas.

Relacionado con lo anterior, entre los elementos de orientacion estratégica sefalados destacan:

e La secuencia del proceso debe centrarse, en primer lugar, en los técnicos y profesionales,
adoptando, para ellos, una orientacién de “capacitacion de capacitadores”, y en segundo
lugar, en los propios productores.

o Se sugiere emplear instrumentos que se caractericen por tener: 1) un marco general de
conocimientos, 2) ejemplos de los conocimientos aplicados a casos y rubros especificos;
3) mecanismos de seguimiento que permitan verificar la aplicacién de los conceptos
aprendidos; 4) materiales adaptados al nivel académico de los usuarios (en el caso de los
productores, se sugiere no apoyarse tanto en el texto sino en esquemas e ilustraciones).

e Coordinar esfuerzos entre las instituciones con competencia en el tema, a fin de
aprovechar mejor los instrumentos disponibles (o los que se preparen) y lograr la mayor
articulacion posible en su implementacion, para que la mayor cantidad posible de
productores se pueda beneficiar de estos procesos.

o Centrar la atencion del proyecto en: 1) promover espacios de dialogo y de intercambio de
experiencias nacionales, y promover arreglos institucionales y sinergias para la
implementacién de los instrumentos; 2) facilitar la homologacion de instrumentos; 3)
promover el disefio de instrumentos que aborden areas donde se han detectado vacios y
son prioritarias.

3.4 Analisis de los Talleres de oferta en materia de asociatividad

3.4.1 Validacion de las areas prioritarias

En materia de asociatividad, al contrastar las debilidades sefaladas por los productores como
prioritarias con las apuntadas por la institucionalidad (tabla 3.17), si bien no hay acuerdo en el puesto
que ocupan en el ranking de cada uno de ellos, ambas partes coinciden en que las principales
limitaciones obedecen a: 1) la falta de lideres preparados para ejercer correctamente la gestion de las
organizaciones, 2) la falta de participacion de los productores en la toma de decisiones y su escaso
involucramiento con los asuntos de la organizacién, y 3) la reducida oferta de servicios que prestan
las organizaciones.

Destaca, también, la diferencia de percepcién, entre productores e instituciones, en cuanto al
compromiso de los productores. Los productores ven este tema como su principal limitacion; la
institucionalidad lo percibe como el resultado de las limitaciones previamente expuestas.
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Tabla 3.17 Validacion de las areas prioritarias identificadas en el Taller de demanda en relacién con la asociatividad

Segun los productores Segun la institucionalidad

Paragua Ecuado Guatemal Paragua Ecuado Guatemal
y r a y r a
5 1

(La organizacion planifica e impulsa proyectos con vision 5 3

de mercado?

(La organizacion cuenta con lideres comprometidos y 3 2 2 1 3
preparados para la correcta gestion de la produccion?

.Los productores participan activamente en la toma de 1 1 1 4 4
decisiones y se involucran en la organizacion?

.Los productores se sienten comprometidos y cumplen sus 2 1 2 3

compromisos con la organizacion?

(La organizacion les brinda servicios, como asistencia 3 3 3 2 2
técnica, capacitacion, crédito, provision de insumos;

almacenamiento y transporte?

(La organizacion se preocupa por establecer n procesos 4 3 3
que le den mayor valor agregado al producto, como

almacenamiento, procesamiento, distribucion o venta

directa?

(El hecho de pertenecer a la organizacion le ha generado 4 4
mejores utilidades y beneficios?

(Se realizan eventos de rendicion de cuentas para 4
mantener informados a los miembros de la organizacion?

. Considerando el funcionamiento de la organizacion, su 3
gestion, los servicios que ofrece y el grado de compromiso
de los miembros, justed cree que la organizacion seguira
funcionando durante los proximos afios?

3.4.2 Iniciativas complementarias

El Taller de oferta permitié, como subproducto adicional, detectar iniciativas, en materia de
fortalecimiento de la asociatividad, que no se habian mencionado en la consulta anteriormente hecha
a las instituciones. Dichas iniciativas se listan en la siguiente tabla.

Tabla 3.18 Iniciativas adicionales para el desarrollo de la asociatividad

Pais Iniciativa / Tema Institucién/Organizacion

Cooperativa Volendam (COVEPA)

Paraguay Cooperativa Friesland (COVESAP)
Desarrollo cooperativo Cooperativa Neuland (COVEPIRIZAL)

Cooperativa Colonias Unidas
Instituto Nacional de Cooperativismo (INCOOP)

Fortalecimiento de organizaciones de la  Centro Paraguayo de Cooperativistas (CPC)

agricultura familiar (social y economica)

Ecuador Consorcios Camara de Agricultura de la Primera Zona, Ministerio de
Industrias y Productividad (MIPRO), Ministerio de
Relaciones Exteriores, Comercio e Integracion (MRECI)
Guatemala Fortalecimiento organizacional/ Instituto Nacional de Cooperativas

Capacitacion para la asociatividad (INACOP)

Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad
(INTECAP)

3.4.3 Necesidades identificadas versus oferta institucional. Resultados por pais.
Ecuador

Al analizar la oferta institucional (tabla 3.19) se la cobertura institucional es alta (mayor al 60%). Pese
a ello, llama la atencion el 65% de los productores evaluados sefiala que no se sienten
comprometidos con la organizacion y que incumplen los acuerdos adquiridos, lo que demuestra que
aun queda mucho por hacer en las organizaciones. Este parece ser el reto que el proyecto deberia
abordar, con mas premura, en este pais. Tampoco resulta aventurado afirmar que esta actitud de los
productores esta relacionada con la escasez de servicios de apoyo de las organizaciones y con el
escaso involucramiento de los productores en las asociaciones que los agrupan, ambos con un

indicador de 60%.
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TABLA 3.19 Ecuador: Contraste entre las necesidades expresadas por los productores y la
oferta institucional en materia de asociatividad (en porcentajes y promedios simples)

Tema Necesidades Oferta Institucional
identificadas (Respuestas Si)
(Respuestas No)

Cumplimiento por parte de los productores de los compromisos asumidos con 65,18% 80,00%

las organizacion
Preparacion de lideres en gestion organizativa 37,50% 80,00%

3. Disefo e implementacion de servicios para los socios 25,45% 60,00%

4. Disefio e implementacion de procesos que le brinden mayor valor agregado 19,20% 100,00%
al producto

5.  Planificacion con vision de mercado 15,63% 100,00%

6. Fomento de la participacion e involucramiento de los productores en las 15,63% 60,00%
actividades de la organizacion

7. Considerando el funcionamiento y la gestion de la organizacion, los servicios 9,38% 100,00%
que presta y el grado de compromiso de sus miembros, jcree usted que la
organizacion seguira funcionando durante los proximos afios?

Apoyo para la conformacion legal 6,70% 80,00%

8.
9.  Estimacion de los beneficios econdomicos de pertenecer a la organizacion 6,25% 60,00%
versus que los productores produzcan y comercialicen por su propia cuenta

10. Instrumentos para la rendicion de cuentas a los miembros de la organizacion 6,25% 60,00%

Guatemala

En el caso guatemalteco, la principal necesidad en materia de asociatividad alude a la participacién y
el involucramiento de los productores en sus organizaciones, tema que tiene una cobertura
institucional de un 75%, pero que mas del 70% de los productores considera una debilidad. Este
resultado podria estar relacionado con el hecho de que solo la mitad de los instrumentos identificados
atiende la segunda principal debilidad en la materia —el compromiso en los volumenes de entrega de
productos a la asociacion y en su calidad— y solo 62% de las organizaciones presta servicios a los
socios. En ambos casos, el porcentaje de respuesta negativa fue igual o superior a 45%.

TABLA 3.20 Guatemala: Contraste entre las necesidades expresadas por los productores y la
oferta institucional en materia de asociatividad (en porcentajes y promedios simples)

Necesidades identificadas Oferta Institucional
Tema (Respuestas No) (Respuestas Si)
1. Fomento de la participacion e involucramiento de los productores en las actividades 71,35% 75,00%
de la organizacion
2. Cumplimiento por parte de los productores de los compromisos asumidos con la 56,07% 50,00%
organizacion

3. Disefio e implementacion de servicios para los socios 44,96% 62,50%

4. Estimacion de los beneficios econdmicos de pertenecer a la organizacion versus 40,94% 75,00%
que los productores produzcan y comercialicen por su propia cuenta

5. Disefio e implementacion de procesos que le brinden mayor valor agregado al 36,77% 62,50%

producto

6. Planificacién con vision de mercado 34,28% 75,00%

7. Preparacion de lideres en gestion organizativa 28.,87% 62,50%

8 Instrumentos para la rendicion de cuentas a los miembros de la organizacion 24,49% 37,50%

9. Procesos que permiten la sostenibilidad de la organizacion en el tiempo 14,77% 50,00%

10. Apoyo para la conformacion legal 5,26% 50,00%
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Paraguay
Se observa un porcentaje de debilidad considerable (55%) en cuanto a la participacion y el

involucramiento de los productores en las actividades de la organizacién (es la principal debilidad
identificada). Tal cifra resulta aun mas llamativa al constatar que el 75% de los instrumentos
analizados aborda este tema. De igual manera, el incumplimiento de los compromisos adquiridos con
la organizacion figura como la segunda debilidad identificada por los productores. Esto podria
deberse, en parte, a que la oferta institucional es débil en cuanto al abordaje de los temas
relacionados con el cumplimiento de los compromisos con la organizacion por parte de los
productores (50%) y con la relevancia de que las organizaciones presten servicios de apoyo a los
socios (50%), no solo para ayudarlos a fortalecer su competitividad, sino también como un medio
para generar compromiso y sentido de apropiacion.

TABLA 3.21 Paraguay: Contraste entre las necesidades expresadas por los productores y
la oferta institucional en materia de asociatividad (en porcentajes y promedios simples)

Necesidades Oferta
Tema segun Taller Instituciones
Demanda (R-Si)
(R-NO)
1. 1. Fomento de la participacion y del involucramiento de los productores en las actividades de la 55,63% 75,00%
organizacion
2. 2. Cumplimiento por parte de los productores de los compromisos asumidos con la 52,08% 50,00%
organizacion
3. 3. Disefio e implementacion de servicios para los socios 37,50% 50,00%
4. 4. Estimacion de los beneficios econdmicos de pertenecer a la organizacion versus que los 16,67% 100,00%
productores produzcan y comercialicen por su propia cuenta
5. Preparacion de lideres en gestion organizativa 16,46% 75,00%
6. Instrumentos para la rendicion de cuentas a los miembros de la organizacion 13,96% 75,00%
7. Disefio e implementacion de procesos que le brinden mayor valor agregado al producto 13,54% 100,00%
8. Planificacion con vision de mercado 13,54% 100,00%
9. Procesos que permiten la nibilidad de la organizacion en el tiempo 4,17% 50,00%

10. 10. Apoyo para la conformacion legal 2,50% 50,00%

3.4.5 Limitaciones senalas por los productores en materia de asociatividad versus
oferta institucional. Sinopsis de los tres paises.

En términos generales, se podria concluir que la oferta institucional tiene, en la mayor parte de los
paises, una cobertura adecuada de los temas que se evaluaron en materia de asociatividad, todos
ellos basicos para el buen funcionamiento de las organizaciones. De igual manera, al analizar las
consultas a los productores pareciera que este tema esta siendo manejado adecuadamente por las
organizaciones. No obstante, el hecho de que en los tres paises la participacion de los productores
en la toma de decisiones y su grado de compromiso con la organizacion fueran sefalados por los
productores como areas muy débiles pareciera indicar que hay mucho por hacer al respecto. La tabla
3.22 incorpora los porcentajes de oferta y demanda para los tres paises.

De nuevo el hecho de que varios de los encuestados fueran los propios lideres de las organizaciones

pudiera ser una de las razones por las que, desde la perspectiva de los productores, el tema de la
asociatividad pareciera no ser prioritario.
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TABLA 3.22 Asociatividad. Contraste entre las necesidades expresadas por los productores y
a oferta institucional. Resultados para los tres paises (en porcentajes y promedios simples)

Areas y contenidos Ecuador Guatemala Paraguay
Necesidades Oferta Necesidad Oferta Necesidad Oferta
identificada Instituciona es Instituciona es Institucional

s 1 identificad 1 identificad (Respuestas Si)
(Respuestas  (Respuestas as (Respuestas as
No) Si) (Respuesta Si) (Respuesta
s No) s No)

Cumplimiento de los productores de los 65,18% 80,00% 56,07% 50,00% 52,08% 50,00%
compromisos asumidos con la organizacion

Preparacion de lideres en gestion 37,50% 80,00% 28.,87% 62,50% 16,46% 75,00%
organizativa

Disefio e implementacion de servicios para 25,45% 60,00% 44,96% 62,50% 37,50% 50,00%
los socios

Disefio e implementacion de procesos que 19,20% 100,00% 36,77% 62,50% 13,54% 100,00%
brinden mayor valor agregado al producto

Planificacion con vision de mercado 15,63% 100,00% 34,28% 75,00% 13,54% 100,00%

Fomento de la participacion e 15,63% 60,00% 71,35% 75,00% 55,63% 75,00%
involucramiento de los productores en las
actividades de la organizacion

Considerando el funcionamiento de la 9,38% 100,00% 14,77% 50,00% 4,17% 50,00%
organizacion, su gestion, los servicios que

ofrece y el grado de compromiso de los

miembros, jcree que la organizacion seguira

funcionando durante los proximos afios?

Procesos que permiten la sostenibilidad de la 6,70% 80,00% 5,26% 50,00% 2,50% 50,00%
organizacion en el tiempo

Estimacion de los beneficios econémicos de 6,25% 60,00% 40,94% 75,00% 16,67% 100,00%
pertenecer a la organizacion versus que los

productores produzcan y comercialicen por

su cuenta

Instrumentos para la rendicion de cuentas a 6,25% 60,00% 24.49% 37,50% 13,96% 75.00%
los miembros de la organizacion

Al igual que con el tema de la gestiébn agroempresarial, esta seccion busca hacer una sintesis de los
resultados obtenidos en los tres paises en materia de asociatividad. Los parametros de analisis que
se emplean son los mismos, a saber:

e Se considera 75% como un minimo para catalogar como razonable el esfuerzo del
conjunto de las instituciones. Por debajo de este parametro, se considera que el esfuerzo
es insuficiente.

e En cuanto a las debilidades en el sector productivo, se considera que un porcentaje de
40% o mas implica que el pais tiene que hacer esfuerzos para reducirlo.

Al igual que se hizo con la gestion agroempresarial, para definir la magnitud de los problemas en
asociatividad se utilizé la siguiente escala:

1. EIl problema de mayor importancia se presenta cuando en un pais la oferta es insatisfactoria
(menor a 75%) y las necesidades son altas (mayor a 40%); es decir, cuando ambos indicadores
son insatisfactorios.

2. El segundo problema en importancia ocurre cuando la oferta es satisfactoria y las necesidades
son elevadas. Se requiere, por ende, revisar el impacto de la aplicacion de los instrumentos.

3. El tercer problema en importancia se da cuando la oferta es baja y la demanda también es baja.
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No se incluye el caso “oferta alta, demanda baja”, porque evidentemente esto es positivo y
beneficioso para el pais.

La tabla 3.23 presenta los resultados de contrastar los temas en analisis y la magnitud del problema
(segun la escala mencionada). De acuerdo con este método, las areas mas débiles (prioritarias), en
orden de importancia, son las siguientes:

1. Cumplimiento por parte de los productores de los compromisos adquiridos con la
organizacion.

2. Fomento a la participacién y al involucramiento de los productores en la organizacion.

3. Disefio e implementacién de servicios para los socios.

TABLA 3.23 Asociatividad: Areas prioritarias, segin contraste entre necesidades expresadas y
oferta institucional, para los tres paises

Areas/temas Oferta baja- Oferta alta- Oferta baja-
demanda alta demanda alta necesidades Orden de
(cantidad de paises) (cantidad de bajas prioridad
paises) (cantidad de
paises)

1. Cumplimiento de los productores de los compromisos 2 1 Prioridad 1
asumidos con la organizacion

2. Preparacioén de lideres en gestion organizativa 1 Prioridad 6
3. Diseflo e implementacion de servicios para los socios 1 Prioridad 3

4. Disefio e implementacion de procesos que brinden 1 Prioridad 6
producto

5. Planificacion con vision de mercado

6. Fomento de la participacién y el involucramiento de los 2 1 Prioridad 2

productores en las actividades de la organizacion

7. Considerando el funcionamiento de la organizacion, su 2 Prioridad 5

gestion, los servicios que ofrece y el grado de compromiso

de los miembros, justed cree que la organizacion seguira

funcionando durante los proximos afios?

8. Procesos que permiten la sostenibilidad de la 2 Prioridad 5

organizacion en el tiempo

9. Estimacidn de los beneficios econémicos de pertenecer a 1 1 Prioridad 4

la organizacion versus que los productores produzcan y

comercialicen por su cuenta

10. Instrumentos para la rendicion de cuentas a los 2 Prioridad 5
miembros de la organizacion

Como se puede observar, en la tabla quedan muchos espacios en blanco. Se trata de los casos
donde la oferta es alta y la demanda es baja; es decir, la situacion ideal, donde no hay problemas o
no son percibidos como tales (17 casos de un total de 40). En el 42,5% de los casos, entonces, no
hay problemas. Si a eso se agregan los casos (10) donde el problema que se observa es el menor
(oferta baja, demanda baja); es decir, en un 25% de los casos, se puede concluir que el tema de la
asociatividad funciona adecuadamente. Sin embargo, la falta de compromiso de los productores con
la organizacion plantea serias dudas respecto de esta conclusién general.

3.3.6 Origen de las debilidades en materia de asociatividad y soluciones propuestas,
segun la institucionalidad

Ecuador

Segun la institucionalidad, las principales debilidades encontradas en Ecuador se relacionan con la
falta de liderazgo de quienes estan al frente de las organizaciones, con que las organizaciones no se
unen para lograr objetivos de largo plazo sino para aprovechar beneficios coyunturales ofrecidos por
el Gobierno, y con la carencia de arreglos e instrumentos institucionales que impulsen procesos
asociativos exitosos. Las soluciones propuestas, consecuentemente, giran en torno al fortalecimiento
de la capacidad de las instituciones, y el fortalecimiento de la capacidad de los lideres y los miembros
de las organizaciones.

47




—\

TABLA 3.24 Asociatividad. Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas, segtin la institucionalidad

Ecuador
Razones Soluciones
Relacionadas con los lideres:
Los lideres no siempre tienen la capacitacion necesaria para Disenar programas de capacitacion para los lideres de

llevar a cabo una adecuada gestion de las organizaciones. Temas las organizaciones.
como la solucion de conflictos son muy importantes, pero los

lideres no tienen los conocimientos para enfrentarlos de la

manera correcta.

Relacionadas con los miembros

Los productores se asocian con el objetivo tnico de recibir los Disenar instrumentos que permitan dar a conocer los
beneficios del Estado, no estan realmente comprometidos, no beneficios de las asociatividad y fomentar el
conocen los beneficios reales de trabajar en asociacion y no estan compromiso de los miembros.

capacitados para hacerlo.

Relacionadas con las instituciones

La institucionalidad ligada al sector agricola, como los Disefiar arreglos institucionales e instrumentos que
ministerios, no dispone de instrumentos idoéneos, porque su fortalezcan las organizaciones de productores, para
estrategia es contratar consultores mediante fondos que puedan optar por los fondos ofrecidos por los
concursables. ministerios.

Las competencias de fomento productivo han pasado a ser

responsabilidad de los Gobiernos Autonomos Descentralizados Trabajar conjuntamente con los GAD en la

(GAD); pero, la mayoria de ellos aun no cuenta con los implementacion de procesos de formacion de
arreglos o instrumentos necesarios para desempefiarse capacidades en materia de asociatividad, tanto en el
correctamente en esta area. personal de estos gobiernos como en los consultores
que trabajan para ellos.

Guatemala

En el caso de Guatemala, la institucionalidad considera que el origen de las debilidades encontradas
reside en la limitada renovacion de los lideres, la desmotivacion de los miembros, el acceso limitado
de las organizaciones a los instrumentos disponibles y la capacidad insuficiente de las organizaciones
para emplear instrumentos de planificacion y gestion operativa.

TABLA 3.25 Asociatividad. Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas, segtin la institucionalidad
Guatemala

Razones Soluciones

Relacionadas con los lideres

No hay renovacion de lideres. Los intereses particulares se Promover, a través de los programas de
anteponen a los intereses institucionales y afectan el desempefio de la capacitacion y liderazgo, la inclusion de jovenes y
organizacion. de la mujer (género) en los 6rganos

administrativos y de gobierno de las
La vision tradicionalista en el manejo de la organizacion no organizaciones.
promueve una cultura de rendicion de cuentas de parte de los lideres Promover la transparencia en el manejo de la
a los miembros de las organizaciones. informacion de parte de los lideres.
Relacionadas con los miembros
Los miembros de las organizaciones no entienden ni la importancia Capacitar a los productores en temas relacionados
ni los beneficios de la asociatividad. con la asociatividad.

Los miembros de las organizaciones no tienen la motivacion
suficiente para participar en las actividades de las organizaciones y
decidir sobre su rumbo, puesto que estas no les prestan servicios ni
les brindan ningtn otro tipo de beneficio.

Relacionadas con las organizaciones

Las organizaciones no estan preparadas para aplicar instrumentos de Disefar instrumentos que den a conocer los
planificacion y de gestion operativa y estratégica que les ayuden a beneficios de la asociatividad y fomenten el
mejorar su desempefio, a establecer un modelo organizacional compromiso de los miembros para con sus
sostenible que brinde servicios y tenga mayor capacidad de acceder a organizaciones.

financiamiento de distintos tipos. Promover modelos exitosos e innovadores de

asociatividad.
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Entre las soluciones propuestas destacan promover la inclusion de los jovenes y de la mujer en los
érganos administrativos y de gobierno de las organizaciones y fortalecer capacidades tanto en los
lideres como de los productores.

Paraguay

En este pais, la institucionalidad sefala como posibles razones para explicar las debilidades
encontradas, la escasa transferencia de informacion a nivel interno de la organizacién, las
dificultades de los asociados para asimilar la informacién que se les entrega, el individualismo y la
falta de coordinacién entre instituciones.

TABLA 3.26 Asociatividad. Posible origen de las debilidades y soluciones propuestas, segun la institucionalidad

Paraguay
Razones Soluciones
Relacionadas con los lideres
No se socializa con todos los miembros informacion de Disenar o adaptar instrumentos que contemplen la

calidad sobre la organizacion: sobre los compromisos y socializacion de la informacion.

las obligaciones, por ejemplo.

Poca renovacion de lideres Promover la inclusion etaria, étnica y de género en las
asociaciones. Socializar los instrumentos
identificados o disefiados en las escuelas
agropecuarias y con el Ministerio de Educacion y
Cultura.

Relacionadas con los miembros
Alto individualismo de los asociados. Fortalecer el sentido de pertenencia y el sentimiento
de compromiso de los asociados.

Los asociados no estan preparados para asimilar la Crear programas de capacitacion adaptados a la
informacion que reciben (baja escolaridad y problemas realidad de los productores, que valoren los saberes
de comprension por el bilingiliismo); no se toma en antiguos y que construyan aprendizajes en temas
cuenta sus capacidades culturales ni los conocimientos organizacionales para todos los miembros y en su
ancestrales, cuando se elaboran programas para el propio idioma.

desarrollo de capacidades.

Relacionadas con las instituciones

Desintegracion y superposicion de trabajos por parte de Incentivar una mayor articulacion territorial entre

las instituciones presentes en los territorios. instituciones y organizaciones en todos los niveles (de
organizacion a organizacion, de institucion a
organizacion, entre instituciones).

Al igual que en los dos casos anteriores, entre las acciones propuestas para solventar las
debilidades, destaca el fortalecimiento de capacidades. Para ello se sugiere disefar nuevas
metodologias y herramientas de capacitacion (o modernizar las actuales), dirigidas tanto a los lideres
como a los asociados, y promover una mayor coordinacion interinstitucional en el trabajo de
formacion.

Explicaciones comunes, soluciones comunes

Entre las razones que explican las debilidades encontradas destacan: falta capacidad de liderazgo y
renovaciéon de lideres; desconocimiento del significado de asociatividad; poca capacidad de
planificacion y gestion operativa de parte las organizaciones de productores, y, en algunos casos,
ausencia de arreglos o instrumentos que permitan promover efectivamente la conformacién de
asociaciones.
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TABLA 3.27 Debilidades en asociatividad. Sinopsis de razones y soluciones propuestas en los tres paises
Ecuador, Guatemala y Paraguay

Razones Soluciones

Relacionadas con los lideres:

e No tienen las capacidades que se necesitan para llevar a Disefiar programas de capacitacion para los lideres de
cabo una buena gestion; por ejemplo, las relacionadas con las organizaciones, que incentiven la participacion
la solucion de conflictos, la socializacion de la jovenes y mujeres, ademas de hombres.
informacion y la rendicion de cuentas.
No hay renovacion de lideres. Promover la inclusion etaria, étnica y de género en las
asociaciones.

Relacionadas con los miembros:

Los miembros se unen sin tener claros los objetivos que Aplicar (sino los hay, disefiar) instrumentos que den
quieren alcanzar y no estan bien informados sobre los conocer los beneficios de la asociatividad y que fomenten
beneficios y responsabilidades de la asociatividad. el compromiso de los miembros y la unién de grupo

Alto grado de individualismo; ausencia de compromiso

para con la organizacion.

Relacionadas con las organizaciones:

e Las organizaciones no estan preparadas para aplicar Capacitar a los directores en técnicas de gestion que
instrumentos de planificacion y de gestion operativa y favorezcan el desempefio eficiente de las organizaciones.
estratégica que les ayude a mejorar su desempefio.

Relacionadas con las instituciones:

e Desintegracion y superposicion de trabajos y, en algunos Incentivar una mayor coordinacion entre instituciones y
casos, carencia de metodologias y capacidades. entre estas y las organizaciones.
Establecer arreglos institucionales y disefiar

instrumentos que permitan consolidar las organizaciones
existentes y crear otras nuevas.

Como se puede ver, las soluciones giran en torno al disefio de programas de capacitacion para el
fortalecimiento de capacidades en materia de asociatividad, tanto en las instituciones (gestiéon de la
asociatividad), como en los lideres de las organizaciones y en los productores (particular atencion
merecen los directores en técnicas de planificacion y gestion operativa). Asimismo, se sugiere
promover el establecimiento de alianzas entre instituciones y organizaciones para mejorar la
cobertura de los servicios de capacitacion.

3.4.7 Elementos para la estrategia del proyecto

La institucionalidad presente en los talleres consideré que deberia trabajarse primero en el
fortalecimiento de las capacidades de las instituciones, y una vez que estas tengan los
conocimientos y los instrumentos adecuados se les apoye en las primeras experiencias de
implementacion con los productores.

Al igual que se sefialé en la seccién relacionada con la gestién agroempresarial, en materia de
asociatividad se considera importante que los instrumentos vayan acompafiados de un proceso de
seguimiento, que sean integrales, que se apliquen a rubros especificos y que estén adecuados al
nivel educativo de los usuarios. La sinergia entre instituciones es otro componente ineludible de la
estrategia.

Al proyecto se le pide que sirva de facilitador y articulador, que encamine esfuerzos a identificar,
disefar y difundir instrumentos que propicien la formacién de lideres, que contribuya a promover la
prestacion de servicios de apoyo de parte de la organizacion, asi como una mayor participacion de
los productores en las actividades del grupo al que pertenecen.

3.4.8. Conclusiones y recomendaciones del taller de oferta sobre el tema de

asociatividad

En general, al comparar la opinion de los productores con la opinién de la institucionalidad se puede
concluir que en los tres paises se distinguen como areas prioritarias, en funcion del nivel de debilidad
encontrado, las siguientes: la falta de lideres preparados para la correcta gestion de las organizacion,
la escasa participacion de los productores en la toma de decisiones (falta de interés por involucrarse
en las actividades de la organizacion) y una limitada oferta de servicios de parte de las
organizaciones.
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Por su parte, los escenarios de contraste entre las necesidades de los productores y la oferta
institucional sefalaron como prioritarios el cumplimiento de los compromisos adquiridos por los
productores; el fomento a la participacion de los productores en las actividades de la organizacion; y
el disefio y la implementacién de servicios de apoyo para los socios.

Tras revisar las opiniones de los productores y las instituciones, y los resultados del analisis de
escenarios (oferta versus demanda), se observa que ambos concuerdan en sefalar dos debilidades
como prioritarias: la escasa participacion de los productores en la toma de decisiones (el desinterés
por involucrarse en la organizacion) y la limitada oferta de servicios de parte de las organizaciones.
Estas dos debilidades pueden senalarse como las causantes de la falta de compromiso de los
asociados, ya que ninguna de ellas favorece el sentido de apropiacién, problema que se acentia con
la ausencia de lideres preparados para la correcta gestion de la organizacion.

Ambos analisis muestran, también, que la oferta institucional parece satisfacer los distintos aspectos
considerados en la consulta y que las debilidades son bajas en la mayoria de los casos. No obstante,
en los tres paises, el desinterés de parte de los productores por participar en las actividades de la
organizacion y el incumplimiento de los compromisos adquiridos ponen en tela de duda lo anterior.
Esta afirmacion cobra mas sentido al constatar que la oferta institucional es débil en cuanto al
abordaje de temas relacionados, por un lado, con la importancia de que los productores honren sus
compromisos y, por otro, con la prestacion de servicios de apoyo a los productores, como un medio
para favorecer la competitividad y despertar sentimientos de apropiacion y lealtad.

Al indagar sobre el origen de las debilidades, aparecen en forma reiterada:

e La poca formacion en el tema de asociatividad, por parte de ejecutivos, directores , lideres
y productores.

e La poca capacidad de planificacion y de gestion operativa, por parte de las organizaciones.

e La ausencia de arreglos institucionales y de instrumentos idéneos que promuevan la
asociatividad.

Consecuentemente, las soluciones propuestas pasan por disefar, mejorar o adaptar instrumentos
para el fortalecimiento de las capacidades, tanto de las instituciones y organizaciones (gestion de la
asociatividad) como de los lideres y de los productores, en materia de asociatividad. Se necesita
formar a los directivos de las organizaciones en técnicas de planificacion y gestién operativa, asi
como estimular las alianzas entre instituciones y organizaciones relacionadas con el tema, para
ampliar la cobertura de servicios.

En relacion con lo anterior, se indican los siguientes elementos de estrategia para avanzar en la
implementacién del Proyecto:

o Dirigir esfuerzos al fortalecimiento de las capacidades de las instituciones y las
organizaciones relacionadas con el tema, como paso previo a la capacitacion propiamente
dicha de los productores. Incluir acompanamiento durante la implementacién de las
primeras experiencias con los productores.

o Las instituciones y organizaciones deben dar seguimiento a los médulos de capacitacion
impartidos tomando en consideracién el tema de “aprender haciendo” como un elemento
importante del proceso de desarrollo de capacidades institucionales.

e Los instrumentos que se disefien deben contener, ademas de informacién general,
ejemplos concretos, aplicados a rubros especificos, de manera que se facilite la aplicacion
posterior de conocimientos.

e Los instrumentos deben promover la participacién de los usuarios y estar adecuados a su
nivel educativo.

o Es imprescindible que haya coordinacion entre instituciones, para aprovechar economias
de escala y ampliar la cobertura y la calidad de sus servicios.

o El papel del proyecto es visto como el de un facilitador y articulador del trabajo institucional,
y se considera que debe participar en la identificacion de instrumentos, en su actualizacién
y adaptacién, o si es del caso en su diseno, asi como en su difusion.
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3.5 Conclusiones generales y recomendaciones estratégicas del Taller de oferta
En cuanto al tema agroempresarial, productores e instituciones coinciden en las siguientes tres areas:

Gestidn de la produccion, gestion financiera y conocimiento del mercado. Es importante mencionar
que el area en la que se dio el mayor desacuerdo fue en la de gestion del riesgo, que fue clasificada
como segunda en importancia por los productores y, por unanimidad, como Uultima por las
instituciones.

En lo que al contraste de las necesidades de los productores y la oferta institucional se refiere, tras
realizar un analisis de escenarios que tomé en cuenta el grado de las debilidades y de la oferta
institucional, se llegd a la siguiente priorizacion de areas: gestion del riesgo agroempresarial,
conocimiento del mercado, gestion de la produccion, gestion financiera y estrategia de ventas.

Entre los factores que explican las debilidades encontradas se pueden destacar: el poco acceso de
los productores a los servicios; el limitado nivel de cobertura de los servicios, especialmente publicos,
que imposibilita atender a la mayoria de las organizaciones de pequenos productores, y el hecho de
que los instrumentos no estén ajustados a las necesidades de los productores.

En lo que respecta al tema de la asociatividad, los resultados tienden a ser contradictorios, puesto
que los indicadores de la oferta institucional (relativamente alta) comparados con las debilidades que
sefialan los productores (relativamente baja) dan un balance positivo. Sin embargo, el bajo
cumplimiento de los compromisos de los productores con las organizaciones plantea dudas respecto
a ese balance y lo convierten en un asunto a considerar en la accion futura del proyecto, mas aun si
se observan otros indicadores, como el limitado abordaje de los temas relacionados con la
participacion activa de los productores en las actividades de la organizacién y con la prestacion de
servicios de apoyo a los productores.

Por su parte, el analisis de escenarios de contraste entre oferta y demanda —basados en parametros
cuantitativos para orientar la seleccion de prioridades—, deja como balance, en los tres paises,
deficiencias de asociatividad en los siguientes temas: cumplimiento de compromisos (de parte de los
productores), participacion e involucramiento de los productores en la organizacion, y prestacion de
servicios a los productores de parte de la organizacion.

Para contribuir a solucionar esta problematica se plantearon las siguientes recomendaciones
estratégicas: incentivar la coordinacion interinstitucional y generar iniciativas dirigidas a aumentar la
cobertura de los instrumentos (llegar a mas productores); crear o, en su defecto, adaptar
instrumentos que respondan a las necesidades de los productores y a su nivel educativo; y, como
elemento esencial, fortalecer las capacidades de los profesionales encargados de la formacién de los
productores.

Se debe, entonces, fortalecer primero las capacidades de los profesionales encargados de brindar
formacion antes de fortalecer las capacidades de los productores; utilizar un marco de instrumentos
conceptualmente solido pero adaptado a las caracteristicas de los productores (por ejemplo, que
recurra menos a texto y mas a figuras); y asegurarse de que haya un trabajo de seguimiento que
verifique la aplicacion de los conocimientos adquirido. Se reconoce la importancia estratégica que
puede tener el proyecto como facilitador y articulador del proceso.

Como temas generales para una agenda de trabajo, se plantea la necesidad de promover alianzas
publico-privadas entre instituciones y organizaciones, el objetivo es que faciliten el disefio o la
adaptacion de instrumentos que favorezcan la capacitacion y formacion de los distintos actores
institucionales y productivos involucrados en los temas de asociatividad, incluidos los lideres de las
organizaciones. Estas alianzas pueden promover, con fondos publicos, proyectos para el
fortalecimiento de las capacidades organizacionales, ademas del trabajo conjunto con el sector
privado, para que éstos sean una opcion de provisién de servicios a sus proveedores cuando se trata
de pequefios productores organizados.
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Desde una perspectiva estratégica, se considera central adaptar la capacitacion a los productores
considerando no solo sus debilidades tematicas sino también considerando su formacién y capacidad
de asimilacion, no sin antes pasar un nivel previo de formacion a lideres y funcionarios de las
organizaciones e instituciones.

Al igual que en el tema de la gestion agroempresarial, se considera fundamental que se logre una
coordinacién entre instituciones y organizaciones para no repetir, especializar segun capacidades y
ventajas de las partes, aprovechar mejor los escasos recursos y para ensanchar la cobertura. El
seguimiento a la capacitacion se considera un factor primordial a tener en cuenta. Finalmente, los
asistentes a los talleres plantearon en cuanto al rol del Proyecto que debe ser un facilitador y actor
técnico en asocio con otras instancias.
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4. CONCLUSIONES

Esta seccién recoge los hallazgos del proyecto, en su primer afio de ejecucion, en materia de gestion
agroempresarial y asociatividad en los paises bandera. Las debilidades mas apremiantes en cada uno
de estos temas fueron identificadas por los productores y contrastadas, luego, con la oferta
institucional; a ambas partes se les consulté el posible origen de los problemas y ambas partes,
también, plantearon posibles soluciones. A continuacion, los resultados.

4.1 Gestion agroempresarial

4.1.1 Identificacidn y validacién de las principales debilidades de los productores

Por medio de los talleres de demanda se logré determinar cudles areas de la gestion agroempresarial
eran consideradas por los productores como las mas débiles. El resultado fue: la gestion de la
produccion, la gestion del riesgo agroempresarial y la gestién financiera. Al contrastar, y asi validar
estos resultados con la oferta institucional, se hizo evidente que en la mayoria de los casos los
problemas son percibidos de manera diferente (de parte de la institucionalidad y de parte de los
productores).

No obstante, al adoptar una perspectiva integral, se puede apreciar que, si bien no hay coincidencia
en el lugar del ranking que productores e instituciones les asignan a los problemas, si hay coincidencia
en la percepcion de tres areas como deficitarias: la gestion de la produccion, la gestion financiera y el
conocimiento del mercado. En donde hubo mas desacuerdo fue en el area de gestion del riesgo, que
fue clasificada como segunda en importancia por los productores y de ultima, por unanimidad, por las
instituciones.

Con respecto los temas comprendidos en cada una de las areas, hubo coincidencia en senalar las
siguientes debilidades:

e En conocimiento del mercado: antes de producir, no se investiga lo que estda demandando
el mercado.

o En estrategia de ventas: la escasa utilizacion de instrumentos de comercializacion.

o En gestion de la produccién: la escasa aplicacion de sistemas para gestionar la calidad y la
inocuidad de los productos, seguida de la falta de planificacion de la produccion, para
evitar, por ejemplo, salir al mercado cuando los precios estan bajos.

e En gestion financiera: la falta de registros de costos de produccién y comercializacion v,
muy relacionado con esto, la dificultad para determinar la utilidad con base en registros de
ingresos y costos.

e En gestion del riesgo: poca atencién a los riesgos inducidos por el clima y por un posible
aumento en los costos de produccion y comercializacion.

4.1.2 Contraste entre la demanda y la oferta

Como se menciond en el acapite anterior, productores e instituciones coinciden en sefialar la gestion
de la produccion, la gestion financiera y el conocimiento del mercado como las areas mas
problematicas.

Ahora bien, con el fin de tener un espectro de criterios mas amplio para apoyar este hallazgo, se hizo
un analisis complementario basado en tres escenarios, en los que se contrastaron, al mismo tiempo, el
punto de vista de la oferta y el de la demanda con las debilidades jerarquizadas en orden “de mayor a
menor”, a saber: 1) cuando en un pais la oferta de servicios es insatisfactoria y las necesidades son
altas (se considera el caso de mayor problema); 2) cuando la oferta es satisfactoria y las necesidades
son elevadas; y 3) cuando la oferta es insatisfactoria y las necesidades también son baja. Tal analisis
permitio llegar a la siguiente priorizacion de areas: gestion del riesgo agroempresarial, conocimiento
del mercado, gestidn de la produccion, gestion financiera y estrategia de ventas.
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Si bien este analisis ubica las prioridades en un orden diferente al fijado inicialmente —cuando se
contrasto la relevancia de las debilidades desde el punto de vista de los productores y desde el punto
de vista de las instituciones—, hay coincidencia en dos de las tres primeras areas prioritarias:
conocimiento del mercado y gestion de la produccion. Asimismo, el analisis por escenarios resulta un
aporte valioso para el proyecto, pues permite tener mejor perspectiva a la hora de determinar el
énfasis que habran de tener los arreglos institucionales o los instrumentos que se disefien durante el
segundo afo de su implementacion.

Los factores sefialados por los productores, en los tres paises bandera, como posibles responsables
de las debilidades encontradas en gestién agroempresarial tienen que ver con el desconocimiento y
las escasas posibilidades de acceder a informacién en general, con la falta de capacidades de parte
de los profesionales responsables de brindar formacién, y con la falta de coordinacién que se observa
entre las instituciones y entre estas y las organizaciones de productores.

Entre las soluciones propuestas por los productores de los tres paises estan: 1) disefar instrumentos
que adopten una visién integral del tema, que pongan énfasis en la metodologia de aprender-
haciendo, que aporten informacion concreta y aplicada a rubros especificos, y que incluyan
actividades de seguimiento en el campo; 2) desarrollar capacidades internas en las organizaciones,
comenzando por los lideres; 3) promover y gestionar acuerdos entre instituciones; 4) y desarrollar
sistemas de informacion técnica o, en su defecto, dar a conocer los que actualmente se encuentran
en vigencia.

Ahora, desde la perspectiva de la institucionalidad, las debilidades encontradas se deben al limitado
acceso de los pequenos productores a los programas de formacion en materia de gestion
agroempresarial. En el caso de Ecuador esto parece deberse a la falta de instrumentos. En el caso
de Guatemala, la oferta es adecuada, pero no llega a los productores.

De igual manera, la institucionalidad hizo referencia a la carencia de instrumentos adaptados a las
necesidades de los productores y al hecho de que los profesionales de las instituciones no siempre
tienen los conocimientos y las destrezas necesarios para dar capacitacion en todos los campos de la
gestion agroempresarial. Como soluciones se mencionaron la necesidad de establecer alianzas
(para aunar esfuerzos) y la importancia de adaptar o, en su defecto, disefar instrumentos que
aborden la tematica de manera integral y pongan énfasis en las actividades de seguimiento para
garantizar la aplicacion de lo aprendido. Se planted, ademas, la necesidad de planificar actividades
que permitan fortalecer las capacidades de los funcionarios encargados de apoyar a los productores
en estos temas.

Hay una gran coincidencia entre lo que opinan los productores y lo que opina la institucionalidad con
respecto al origen de los problemas y sus posibles soluciones. Dichas soluciones se centran en la
promocién de alianzas entre instituciones —para disminuir la duplicidad de esfuerzos y mejorar el
alcance de las acciones que realizan—, y en el fortalecimiento de las capacidades de los funcionarios
de las instituciones, los lideres de las organizaciones y los productores mismos. Desde el punto de
vista del proyecto, es necesario abordar el tema del fortalecimiento de capacidades, comenzando por
los funcionarios de las instituciones, para que puedan diseminar la informacién entre los lideres de las
organizaciones y estos, a su vez, la puedan transmitir a los productores.

Tras analizar con detenimiento las razones de la problematica encontrada, asi como las posibles
soluciones, la institucionalidad recomendd que los siguientes elementos fueran tomados en
consideracion dentro de las estrategias para fortalecer las capacidades de los productores en materia
de gestion agroempresarial:

e Enlos paises que han avanzado mas en la aplicacion de instrumentos, como Guatemala y
Paraguay, hacer una revisién profunda de los materiales disponibles, con miras a
determinar si sus contenidos realmente se adaptan a las necesidades de los productores y
si incluyen todos los temas necesarios para llevar a cabo una adecuada gestién de las
organizaciones.
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o En el caso de Ecuador, se debe realizar un esfuerzo por identificar con mayor claridad si los
gobiernos locales, nuevos responsables de este tema, tienen instrumentos de capacitacion
0 no, y a partir del ahi, definir la pertinencia de disefiar nuevos materiales (o adaptar los que
se estan usando en este momento).

e Para que los instrumentos puedan ser aprovechados de la mejor manera por los
productores, los materiales deben incluir un marco general de conocimientos, pero también
ejemplos concretos y de preferencia organizados por rubros, contar con mecanismos de
seguimiento que garanticen la aplicacion de los conceptos aprendidos, y estar adaptados al
nivel académico de los usuarios (privilegiando, por ejemplo, las imagenes a los textos).

o El esfuerzo de capacitacion de los productores comprende dos ambitos: en primer lugar,
hay que centrar la atencion en los técnicos y profesionales responsables de dar formacién
de los productores; es decir, hay que capacitar a los capacitadores, y en segundo lugar, hay
que centrarse en los productores, principalmente en los lideres de las organizaciones.

o Es imprescindible que las instituciones coordinen esfuerzos entre ellas, no soélo para
aprovechar las fortalezas de los instrumentos que cada una ha desarrollado, sino para
coordinar su aplicacién, a fin de que un mayor numero de productores pueda beneficiarse
de estos procesos.

En este contexto, la institucionalidad, principal beneficiaria de la presente iniciativa, considera que el
proyecto se debe enfocar en promover espacios de dialogo e intercambio de experiencias, tanto a nivel
nacional como entre paises, articular procesos que ayuden a homologar los instrumentos, promover el
disefio de instrumentos en aquellos temas donde hay vacios, y promover arreglos institucionales y
sinergias para la puesta en practica de los instrumentos.

4.2 Gestion de la asociatividad

4.2.1 Identificacién y validacion de las principales debilidades de los productores

El analisis de los talleres de demanda reveld una alta coincidencia en los tres paises sobre las
principales debilidades de las organizaciones: los productores no se sienten comprometidos con la
organizacion, los productores no participan activamente en la toma de decisiones de la organizacion ni
se involucran en ella, y las organizaciones no prestan servicios de apoyo o no lo hacen con la
intensidad requerida.

Al analizar la jerarquizacion realizada tanto por los productores como por la institucionalidad en materia
de asociatividad, se puede observar que, si bien es cierto que las prioridades no estan ubicadas en el
mismo puesto del ranking de ambos actores, los dos coinciden en que la falta de lideres preparados
para la correcta gestion de las organizacion, la escasa participacion de los productores en la toma de
decisiones y la limitada oferta de servicios de parte de las organizaciones son las principales
limitaciones. Solo se advierte una diferencia en la percepcion en cuanto al compromiso de los
productores con la organizacion: mientras que los productores lo ven como su principal limitacion, la
institucionalidad lo ve como un resultado de los problemas previamente expuestos.

4.2.2 Contraste entre la demanda y la oferta

En términos generales, se podria concluir que la oferta institucional tiene, en la mayor parte de los
paises, una adecuada cobertura de los temas incluidos en la evaluacion de la asociatividad. De igual
manera, tras analizar las evaluaciones de los productores, pareciera que este tema esta siendo
manejado adecuadamente. Sin embargo, el hecho de que en los tres paises se sefialara, como una de
las principales limitaciones, la escasa participacion de los productores en la toma de decisiones y su
bajo nivel de compromiso con la organizacion y con el cumplimiento de lo acordado, indica que hay un
amplio trabajo por realizar en este tema.
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Tras revisar las opiniones de los productores y las instituciones, asi como los resultados del analisis
de escenarios (oferta versus demanda), es evidente que ambos coinciden en sefialar dos debilidades
como prioritarias: la escasa participacion de los productores en la toma de decisiones (el desinterés
por involucrarse en la organizacion) y la limitada oferta de servicios de parte de las organizaciones.
Estas dos debilidades pueden ser catalogadas como las causantes del bajo

cumplimiento de los compromisos con la organizacion, ya que ninguna de ellas favorece el sentido de
apropiacion de parte de los productores, problema que se acentia con la ausencia de lideres
preparados para la correcta gestion de la organizacion.

Desde la perspectiva de los productores en los tres paises bandera, se identificaron como principales
causas de los problemas identificados la falta de liderazgo por parte de los dirigentes, la falta de
compromiso y participacion, la desconfianza y el individualismo por parte de los miembros, y la
escasa prestacion de servicios por parte de las organizaciones.

Para superar estas limitaciones, se plantearon como actividades prioritarias el fortalecimiento de las
capacidades de los lideres, no soélo en temas de liderazgo y gestion agroempresarial, sino en temas
relacionados con la resolucién de conflictos, la transparencia y la motivacion de los miembros. De
igual manera, se menciond la necesidad de construir herramientas de capacitacion que permitan dar
a conocer la importancia, los beneficios y los valores de la asociatividad y la cultura organizacional, y
que fomenten la motivacion, la participacion, el trabajo en equipo, la apropiacion y la disciplina entre
los agremiados.

En lo que a la prestacion de servicios se refiere, se senalé la importancia de apoyar a las
organizaciones en la identificacion y prestacion de servicios que ayuden a mejorar la competitividad
de sus miembros, de modo que sientan un acompafamiento de parte de las organizaciones y se
genere un mayor compromiso. Entre los servicios mencionados destacan: la diseminacién de
informacion, el financiamiento, la dotacion de insumos y la asistencia técnica.

Desde el punto de vista de las instituciones, entre las razones que explican las limitaciones
encontradas destacan: la escasa capacidad de liderazgo y la permanencia de los lideres; la
insuficiente formacion de los miembros en temas relacionados con asociatividad; la duplicidad de
funciones de parte de las instituciones; y, en algunos casos, la ausencia de arreglos e instrumentos
que permitan promover efectivamente la conformacion de grupos de productores.

Las soluciones propuestas giran en torno al fortalecimiento de las capacidades en materia de
asociatividad, tanto de los funcionarios de las instituciones como de los lideres de las organizaciones
y de los productores, para lo que en algunos casos sera necesario disenar las metodologias y los
instrumentos correspondientes.

Llama la atencién, finalmente, la coincidencia entre los productores y las instituciones en cuanto al
origen de las debilidades y las posibles soluciones.

Al igual que para el tema de gestién agroempresarial, la institucionalidad presente en los talleres de
oferta considera que es necesario fortalecer las capacidades de los productores en materia de
asociatividad. Los tres paises coinciden en que es urgente mejorar las capacidades de gestion
asociativa, ya que las organizaciones de productores, principalmente las de pequefa y mediana
escala, presentan muchas debilidades en esta materia.

Se considera que las acciones del proyecto deben poner énfasis en la formacion y actualizacion de
los técnicos de las instituciones; en la renovacion, actualizacion, modernizacion o disefio de
herramientas metodoldgicas; y en la promociéon de una mayor articulacion entre las instituciones y
entre estas y las organizaciones de productores.
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También esta claro que se debe trabajar inicialmente en el fortalecimiento de las capacidades de las
instituciones, y que una vez que estas tengan los conocimientos y los instrumentos adecuados se les
apoye en las primeras experiencias de implementacién con los productores. Como se mencionod en la
seccion relacionada con la gestion agroempresarial, los instrumentos deben ir acompanados de un
proceso de seguimiento a la implementacion, y se debe favorecer la sinergia entre instituciones. En
este contexto, el rol del proyecto es el de facilitar, articular y, si es del caso, construir instrumentos.

58



1. Nombre del programa
0 proyecto

2. Programa de
Concentracion Técnica o
Coordinacion
Transversal

3. Linea de Accion
predominante del PMP
2010-2014

5. El problema

6. Objetivo general

7. Objetivos especificos

8. Beneficiarios

8. Duracion

9. Descripcion de
actividades, productos,
resultados e indicadores
de logro

Fortalecimiento de la institucionalidad para el desarrollo de capacidades agroempresariales y organizacionales en las Américas

Programa de Agronegocios y Comercializacion.

Vinculacion de productores a los mercados

Agregacion de valor y retencion en los territorios rurales.

Modernizaciéon de mercados y de sistemas de comercializacion
Ambito hemisférico, con énfasis en la Region Andina, Central, y Sur.

Las instituciones publicas y las organizaciones privadas del sector agroalimentario no disponen de las capacidades requeridas
para fortalecer a los productores y agro empresarios en el desarrollo de capacidades agroempresariales para superar
debilidades que les dificulta su vinculacion rentable, sostenible y competitiva los mercados. Las reformas emprendidas desde
los afos ochenta no han tenido en la agricultura y el medio rural los impactos esperados; la reduccion de los presupuestos
ministeriales sin la generacion de nuevas politicas e instrumentos han debilitados el posicionamiento competitivo
fundamentalmente de los pequenos y medianos productores y agroempresarios; esto ha afectado también papel que cabe al
sector privado y a sus organizaciones en el proceso de desarrollo y en la gestion privada de funciones de apoyo a sus
agremiados.

Mientras tanto, la apertura de los mercados, el cambio climatico, la volatilidad de los precios internacionales y los desafios
asociados a la seguridad alimentaria conforman un entorno de alta complejidad para el desempeio de los productores
agricolas. Para internalizar las tendencias y afrontar los desafios el marco institucional para la agricultura y el desarrollo rural
debe modernizarse, con miras a dotar a los ministerios de agricultura de capacidades, instrumentos para acompaiar a los
productores y agroempresarios en su respuesta a estos desafios; la exigencia de la modernizacion debe abarcar también a las
organizaciones de la sociedad civil, entre ellas las gremiales agropecuarias. Estas deberian disponer de mecanismos renovados
de financiamiento y una estrategia para la entrega de servicios en forma complementaria a la oferta del sector publico.

Entre las debilidades que observan los productores y los agroempresarios destacan:

Debilidad organizacional y bajos niveles de asociatividad y reducido poder de negociacion

Baja capacidad de gestion agroempresarial (planificacion, comercializacion, calidad, manejo de riesgos)

Limitada vision agroempresarial y de mercado con fuerte énfasis en la produccion

Escasa diferenciacion y calidad de sus productos lo cual dificulta el acceso a mercados convencionales y a nichos de
productos organicos, de fairtrade, denominaciones de origen, etc.

Deficiente acceso a la informacion de mercados (requisitos, precios, preferencias de los consumidores, desarrollo de
productos, innovaciones en la comercializacion)

Altos costos de comercializacion (procedente de altos costos de procesamiento, transporte y almacenamiento)

Dificultades en el acceso al financiamiento.

Dependencia de pocos compradores.

Limitada participacion en los ingresos y las utilidades que se generan en las cadenas agroproductivas.

Contribuir al fortalecimiento de la institucionalidad relacionada con el desarrollo de capacidades agroempresariales y

organizativas de los productores y agroempresarios para vincularse de manera rentable, sostenible y competitiva con el

mercado.

OE.1 Identificar y analizar las capacidades de las Instituciones para contribuir al fortalecimiento de las capacidades

agroempresariales y organizativas de los productores y agroempresarios para vincularse de manera rentable, sostenible y

competitiva con el mercado.

OE.2 Propiciar sinergias entre las instituciones que coadyuven el fortalecimiento de las capacidades agroempresariales y

organizativas de productores y agroempresarios para la vinculacion con el mercado.

OE. 3 Disefar arreglos institucionales e instrumentos (bienes publicos internacionales) que faciliten el fortalecimiento de las

capacidades agroempresariales y organizativas de productores y agroempresarios basados en las experiencias exitosas (paises

bandera) y en respuesta a las debilidades encontradas.

OE.4 Aplicar y evaluar (Validar) los arreglos institucionales e instrumentos desarrollados o adaptados para el fortalecimiento

de las capacidades agroempresariales y organizativas de productores y agroempresarios.

OE. 5 Disefiar e implementar una estrategia de difusion y sostenibilidad para la aplicacion de los arreglos institucionales e

instrumentos desarrollados o adaptados para el fortalecimiento de las capacidades agroempresariales y organizativas de

productores y agroempresarios.

Directos: Instituciones publicas y privadas encargadas de promover el fortalecimiento de las capacidades empresariales de los

productores y agroempresarios de naturaleza pequeiia y mediana.

Indirectos: Productores y agroempresarios principalmente aquellos de naturaleza pequefia y mediana.

Tres afios. (2011-2013)

Ver formularios al final del proyecto
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Productos y resultados para toda la vida del Proyecto (2011-2013)

Actividades

Al. Identificacion y analisis de
las capacidades de las
Instituciones publicas y privadas
para contribuir al fortalecimiento
de las capacidades
agroempresariales y organizativas
de los productores y
agroempresarios para vincularse
de manera rentable, sostenible y
competitiva con el mercado.
(Primer afio, paises referentes)

A.2 Desarrollo de instrumentos
para la gestion del conocimiento
y el intercambio de experiencias
que propicie sinergias entre las
instituciones que coadyuven al
fortalecimiento de capacidades
agroempresariales y organizativas
para la vinculacion con el
mercado. (Finales del primer afio
e inicio del segundo) al menos en
paises referentes)

A.3 Desarrollo y validacion de
arreglos institucionales e
instrumentos (en paises bandera)
para el fortalecimiento de las
capacidades agroempresariales y
organizativas basados en las
experiencias exitosas
identificadas y en respuesta a las
debilidades encontradas (Segundo
afio, paises bandera)

A.4 Disefio e implementacion de
una estrategia de difusion y
sostenibilidad para la aplicacion
de los arreglos institucionales e
instrumentos desarrollados para
el fortalecimiento de las
capacidades agroempresariales y
organizativas de productores y
agroempresarios. (tercer afio)

Productos

P. 1 Documento que
identifique y
contraste las
necesidades de los
agroempresarios con
las capacidades e
instrumentos de que
disponen las
instituciones, que
identifique ademas
experiencias exitosas
en distintos paises.

P.1 Modelo basico
para la gestion del
conocimiento y el
intercambio de
experiencias en
gestion
agroempresarial y
asociatividad entre
instituciones
publicas y
organizaciones
privadas, definido.

P.1 Arreglos
institucionales y
metodologias para
fortalecer las
capacidades
agroempresariales y
asociativas de
productores y
agroempresarios de
pequeifia y mediana
escala.

P.1 Estrategia para
que los paises
miembros del IICA
puedan aplicar,
difundir y replicar
de manera sostenible
los arreglos
institucionales e
instrumentos
desarrollados en el
marco del proyecto,
desarrollada

Resultados

RE. 1 Instituciones publicas y organizaciones
privadas conocen las necesidades de los
productores y agroempresarios relacionadas
con el fortalecimiento de capacidades
agroempresariales; asi como sus limitaciones
técnicas y operativas para resolverlas. Fecha
de cumplimiento 31/12/2011

RE.2 Las instituciones publicas y las
organizaciones privadas de los paises bandera
disponen de elementos de juicio,
conocimientos y experiencias que les permite
una mejor comprension de sus roles y
responsabilidades relacionadas con el
fortalecimiento de las capacidades
agroempresariales de productores y
agroempresarios. Fecha de logro 31/12/2012

RE. 1 I Instituciones publicas y
organizaciones privadas de los paises
bandera disponen de arreglos institucionales y
metodologias que permiten fortalecer las
capacidades agroempresariales y asociativas
de los productores y agroempresarios de
pequeiia y mediana escala con miras a lograr
una vinculacion rentable, sostenible y
competitiva el mercado. Fecha de logro
31/12/2013

RE. 2 Productores y agroempresarios de los
paises bandera (Ecuador, Guatemala y
Paraguay) fortalecen sus capacidades
agroempresariales y organizativas para
vincularse de manera rentable, sostenible y
competitiva al mercado. Fecha de logro
31/12/2013 la ejecucion se inicia en el 2012

RE.4 Instituciones publicas y las
organizaciones cuentan con una estrategia
para la implementacion de instrumentos y
arreglos instituciones para fortalecer las
capacidades de los productores y
agroempresarios con miras a lograr una mejor
vinculacion con el mercado.
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Indicadores de logro

IDL 1. Aplicada la metodologia para identificar las
necesidades de los productores y agroempresarios en
materia de gestion agroempresarial y asociatividad en los
paises bandera (Ecuador, Guatemala y Paraguay).

IDL 2. Aplicada la metodologia para identificar y
priorizar las necesidades que tienen las instituciones y
organizaciones para responder adecuadamente a los
requerimientos de los productores y agro empresarios en
materia de gestion agroempresarial y de asociatividad en
los paises bandera (Ecuador, Guatemala y Paraguay).
IDL 3. Analizadas las capacidades de las instituciones y
organizaciones para responder a las necesidades de los
productores y agroempresarios de las principales
instituciones publicas y organizaciones del sector privado
relacionadas con el tema de los paises bandera (Ecuador,
Guatemala y Paraguay) .

IDL 4. Sistematizadas al menos dos experiencias exitosas
(arreglos institucionales o metodologias) que hayan
permitido fortalecer las capacidades agroempresariales y
de asociatividad de productores de pequefia y mediana
escala.

IDL 5. Instituciones y organizaciones en los paises
bandera han interiorizado e incorporado dentro de sus
herramientas de trabajo metodologias para 1) la
identificacion de debilidades de los productores en
gestion agroempresarial y asociatividad y 2) para la
identificacion de las limitaciones técnicas de las
instituciones para contribuir a superar esas debilidades.
IDL 6. Sistematizada y publicada la informacion.

IDL 1. Definido modelo basico para la gestion del
conocimiento y el intercambio de experiencias en gestion
agroempresarial y asociatividad entre las instituciones
publicas y organizaciones privadas en los paises bandera
(Ecuador, Guatemala y Paraguay).

IDL 2. Realizado foro para el intercambio de
informacion detallada de los instrumentos con los que
han trabajado las instituciones publicas y organizaciones
del sector privado de los paises bandera (/Ecuador,
Guatemala y Paraguay), asi como los factores de éxito y
los retos que se han presentado en su aplicacion.

IDL 3. Iniciado trabajo conjunto entre las instituciones
publicas y organizaciones del sector privado de los
paises bandera (/Ecuador, Guatemala y Paraguay) para
complementar esfuerzos y hacer un uso mas eficiente de
Sus recursos.

DL 1. Desarrollados y compartidos con los paises
bandera al menos dos arreglos institucionales o
metodologias para el fortalecimiento de las capacidades
agroempresariales y asociativas de productores y
agroempresarios de pequeia y mediana escala.

IDL 2. Implementada al menos una experiencia “piloto”
por pais bandera (Ecuador, Guatemala y Paraguay) para
la validacion de los arreglos institucionales e
instrumentos. IDL 3. Realizadas experiencias “piloto”
para la validacion de los arreglos institucionales e
instrumentos.

IDL 4. Difundida la sistematizacion de los arreglos
institucionales o metodologias promovidos en el marco
del proyecto, IDL 5. Se cuenta con retroalimentacion
para mejorar los modelos.

IDL 1. Definida estrategia para que los paises miembros
del IICA puedan aplicar, difundir y replicar los arreglos
e instrumentos desarrollados en el marco del Proyecto
IDL 2. Aplicada metodologia para la transferencia de los
arreglos institucionales o metodologias desarrolladas por
Proyecto, por ejemplo taller de capacitacion para
capacitadores en al menos tres paises.



ANEXO 2. Agenda tipo de los talleres de sensibilizacion

Hora Actividad

9:00 - 9:15 Bienvenida y presentacion de los objetivos del taller

9:15 - 9:30 Presentacion de los participantes

9:30 - 10:00 Presentacion del proyecto “Fortalecimiento de la institucionalidad
para el desarrollo de capacidades agroempresariales y organi-
zacionales en las Américas”

10:00 - 10:30 Validacion y seleccion de los rubros agropecuarios que formaran
parte del proyecto

10:30 — 10:45 Receso

10:45 - 11:45 Identificacion, por cada rubro productivo, de los actores que par-
ticiparan en el taller de identificacion de la demanda

11:45 a 12:00 Conclusiones y siguientes pasos

ANEXO 3. Agenda tipo de los talleres de demanda

Hora Actividad

08:00 a 09:00 Registro
09:00 a 09:15 Apertura

Responsable

Oficina local del IICA

Oficina local del IICA
Representante del PAC - I[ICA

Oficina local del IICA

Oficina local del IICA

Oficina local del IICA

09:15 a 09:30 Presentacion de Objetivos y Metodologia del Taller

11:00 a 11:45 Receso

11:45 a 13:00 Asamblea 1. Presentacion de Resultados. Discusion:
Sesion 1

09:30 a 11:00 Sesion 1. Trabajo en Mesas

13:00 a 14:00 Receso para almuerzo
14:00 a 15:00 Sesion 2. Trabajo en Mesas

15:00 a 16:00 Asamblea 2. Presentacion de Resultados. Discusion:
Sesion 2

16:00 a 16:30 Conclusiones y Clausura
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Descanso para
almuerzo

Asamblea 1.
Presentacion
Discusion Resultados
de las mesas producto
de la Sesion 1

Sesion 2. Trabajo en
mesas.

Identificacion de
razones y posibles
soluciones a
limitaciones
encontradas en
Gestion
Agroempresarial y
Asociatividad

Asamblea 2.
Presentacion
Discusion Resultados
Sesion 2

Copiar a mano resultados de cuadros que aparecen en la Hoja en Excel

e En esta hoja en Excel se ha elaborado automaticamente el cuadro titulado: Cuadro 1. Resultados Necesidades Gestion Empresarial.

e Los resultados de este cuadro el Facilitador debe anotarlos a mano en cuadro igual que debe imprimirse antes del taller y repartirse a todas las mesas (Hoja Resultados
de las mesas)

e Se debe poner el nombre de la mesa al cuadro

e Lo mismo hace el Facilitador con el Cuadro 2 de la hoja Excel titulado: Cuadro 2. Resultados Necesidades fortalecimiento de la asociatividad; es decir, sus resultados
se copian en el Cuadro 2 de la Hoja: Resultados de las Mesas

Entrega de cuadros 1y 2 a IICA

e Estos cuadros 1 y 2, que fueron llenados a mano, el Facilitador de la mesa debe entregarlos a los funcionarios IICA

Llenado de los Cuadros 1 y 2 en hoja de power point y elaboracién de 2 cuadros resumen de todas las mesas
e Este trabajo es hecho por [ICA
e Los datos de los cuadros 1 y 2 de todas la mesas se transcriben en los cuadros equivalentes ubicados en el archivo power point

Elaboracion de 2 cuadros resumen de los resultados de las mesas (Cuadros 3 y 4)

Estos cuadros seran elaborados por IICA con base en los Cuadros 1 y 2 de cada una de las 4 mesas.

Esta informacion proveniente de los Cuadros 1 y 2, se transcribe en archivo en Excel

Este archivo tiene dos hojas: a) Gestion Agroempresarial y b) Asociatividad.

La hoja Gestion Agroempresarial contiene el “Cuadro 3 Resultados todas las mesas Necesidades Gestion Agroempresarial”.

La hoja Asociaciatividad contiene el “Cuadro 4 Resultados todas las mesas necesidades asociatividad”

En estos cuadros, la columna del promedio se calcula automaticamente

Copiado de los Cuadros 3 y 4 en hoja de Power Point

e Esto serd hecho por IICA

e Se copian directamente de la hoja en Excel al archivo Power Point: Cuadros todas las mesas

e Como se observa, en este arhivo power point, se presentan modelos de los cuadros tal cual se van a observar una vez que estén llenos

Presentacion resultados de las mesas

e La Presentacion tendra dos partes, la primera para Gestion Agroempresarial, la segunda para el tema Asociatividad

e En cuanto a Gestion Agroempresarial, el Facilitador de cada mesa presenta a la audiencia el Cuadro 1 incluido en la hoja en power point “Cuadros todas las mesas”,
haciendo un breve comentario de lo relevante.

e Se da un breve espacio luego de la presentacion de cada mesa en caso de que exista alguna pregunta o comentario.

o Inmediatamente después el IICA presenta el Cuadro 3 incluido en el mismo Archivo archivo power point, enfatizando en los aspectos relevantes y en las conclusiones
salientes.

e Se repite el mismo procedimiento para el tema Asociatividad; en este caso utilizando los cuadros 2 y 4.

Discusion en cada mesa sobre razones y soluciones para las debilidades encontradas

e Se copia en la computadora de cada mesa el archivo “Cuadros todas las mesas”

e Para cada una de los dos temas, gestion agroempresarial y asociatividad, se tendra una discusion general respecto de las razones y explicaciones de los resultados
obtenidos, como de las posibles soluciones a las debilidades encontradas. Para ello se le proyectara en pantalla los resultados para su mesa del cuadro 1 para las
distintas areas; la idea de hacer esta proyeccion es para que la mesa interiorice sobre los resultados

e Pero la discusion debe darse sobre las razones por las que hay debilidades en materia de gestion agroempresaria de una forma general y proponer soluciones, mas que
discutir problemas y proponer soluciones por area.

e El facilitador trabajara en una pizarra blanca anotando opiniones sobre razones y posibles soluciones; una vez se vaya dando consenso, las conclusiones iran siendo
anotadas por parte del Secretario de la mesa en su computadora en el cuadro 5 que también se encuentra en el archivo “Cuadros todas las mesas”

o Se repite el procedimiento, ahora para el tema asociatividad, en este caso utilizando el cuadro 2 y anotando las conclusiones en el cuadro 6

Nota: para el trabajo de cada mesa, es ideal que el Facilitador disponga de una pizarra blanca para esta sesion.

Discusion en Asamblea de conclusiones de las mesas sobre razones y soluciones para las debilidades encontradas

Los Facilitadores de cada mesa presentan a la audiencia el cuadro 5. Después de cada presentacion, se dan unos minutos para comentarios, preguntas si las hubiere.
e EIIICA hace una sintesis de las presentaciones

e Se repite lo hecho para el Cuadro 6

o EIIICA hace una sintesis de las presentaciones

F. Cuadros 1y 2

WORD

G. Cuadros todas las
mesas

POWER POINT
H. Taller Demanda
todas las mesas

EXCEL

G. Cuadros todas
las mesas
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ANEXO 5. Notas conceptuales para facilitar el llenado de la consulta de identificacion de
necesidades en gestion agroempresarial y asociatividad

Seccion 1. Identificacidon de las necesidades de fortalecimiento de la gestion agroempresarial
El conocimiento del mercado

Es muy importante que los productores tomen en cuenta el mercado a la hora de definir su
produccion, de esta manera podran producir los productos que tengan mayor demanda y que les
ofrezcan los mejores resultados econémicos. Los objetivos de la discusidon alrededor de este
tema son 1) poder valorar si los productores realmente se preocupan por el mercado, les
interesa conocer el mercado donde van a vender, conocen el mercado donde van a vender, o
bien, si siguen trabajando bajo la éptica “produzco y luego veo a ver dénde vendo.

El conocimiento del mercado puede ser el factor el factor de éxito o fracaso de la organizacion o
empresa.

El conocimiento del mercado es la base para la correcta toma de decisiones presentes y futuras de la
organizacion.

Es necesario conocer el mercado para:

Tener capacidad para definir los mercados prioritarios para la empresa u organizacion
Identificar oportunidades de negocio

Estar seguros de que los consumidores aceptaran el producto

Tener confianza en que sera posible vender la produccion a precios lucrativos

Definir las estrategias para promocionar el producto

Definir los canales de comercializacion mas adecuados.

Identificar los problemas potenciales

Contar con adecuada informacion del mercado permite:

1. Desarrollar estrategias adecuadas.

2. Optimizar los recursos.

3. Mejorar el poder de negociacién

4 Reaccionar rapidamente antes los cambios del mercado.

Los riegos que implica no conocer el mercado

Producir productos que no cumplen con las necesidades de los consumidores (calidad, cantidad,
precio, época) lo que conlleva el riesgo de tener que cerrar el negocio.

Preguntas del formulario

¢, Conoce los productos que esta demandando el mercado?

¢, Conoce a los clientes a los cuales podra vender sus productos?

¢, Conoce la calidad y la cantidad que estos clientes exigen?

¢, Conoce los precios a los que podra vender sus productos?

¢, Conoce quiénes son sus competidores y las caracteristicas de sus productos?

Estrategia de ventas

Una vez que se ha valorado el manejo que sobre el mercado tienen los productores, es importante
valorar si los productores tienen una estrategia para atacar los mercados. Los objetivos de la
discusioén alrededor del tema son 1) valorar si los productores se preocupan o no por definir
una estrategia para colocar sus productos en los mercados.
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Para acceder exitosamente a los mercados es necesario desarrollar una estrategia de ventas.
Esta estrategia debera estar centrada en las necesidades del consumidor
Una estrategia de ventas lo ayudara a:

1. Definir o desarrollar el producto que demandan los consumidores.
2. Crear conciencia de la existencia y disponibilidad del producto.
3. Definir la forma de llevarlo hasta sus clientes y motivar la compra.

Todo esto se puede traducir en un aumento de las ventas. Del margen de utilidad o de ambos.

Una estrategia de mercadeo o ventas debe incluir al menos los siguientes componentes: definicion
del producto, precio, plaza y promocion.

Para determinar si ustedes esta desarrollando una adecuada estrategia de ventas favor responder las
siguientes preguntas.

6. ¢Usted busca que sus productos sean diferentes a los de la competencia a fin de obtener
mejores ingresos (por medio de una mejor calidad, sellos de certificacion -organicos,
comercio justo, denominaciones de origen-, precios mas competitivos, mejor plazo de
entrega, mejor distribucion, mayor crédito)?

7. ¢Usted define sus precios con base en el seguimiento de los precios y las calidades de los
productos presentes en el mercado?

8. ¢A la hora de vender su producto considera usted los distintos posibles compradores
(intermediarios, industria, exportadoras, otros) con el fin de seleccionar al que le genera
los mayores ingresos?

9. Ultiliza algunos instrumentos de comercializacion para vender sus productos (contratos de
compra y venta, convenios, bolsas de productos)?

Una vez que identifico el o los producto que esta demandando el mercado, los productores deben
hacer un esfuerzo por desarrollar una adecuada gestion de la produccion. Se debe tener cuidado de
que la discusion no se vaya a los temas técnicos del proceso productivo. El gran objetivo de la
discusion es medir si los productores realmente programan la producciéon en funcién de las
ventas y los mercados, si llevan distintos registros que les permitan llevar el pulso de lo que
estan haciendo.

Para ellos se deben programar y organizar los recursos materiales, humanos y los trabajos
necesarios aplicando criterios de rentabilidad y de control de la calidad y de la inocuidad.

En este sentido es importante definir las zonas, los campos y los lotes que se utilizaran, asi como las
fechas y las actividades que se desarrollaran en los mismos para cumplir con la demanda de los
clientes.

Uno de los elementos esenciales de la gestién de la produccion es hacer un esfuerzo para que los
productos no salgan a la venta cuando el mercado esta abarrotado y los precios estan bajos.

Un adecuado control conlleva el mantener registros, para tener claro cuales han sido los costos en
los que se ha incurrido durante el proceso de produccion. Se recomienda llevar registros sobre
insumos, materiales, mano de obra. También es importante llevar registros de los rendimientos para
asegurarse que los recursos utilizados estan rindiendo de la mejor manera.

65




Un elemento que cada vez cobra mas importancia a nivel de clientes y consumidores es el
aseguramiento de la calidad y de la inocuidad de los productos, para esto se han desarrollado
diversos sistemas.

10. Usted calcula las areas y cantidades que decide sembrar y/o producir tomando en cuenta
los volumenes y calidades que demandan los clientes?

11. ¢ Cuando usted siembra o planifica la produccién lo hace programando que los productos
salgan a la venta cuando los mercados no estén abarrotados de mucha produccion y los
precios estén bajos?

12. ; Mantiene registros para llevar un control de las cantidades y costos de insumos,
materiales y mano de obra, costos de produccién, y rendimientos?

13. ¢ Cuenta con sistemas para gestionar adecuadamente la calidad y la inocuidad de los
productos (Sistemas de rastreabilidad, Buenas Practicas Agricolas, Buenas Practicas
Pecuarias, Buenas Practicas de Manufactura)?

Gestion financiera

Interesa conocer la situacion de los pequefios y medianos productores en cuanto al manejo de estos
temas; en particular, el gran objetivo de la discusion es valorar cual es realmente la
preocupacion que tienen los productores alrededor del control de las gestion financiera de su
negocio;, si los manejan o bien si es un asunto desconocido.

El proceso de planificacion financiera requiere primero que los productores realicen estimaciones
previas de los posibles costos e ingresos para determinar si la iniciativa podra ser rentable.

Una vez que se identifica que el proyecto podria generar utilidades y se inicia el proceso de
produccion se debe llevar un adecuado control de los costos de produccién y comercializacion; asi
como, los ingresos por las ventas de los productos, con base en esto se debera calcular la utilidad.

El inadecuado control de estos elementos podrias llevar a pensar a los productores que estan
ganando dinero, cuando en la realidad podrias estar perdiendo o ganando mucho menos que lo que
ellos creian.

Muchos productores tienen limitados recursos para el desarrollo de sus actividades y se ven
obligados a buscar financiamiento, sin embargo el no conocer como evaluar las distintas fuentes de
financiamiento los puede llevar a tomar decisiones equivocadas.

14. ; Antes de producir usted considera los posibles costos e ingresos para determinar si su
negocio sera rentable?

15. ¢ Usted lleva control de los ingresos por venta de sus productos?

16. ¢ Usted lleva control de los costos de produccién y comercializacion de sus productos?

17. ¢ Usted determina la utilidad de su negocio con base en los registros de ingresos y costos?

18. ¢ Cuando requiere financiamiento usted realiza una evaluacion de las distintas fuentes
disponibles considerando los requisitos, los plazos y los intereses antes de seleccionar la
mejor opciéon?

Gestion del riesgo

Las actividades agricolas y ganaderas estan expuestas a factores de riesgo que pueden incidir de
forma negativa en su desarrollo. A diferencia de otros sectores de la economia, el sector
agropecuario es considerado por los inversionistas, entidades financieras, gobiernos, y otros agentes
econdmicos como un sector de alto riesgo puesto que sus niveles de produccion pueden ser
afectados por factores adversos como: los desastres naturales, las condiciones climaticas, la
volatilidad de los precios, entre otros.
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El objetivo es valorar si los productores y agroempresarios conocen los diferentes tipos de
riesgos, si conocen estrategias que les permitan reducirlos o eliminarlos y si las ponen o no
en practica.

Si las agroempresas planifican sus actividades con una vision de mediano y largo plazo, mejorarian
sustancialmente su desempefo puesto que desarrollarian sus actividades de forma anticipada,
ordenada, en el marco de objetivos y una estrategia definida.

En la medida en que las agroempresas, cuenten con una planificacién y manejo adecuados en
diversos aspectos, podran tomar decisiones que minimicen los riesgos de la actividad.

La etapa clave en el manejo de los riesgos es la identificacion de los mismos con la mayor precision
posible. Entro los principales riesgos destacan los relacionados con: la produccion, las gestion
financiera, la tecnologia, los legales y los relacionados con el recurso humano.

En cuanto mayor sea el crecimiento y la especializacion de las organizaciones 0 empresas, mayores
y numerosos seran los riesgos de funcionamiento. Es recomendable que los productores de pequefa
y mediana escala analicen al menos los riesgos que con mas frecuencia los afectas.

Para ello analizaremos las siguientes preguntas:

19. ¢ Toma usted en consideracién en sus decisiones como productor el riesgo que significa
para los resultados de la cosecha los cambios bruscos de las condiciones climaticas (lo
que se denomina el cambio climatico), la incidencia de plagas y otros riesgos para la
produccion?

20. ¢ Toma usted en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significa la
disminucion de precios de venta de sus productos?

21. 4 Toma usted en consideracién en sus decisiones como productor el riesgo que significa el
aumento de costos de produccion y comercializacion?

La asociatividad: Se concibe como una union voluntaria de personas que se articulan para realizar
acciones conjuntas a favor de alcanzar objetivos comunes que no podrian lograr individualmente.

La dinamica de los mercados hace que las posibilidades de éxito de los pequenos y medianos
productores se vean afectadas por su limitada oferta y poder de negociacion frente al resto de los
eslabones de la cadena, la asociatividad se presenta como una opcion para enfrentar este problema,
ademas desarrollada de la manera correcta permite el acceso a soporte técnico y servicios para los
asociados ( provision de insumos, financiamiento, programa de salud y educacién, comercializacion);
asi como la defensa de los intereses de los productores (normativa, créditos, asistencia técnica,
mercados) y la cohesion social en las areas rurales.

Si bien es cierto los beneficios de la asociatividad son muy conocidos, no es un secreto que ponerla
en practica no es sencillo. Los productores que desean trabajar de manera asociativa se deberan
enfrentar a diversos retos, entre ellos: seleccionar y constituir formalmente la figura asociativa;
operarla con vision de mercado, es decir pensando en lo que demanda el mercado y no lo que ellos
producen; contar con liderazgo, contar con el involucramiento de los socios, prestar servicios que
agreguen valor y ser transparente.

Con base en su experiencia y considerando la realidad general de la organizacién a la que usted

pertenece y no en su caso particular, las siguientes preguntas pretenden identificar como estan
funcionando las organizaciones del sector agricola de su pais.
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1.

10.

11.

12.

13.

éConoce los productos que esta demandando el mercado?
Si
[l No

éConoce a los clientes a los cuales podra vender sus productos?
Si
No

é¢Conoce la calidad y la cantidad que estos clientes exigen?
oSi

[l No

éConoce los precios a los que podra vender sus productos?
o Si
[l No

¢Conoce quiénes son sus competidores y las caracteristicas de sus productos?
oSi
7 No

¢Usted busca que sus productos sean diferentes a los de la competencia a fin de obtener
mejores ingresos (por medio de una mejor calidad, sellos de certificacién -organicos, comercio
justo, denominaciones de origen-, precios mas competitivos, mejor plazo de entrega, mejor
distribucién, mayor crédito)?

éUsted define sus precios con base en el seguimiento de los precios y las calidades de los
productos presentes en el mercado?

o Si
No

¢A la hora de vender su producto considera usted los distintos posibles compradores
(intermediarios, industria, exportadoras, otros) con el fin de seleccionar al que le genera los
mayores ingresos?

Si

[l No

Utiliza algunos instrumentos de comercializacién para vender sus productos (contratos de
compra y venta, convenios, bolsas de productos)?

Si

I No

Usted calcula las dreas y cantidades que decide sembrar y/o producir tomando en cuenta los
volimenes y calidades que demandan los clientes?

[ Si

[ No

¢Cuando usted siembra o planifica la produccién lo hace programando que los productos salgan a la
venta cuando los mercados no estén abarrotados de mucha produccién y los precios estén bajos?
S
[l No

¢Mantiene registros para llevar un control de las cantidades y costos de insumos, materiales y mano
de obra, costos de produccion, y rendimientos?

[l Si

[ No

¢Cuenta con sistemas para gestionar adecuadamente la calidad y la inocuidad de los productos
(Sistemas de rastreabilidad, Buenas Practicas Agricolas, Buenas Practicas Pecuarias, Buenas Practicas
de Manufactura)?
0 S
[ No
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

éAntes de producir usted considera los posibles costos e ingresos para determinar si su negocio sera
rentable?

0 Si

[l No

éUsted lleva control de los ingresos por venta de sus productos?
0 Si
J No

éUsted lleva control de los costos de produccidn y comercializacidn de sus productos?
0 Si
1 No

¢Usted determina la utilidad de su negocio con base en los registros de ingresos y costos?
0 Si
I No

¢Cuando requiere financiamiento usted realiza una evaluacion de las distintas fuentes disponibles
considerando los requisitos, los plazos y los intereses antes de seleccionar la mejor opcién?

o Si

1 No

¢Toma usted en consideracién en sus decisiones como productor el riesgo que significa para los
resultados de la cosecha los cambios bruscos de las condiciones climaticas (lo que se denomina el
cambio climatico), la incidencia de plagas y otros riesgos para la produccion?

0 Si

1 No

éToma usted en consideracidon en sus decisiones como productor el riesgo que significa la
disminucién de precios de venta de sus productos?

0 Si

I No

¢Toma usted en consideracion en sus decisiones como productor el riesgo que significa el aumento
de costos de produccion y comercializacion?

[ Si

J No

é¢la organizacion se encuentra legalmente constituida (cuenta con estatutos, reglamentos y
manuales de funciones)?

[l Si

[l No

éLa organizacion planifica e impulsa proyectos con vision de mercado?
[ Si
[l No

¢La organizacion cuenta con lideres comprometidos y preparados para la correcta gestion de la
organizacion?

[] Si

[l No

éLos productores participan activamente en la toma de decisiones y se involucran en la
organizacion?

[l Si

[l No

¢Los productores se sienten comprometidos y cumplen sus compromisos con la organizacion
(entrega y calidad de los productos)?
[l Si
[l No
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10.

¢La organizacién le brinda servicios tales como asistencia técnica, capacitacion, crédito, provision de
insumos, almacenamiento y transporte?

[ Si

] No

¢La organizacidn se preocupa por involucrarse en procesos que brinden mayor valor agregado al producto
como almacenamiento, procesamiento, distribucién o venta directa?

[ Si

[l No

¢El hecho de pertenecer a la organizacion le ha generado mejores utilidades y beneficios (gracias por
asistencia técnica, el acceso a insumos a mejores precios, por venta en conjunto y otras)?

[ Si

J No

¢Se realizan eventos de rendicion de cuentas para mantener informados a los miembros de la
organizacion?

[ Si

J No

é¢Considerando el funcionamiento, la gestion, los servicios y el compromiso de los miembros usted
considera que la organizacién seguira funcionando durante los préximos afios?

[ Si

1 No
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ANEXO 7. Organizaciones e instituciones participantes en e

Ecuador

SISACUMA

Asociacion Artesanal Ceibo Miel
Asociacion Praderas del Toachi
Comuna San Simén

Asociacion Tierra Productiva
Asociacion Luz para un Pueblo que
Lucha

Sumak Life

Funorsal — Salinerito

Asociacion Los Almendros
Asociacion Agroartesanal Puerto
Limoén

Asociacion Libertad Lojana

Asociacion La Valencia

AFTET

Asociacion Agroartesanal San José
Asociacion de Productores Agricolas

La Montafiita
Quesera El Cebadenito

Chankuap

Asociacion de Productores de Plantas
Medicinales Las Flores

Ministerio de Agricultura, Ganaderia,
Acuacultura y Pesca MAGAP
Ministerio de Industrias y
Productividad MIPRO

COPROBICH

Paraguay

Cooperativa Guayaibi

ADP

Secretaria de Accion social Comité
Programa Nopotyvo

Asociacion de Granjeros del Paraguay
(AGP)

Molino San Juan

(Coordinadora de Productores de Sésamo)
Cooprose

Asociacion Paraguaya de Productores y
Exportadores de Pollos (APPEP)
Comité Paraiso Poty

Central Paraguaya de Cooperativas
(CEPACOOP)

Programa Nacional de Cafia de Azucar
Comité Montanaro

Programa CIAB Instituto Paraguayo de
Tecnologia Agropecuaria ( CIAB/IPTA)
Viceministerio de Ganaderia

Direccion de Extension Agraria

Direccidon General de Planificacion

Estanques de cria de peces Ecopez

Cooperativa Via Ferrea

Instituto Paraguayo de Tecnologia
(Agropecuaria IPTA)
Direccion de Educacion Agraria

3. Como realizar una adecuada gestion de las produccion

\

Ill

taller de demanda”

Guatemala

Federacion de Ganaderos de Guatemala
(FEGAGUATE)
Cooperativa Integral ATESCATEL, R.L

Asociacion de Desarrollo Integral Nuevo
Amanecer, Suchitepéquez - ASODINA
Asociacion de Agricultores de Nueva
Concepcion, Escuintla - AANC
Cooperativa Agricola Integral La
Montana, Retalhuleu.

Cooperativa MASTEPEC

Comité de Cacao y Chocolate
Diferenciado de AGEXPORT
ACODIH

Asociacion Nacional del Café
(ANACAFE)

Cooperativa Integral Murallas de
Campeche

Cooperativa Integral Agricola, Café
Especial Poaquilefio - CIAGGP

ACAFESAM

Asociacion Nacional de Avicultores
(ANAVI)

Instituto Técnico de Capacitacion y
Productividad (INTECAP

Asociacion de Viveros Frutales de
Guatemala.

(ASOVIFRUGUA)

Federacion de Asociaciones de
Agricultores de Guatemala (FASAGUA)

Comité de Cadena de Rambutan

Ministerio de Agricultura, Ganaderia y
Alimentacion (MAGA)

Proyecto Compras para el Progreso —
Programa Mundial de Alimentos (P4P/
PMA)

FAO

3.1 Como calcular las areas y cantidades que se deben sembrar y/o producir tomando en cuenta los voliume-
calidades que demandan los clientes

3.2 Como programar la produccion para que los productos salgan cuando el mercado no estd abarrotado de

mucha produccion y cuando los precios estan bajos

3.3 Como mantener registros para llevar el control de las cantidades y costos de insumos, materiales y mano

de obra, costos de produccion, y rendimientos

3.3 Como gestionar adecuadamente la calidad y la inocuidad de los productos (Sistemas de rastreabilidad,

Buenas Practicas Agricolas, Buenas Practicas Pecuarias, Buenas Practicas de Manufactura)

4. Como realizar un adecuada gestion financiera

4.1 Como estimar si la iniciativa de produccion podria ser rentable (analisis de costos e ingresos antes de pro-
ducir)

4.2 Como llevar un adecuado control de los ingresos por ventas
4.3 Como llevar un adecuado control de los costos
4.4 Como determinar la utilidad del negocio

4.5 Como evaluar las posibles fuentes de financiamiento disponibles (considerando los requisitos, los plazos y
los intereses antes de tomar la decision de solicitar o no un crédito)
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Seccion C. Contrastacion entre los temas evaluados en el taller de demanda y la oferta del instrumento SI NO

5. Como gestionar adecuadamente el riesgo agroempresarial

5.1 Identificacion y preparacion para enfrentar riesgos relacionados con cambios bruscos en las
condiciones climaticas, la incidencia de plagas y otros riesgo para la produccion
5.2 Identificacion y preparacion para afrontar riesgos en la disminucion de los precios de venta

5.3 Identificacion y preparacion para afrontar riesgos en la disminucion de aumento en los costos de
produccion y comercializacion
6. Caracteristicas de las aplicacion de los instrumentos

6.1 Se aplica directamente en productores
6.2 Se desarrolla mediante procesos de capacitacion para capacitadores
6.3 Los instrumentos incorporan el seguimiento en la aplicacion de los instrumentos

6.4 Los instrumentos estan adaptados para rubros especificos

6.5 Se cuenta con materiales y guias impresas para el desarrollo y aplicacion de los instrumentos

7. Cuentan los instrumentos promovidos por su institucion u organizacion con Areas adicionales

En caso afirmativo favor indicar estas areas junto con una breve descripcion de los contenidos.

Formulario para la identificacidon de la Identificacion de la presencia de los temas relacionados
con asociatividad evaluados en el “Taller de Demanda” en los instrumentos que su institucion u
organizacion dispone

Seccion A.  Identificacion de la institucion u organizacion
Institucion u organizacion

Persona de contacto
Cargo

Unidad

Teléfono

Correo electronico

SI  No

i6n u organizacion cuenta cor los institucionales, metodologias e instrumentos para el
desarrollo y fortalecimiento de la asociatividad.
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ANEXO 8. Formulario para la identificacion de la oferta institucional publica y privada para apoyar
a los productores agricolas de pequeiia y mediana escala en el fortalecimiento de sus capacidades
agroempresariales

Seccion A. Identificacion de la institucion u organizacion
Institucion u organizacion

Persona de contacto

Cargo

Unidad

Teléfono

Correo electronico

(Su institucion u organizacion cuenta con arreglos institucionales o instrumentos para el fortaleci-
miento de las capacidades agroempresariales de los productores y agroempresarios de pequefia y me-
diana escala?

En caso afirmativo favor completar la siguiente ficha

Seccién B.  Ficha resumen de arreglos institucionales y/o instrumentos para apoyar el fortalecimiento de las capacidades agroem-
presariales

Consulta Respuesta

Nombre Indicar el nombre con el que se identifica el arreglo institucional y/o instrumen-
to

Por quién fue desarrollado Indicar la institucion u organizacion que desarrollo el instrumentos

Fecha de desarrollo Se refiere al anio en que fue desarrollado

Objetivo Se refiere al objetivo del instrumento

Poblacion meta A quien va dirigido el instrumento

DGR et IRt De forma resumida hacer una resena del instrumento y sus componentes.

Ambito de aplicacion Nacional, regional o territorial

Experiencia de aplicacion Breve descripcion de la experiencia en la aplicacion del instrumento indicando
los socios (instituciones, organizaciones y otros) con los que se ha implemen-
tado este iniciativa

Breve descripcion de los materiales utilizados (cuadernos, guias, presentac-
contenidos iones, etc.) y los contenidos de cada una de ellas.
Factores de éxito Mencionar los factores que han permito que la aplicacion de esta iniciativa haya
sido exitosa

REN N ERENERERS =L O Vencionar los aspectos que han dificultado la correcta implementacion del in-
strumento y de la aplicacion por parte de los productores

Notas Cualquier otra observacion que se considere de relevancia para que el instru-
mento pueda ser exitoso.

Seccion C. Contrastacion entre los temas evaluados en el taller de demanda y la ofer- SI  NO
ta del instrumento

1.

1.1 Como identificar lo que demanda el mercado
1.2 Como identificar clientes potenciales

1.3 Cémo identificar la calidad y la cantidad de producto que demandan los
clientes

1.4 Cémo identificar los precios de los productos similares al suyo en el merca-

do
1.5 Como identificar su competencia y las caracteristicas de los productos que
ellos ofrecen
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2. Como desarrollar una estrategia de mercadeo

2.1 Estrategias para diferenciar los productos de la competencia (por ejemplo:
mejor calidad, sellos de certificacion -organicos, comercio justo, denominacio-
nes de origen-, precios mas competitivos, mejor plazo de entrega, mejor distri-
bucion, mayor crédito)

2.2 Estrategias para la definicion de precio

2.3 Estrategias para la definicion de los clientes y los canales de comercializa-
cion

2.4 Utilizacion de instrumentos de comercializacion (contratos de compra y ven-
ta, convenios, bolsas de productos

En caso afirmativo favor completar la siguiente ficha

Seccion B.  Ficha resumen de arreglos institucionales y/o instrumentos para apoyar el fortalecimiento de las
capacidades agroempresariales

Consulta Respuesta

Nombre Indicar el nombre con el que se identifica el arreglo institucional y/o
instrumento

Por quién fue Indicar la institucion u organizacion que desarrollo el instrumentos
desarrollado
ZEER G SEISICN  Se refiere al ario en que fue desarrollado
Objetivo Se refiere al objetivo del instrumento
Poblacion meta A quien va dirigido el instrumento

De forma resumida hacer una reseiia del instrumento y sus
instrumento componentes.

Nacional, regional o territorial
aplicacion

Experiencia de Breve descripcion de la experiencia en la aplicacion del instrumento
aplicacion indicando los socios (instituciones, organizaciones y otros) con los que
se ha implementado este iniciativa

WENSTEICERIVALN Breve descripcion de los materiales utilizados (cuadernos, guias,
y sus contenidos presentaciones, etc.) y los contenidos de cada una de ellas.

Factores de éxito Mencionar los factores que han permito que la aplicacion de esta
iniciativa haya sido exitosa

Retos que se ha Mencionar los aspectos que han dificultado la correcta implementacion
presentado del instrumento y de la aplicacion por parte de los productores

Notas Cualgquier otra observacion que se considere de relevancia para que el
instrumento pueda ser exitoso.

Seccion C: Contrastacion entre los temas evaluados en el taller de demanda y la I1
oferta del instrumento SI

oz

egal (inscripcion, desarrollo de estatutos, reglamentos y manuales

2. Planificacion con visién de mercado

3. Desarrollo y preparacién de lideres en gestion organizativa

4. Fomento de la participacion e involucramiento de los productores en las actividades de la organizacién
5. Cumplimiento por parte de los productores de los compromisos asumidos con las organizacién

6. Disefio e implementacioén de servicios para los socios (asistencia técnica, capacitacion, crédito, provision

de insumos, almacenamiento y transporte)

7. Disefio e implementacion de procesos que le brinden mayor valor agregado al producto

(almacenamiento, procesamiento, distribucion o venta directa)

8. Estimacion de los beneficios econdmicos de pertenecer a las organizacién versus que los productores
roduzcan y comercialicen propia cuenta

9. Instrumentos para la rendicién de cuentas a los miembros de las organizacion

10. Procesos que permiten la sostenibilidad de la organizacion en el tiempo
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Cuentan los instrumentos promovidos por su institucion u organizacion con Areas adicionales

En caso afirmativo favor indicar estds areas junto con una breve descripcion de los contenidos.

76



Nombre
Objetivo
Poblacion
meta
Descripcion
del
instrumento

Experiencia de
aplicacion

i

Nombre

1

Poblacion meta

Descripcion

Experiencia de
aplicacion

Modelo Empresarial de Gestion Agroindustrial (MEGA) — Colombia
Promover el desarrollo economico de Bogotd y Cundinamarca

Productores, empresarios o comercializadores del sector agricola o agroindustrial de Bogotd y Cundinamarca.

El MEGA es una estrategia que se creo en el ailo 2005. Apoya a empresarios que buscan fortalecer y diversificar la capacidad productiva y exportable de distintos tipos de productos agricolas y agroindustriales.
Ofrece tres tipos de servicios:

1) Gestion agricola

Los beneficiarios se pueden certificar en Buenas Practicas Agricolas (BPA) y en Buenas Précticas de Manufactura (BPM y HACCP). Podran formar parte de jornadas de intercambio de conocimiento, talleres informativos,
conversatorios tematicos y giras técnicas empresariales. Pueden también presentar proyectos en convocatorias de ciencia y tecnologia.

2) Gestion agroindustrial

Busca generar un espacio de acompaiamiento y asesoria especializada en el que el empresario transformador de productos agricolas puede fortalecer su empresa a través de procesos como: mejoramiento de procesos
productivos, apoyo en el desarrollo de productos innovadores y con valor agregado que puedan llegar a mercados nacionales e internacionales, con practicas competitivas, rentables y sostenibles.

3) Gestion comercial

Presta asesoria especializada para generar propuestas de exportacion que lleguen a los mercados del Caribe, Estados Unidos y Europa. Ofrece ademas los siguientes servicios: formacion (gerencia internacional de negocios,
formacion exportadora); eventos comerciales (ruedas de negocios, misiones exploratorias, misiones comerciales, participacion en ferias); programas de desarrollo de proveedores; y redes empresariales para la exportacion.
En los ultimos dos aflos y medio de implementacion, el MEGA ha ejecutado actividades y servicios con 25 entidades, 800 productores, 80 agroindustrias y 20 comercializadoras. Ademas, ha gestionado: 18 proyectos en
innovacion, calidad, desarrollo de proveedores y promocion comercial; cinco convenios institucionales; la promocion de 150 empresarios en ferias internacionales con identificacion de perfiles de mercado agroindustrial; la
validacion de tendencias y la realizacion de ruedas de negocios con compradores internacionales. El MEGA ha conseguido ademas recursos de cofinanciacion por valor de US $5.,4 millones, 650 hectareas certificadas en BPA y
400 hectareas como organicas. Ademas, ha realizado una serie de convenios con instituciones como gobiernos locales, cAmaras de comercio, corporaciones, ministerios, centros de aprendizaje, universidades, organismos
internacionales, centros de desarrollo tecnoldgico e instituciones financieras.

Guia de buenas practicas agricolas y de buenas practicas de manufactura.

Documentos de informacion de mercados.

Normativas.

Tramites para exportar.

Fichas técnicas de productos agricolas.

Videos de casos exitosos.
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Programa Oportunidades Rurales — Colombia

Objetivo general: contribuir a la lucha contra la pobreza rural, a través del incremento del empleo y de los ingresos de las familias mas pobres, mejorando para ello la competitividad e integracion a los mercados de las
microempresas rurales.

Proposito:

- Acceso a servicios de asistencia técnica que permitan eliminar las barreras tecnologicas, comerciales, gerenciales y organizativas.

- Acceso a servicios de micro financiamiento que respondan a las caracteristicas de la microempresa rural.

- Disponibilidad de una amplia oferta de servicios técnicos y financieros.

- La aplicacion de nuevas politicas y herramientas de gestion publica en beneficio de las microempresas rurales.

Microempresas rurales y organizaciones campesinas

Este Programa del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) esta integrado por cinco fondos a los que pueden acceder los beneficiarios:

Desarrollo de negocios rurales.- Financia proyectos empresariales presentados por organizaciones campesinas, que generen empleo e ingresos. Los proyectos deben ser presentados por organizaciones legales de pequefios
productores rurales pertenecientes a los niveles 1 y 2 del Sisben, que realicen actividades econémicas vinculadas con las cadenas productivas prioritarias de cada departamento.

Incentivos al ahorro para jévenes rurales.- Busca estimular en los jovenes rurales el espiritu empresarial y la cultura de ahorro para administrar sus recursos. Cofinancia la capacitacion de jovenes de colegios agropecuarios en
programas de educacion financiera y otorga incentivos al ahorro formal, con un propésito productivo, por un 50% del dinero ahorrado por cada joven y hasta por un monto maximo de $ 360 mil por afo, durante tres afios.
Acceso a microcrédito rural.- Financia con microcréditos las necesidades de capital de trabajo e inversion de microempresarios rurales.

Proteccion familiar.- Cofinancia la capacitacion en programas de educacion financiera y otorga incentivos para adquirir seguros de vida.

Generacion de conocimiento.- Ofrece concursos de gestion del conocimiento (experiencias exitosas, lecciones aprendidas, innovaciones), espacios e informacion para la circulacion del conocimiento y talleres de dialogo de
politicas.

Oportunidades Rurales es la continuacion del programa PADEMER, que empez6 a ejecutarse con fondos del FIDA y del gobierno colombiano en 1997. Los responsables de la ejecucion fueron el MADR vy la institucion
cooperante, y la responsable de la administracion del préstamo y de la supervision fue la CAF. El objetivo del PADEMER, que operd como tal hasta el afio 2007, era aumentar los ingresos y el empleo en las zonas rurales
mediante la prestacion de apoyo al desarrollo de la microempresa rural. Abarco todo el territorio, aunque inicialmente se dio prioridad a cuatro departamentos (Bolivar, Sucre, Cauca y Narifio) por su elevada concentracion de
pobreza rural y por reunir condiciones favorables para el desarrollo de actividades microempresariales. A partir de 2007, paso a llamarse Oportunidades Rurales, adoptando la siguiente estrategia de intervencion: los
microempresarios definen las necesidades de fortalecimiento de sus empresas y concursan para obtener recursos para la cofinanciacion de planes de negocios. Luego sustentan sus propuestas ante comités evaluadores
conformados por representantes publicos y privados del sector, y por delegados de microempresas exitosas. De manera paralela, pueden acceder ademas a servicios microfinancieros y de fortalecimiento de sus capacidades
empresariales.

Convocatorias, presentacion de propuestas, guias para la presentacion de propuestas, sistematizaciones y evaluaciones de impacto.
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Red de Inversiones y Exportaciones (REDIEX) — Paraguay
REDIEX tiene como mision impulsar el desarrollo econémico y social del Paraguay a través de las exportaciones y la atraccion de inversiones.

Emprendedores en general, y entidades relacionadas con el desarrollo del sector exportador.

REDIEX es un organismo dependiente del Ministerio de Industria y Comercio creado para implementar el Plan Nacional de Exportacion, mediante el trabajo en red con todos los actores clave del gobierno, empresariado, universidades
y organizaciones de la sociedad civil. Este espacio de didlogo estratégico busca impulsar las exportaciones y atraer inversiones construyendo y poniendo en marcha una agenda de politicas que incidan en la mejora de la
competitividad de los sectores relacionados a la produccién de bienes y servicios. REDIEX trabaja en cuatro ejes de accion:

1. Mesas sectoriales: se han instalado mesas sectoriales en 7 areas: carnes y cueros, forestales, frutas y hortalizas, stevia, textil y confeccion, TIC's y turismo.

2. Atraccion de inversiones: consiste en buscar capitales para impulsar la produccion con fines de exportacion entre potenciales inversores locales y extranjeros, y acompaiarlos en el proceso de instalacion y consolidacion de sus
proyectos.

3. Clima de negocios: se trabaja, mediante mesas interinstitucionales (integradas por representantes del sector publico, del sector privado y de las universidades), en el mejoramiento del ambiente de negocios.

4. Promocion internacional: se exploran oportunidades de negocios en el exterior, para y para la atraccion de inversiones.

Todas estas acciones se trabajan en dos niveles de accion: uno a corto plazo, a través de reformas de caracter administrativo, que permiten lograr resultados inmediatos; y otro a mediano plazo, a través de reformas estructurales y
modificaciones del marco legal o institucional.

Las mesas sectoriales estan entre los logros mas palpables de REDIEX. La Mesa Sectorial de Carne y Cuero fue lanzada en 2005 con las siguientes metas: aumentar en 100% el valor de las exportaciones de carne en cuatro afio e
incrementar en 60% el valor de las exportaciones de cuero en cuatro afios. En 2005 se lanzé asimismo la Mesa Sectorial Algodon, Textil y Confecciones con los siguientes objetivos: apertura y/o ampliaciéon de nuevos mercados para
las confecciones nacionales, optimizacion de procesos productivos y desarrollo de nuevos productos, tecnificacion de las industrias que procesan la fibra de algodon, promocion de la generacion de valor agregado y la diferenciacion de
las confecciones nacionales. Ese mismo afio se cred la Mesa Sectorial de Software y Servicios Informaticos cuyos objetivos fueron aumentar la facturacion de la industria local en un 40% por afio, aumentar las exportaciones y crear
5.000 empleos.

En 2006 se lanzo la Mesa Sectorial de Productos Forestales, conformada por mas de 30 instituciones y gremios. Se propuso de manera participativa incrementar las exportaciones, alcanzar el manejo sostenible de bosques nativos y
reforestar 500 mil has hasta el afio 2016.

La Mesa Sectorial de Frutas y Hortalizas también fue lanzada en 2006, con el objetivo de aumentar las exportaciones. Entre sus ejes de accion se encuentran el mejoramiento de la calidad, el aumento de la produccion y de los mercados
de exportacion, y la mejora del ambiente de negocios. La Mesa Sectorial de la Stevia se cre6 con el proposito de reunir a la cadena de esta planta y disefiar una matriz de competitividad.

REDIEX también ha impulsado la Mesa Sectorial de Turismo, la Mesa de Simplificacion de Tramites Empresariales que busca mejorar el marco normativo e institucional vinculado a la realizacion de negocios, y la Mesa de Logistica
para el Comercio Exterior, cuyo mandato es mejorar la situacion de los sectores de transporte e infraestructura.

Leyes de incentivos a las inversiones. Regimenes especiales por sector. Perfiles de inversion. Guia de inversiones
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Asociacion de Gremios Productores Agro exportadores del Pert (AGAP) y Asociacion de productores de citricos del Peru (PROCITRUS) - Peru.

AGAP tiene cuatro objetivos:

Promover y defender los intereses y desarrollo de la cadena agro-exportadora como fuente generadora de trabajo, riquezas y divisas para el pais.

Fomentar la formacion de gremios productores agro exportadores.

Defender el patrimonio agrario, fitosanitario y ecologico del pais.

Contribuir a la creacion y difusion de la imagen del Peri como importante proveedor mundial de productos agricolas.
Procitrus, uno de los gremios integrantes de AGAP, busca velar por los intereses de los productores de citricos a través de la implementacion de programas orientados a desarrollar la produccion y comercializacion de los citricos y sus
derivados.
AGAP: sector agroexportador
Procitrus: productores y exportadores de citrico
AGAP es una asociacion civil constituida en 2003. Surge frente a la necesidad de una institucion que represente al sector agro exportador ante el gobierno y entidades extranjeras. Esta integrada por los principales gremios agro-
exportadores del Pert, dentro de los cuales se encuentran las siguientes asociaciones de productores de Pert: de Citricos d (Procitrus); de Lucuma (Prolucuma); de Palta Hass (Prohass); de Uva de Mesa (Provid); de Cebolla Amarilla
(Appcap); de Cacao (Appcacao); de Limon (Prolimoén); de Mango (APEM); y la Junta Nacional del Café (JNC).

Brinda los siguientes servicios: representacion de los intereses del sector ante las autoridades a nivel nacional e internacional; participacion en negociaciones internacionales; participacion en la gestion de apertura de mercados; asesoria
laboral; responsabilidad social empresarial; promocion del sector; informacion estadistica; boletin diario de noticias relacionadas al sector; directorio agro exportador.

Uno de sus integrantes, Procitrus, es una asociacion civil sin fines de lucro, conformada por productores de citricos del Pert en 1998.

Sus servicios se enfocan en el desarrollo tecnologico (organizacion de eventos con expertos internacionales, gestion y financiamiento de proyectos de investigacion, participacion en ferias internacionales y congresos), relaciones
institucionales (ejecucion de convenios con organismos internacionales, entidades publicas y universidades), ventas y compras corporativas (promovio la creacion del Consorcio de Productores de Futas para vender en el exterior de
forma conjunta); y asesoramiento técnico.

AGAP ha tejido una importante red de relaciones a través de su historia. Actualmente, participa en las siguientes entidades: Comité Consultivo de la Comision de Comercio Exterior del Congreso de la Republica; Prompex; Consejo
Directivo del Servicio Nacional de Sanidad Agraria; Instituto Nacional de Investigacion y Extension Agraria; Comision Nacional de los Productos Bandera; Comité de Calidad, Sanidad e Inocuidad de los productos de agro
exportacion; Consejo Empresarial de Negociaciones Internacionales; Comité de Medidas Sanitarias y Fitosanitarias de la OMC; Comité de Apertura de Mercados; Mesa Multigremial agraria para la elaboracion de la Agenda Interna del
Sector Agrario; INCAGRO.

Por su parte, Procitrus cuenta actualmente con 110 Asociados que retinen el 98% de las exportaciones del pais y representan a los principales valles productores de citricos del Peri con mas de 4,000 has sembradas. En los tltimos cinco
afios las exportaciones de citricos del Pert se han incrementado en mas de 20 veces fruto del apoyo brindado por la Asociacion en temas de produccion y comercializacion. Procitrus mantiene relaciones con organizaciones
internacionales, entidades publicas nacionales y universidades.

AGAP ofrece estadisticas, oportunidades comerciales, documentos de buenas practicas laborales y de responsablidad social, y un directorio agroexportador. Publica la revista Agro y Exportacion. En Procitrus estan disponibles estudios,
libros, videos, cursos y el boletin Citrinotas.


http://www.procitrus.org
http://www.prolucuma.com
http://www.prohass.com.pe
http://www.providperu.org
http://www.appcacao.org
http://www.apem.org.pe
http://www.juntadelcafe.org.pe
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Programa Cambio Rural - Argentina

Cambio Rural tuvo los siguientes objetivos al momento de su creacion: concientizar al sector y a los pequefios y medianos productores rurales sobre las necesidades de cambio ante la crisis econdmica; capacitar a los actores sociales
responsables de viabilizar los cambios necesarios en el ambito de las PYMES agropecuarias; articular al pequeiio y mediano productor con las estructuras de investigacion y extension; asistir al productor agropecuario en intensificacion y/o
reconversion productiva e integracion al desarrollo agroindustrial; promover la reingenieria institucional de los sectores publico y privado; generar capacidad intelectual, organizacional y operativa para consolidar e institucionalizar los
procesos de cambio; integrar las acciones de los sectores publico y privado para organizar los agronegocios y promover la colocacion de la produccion agropecuaria en los mercados; crear las condiciones basicas que promuevan y faciliten
el financiamiento del desarrollo rural y agroalimentario.

Pequetios y medianos productores rurales

El programa Cambio Rural se cred en 1993 con la intencion de asistir a pequefios y medianos productores en la busqueda de alternativas para superar la crisis econémica y facilitar su insercion en el contexto de una economia abierta. El
programa se orient6 a promover la formacion de grupos, principalmente en la region Pampeana. La maxima responsabilidad a nivel nacional correspondia al Ministerio de Economia de la Nacion. En el orden técnico la responsabilidad de
ejecucion era del INTA. La financiacion estuvo a cargo principalmente del Ministerio y el INTA contribuyo con fondos de contrapartida a través de su personal, estructura operacional y proyectos. Estos recursos se complementaron con
aportes de los gobiernos provinciales. Los componentes de accion del Programa fueron cuatro:

1) Asistencia técnica. Se orienta a aumentar la capacidad operativa de los productores y a profundizar los proyectos de extension y experimentacion adaptativa que se conducen en el ambito provincial. La atencion de los pequefios y
medianos productores se realiza a través de su organizacion grupal, con una fuerte articulacion a entidades intermedias. Estos grupos son asistidos por un promotor asesor.

2) Capacitacion y entrenamiento. Se destina a los profesionales involucrados y a los productores agrupados.

3) Difusion y promocién. Con esto se pretende generar motivacion entre potenciales beneficiarios.

4) Apoyo en areas especificas. Se basa en la transferencia de tecnologias disponibles y su incorporacion a los sistemas productivos.

En la practica, el programa retine entre ocho y 12 productores para que intercambien experiencias y desarrollen emprendimientos, en vista de mejorar sus producciones y economia, asesorados por un profesional del INTA, que cuenta con
las aptitudes necesarias segun sea la actividad que los productores desarrollen.

El trabajo grupal esta basado en el intercambio de informacion, de puntos de vista y de experiencias, de modo que a través del didlogo entre los miembros se facilita la recreacion de las normas, las practicas de trabajo y la asociatividad.
Hacia fines de los aflos 90, la mayoria de los grupos originales de Cambio Rural dejaron de funcionar por problemas internos, pero la mayoria formé otros grupos productivos, con lo cual se afianzaron los lazos previamente creados.

De acuerdo con consultas realizadas por estudios sobre el tema, los productores del programa sefialaron haber alcanzado la capacidad de gestionar, planificar, manejar las gestion financiera, llevar estadisticas y adoptar tecnologias en la
produccion agropecuaria.

Hoy, Cambio Rural es llevado adelante por el Ministerio de Agricultura y operativizado por el INTA. Pone especial énfasis en la innovacion e incorporacion tecnologica a través del trabajo grupal. Beneficia a 1.300 grupos y 14.000
productores argentinos.

Proyecto de Desarrollo Rural de la Patagonia (Proderpa) - ARGENTINA
Lograr una integracion econémica eficaz y reducir las condiciones de vulnerabilidad econémica y social de la poblacion rural pobre patagénica, de forma sostenible para el ambiente y con equidad de género.

Habitantes rurales pobres de la Patagonia mayores de 14 afios.

El Proderpa es un proyecto de desarrollo rural dirigido a mejorar las condiciones econémicas y sociales de la poblacion rural pobre de las provincias de Chubut, Neuquén, Rio Negro y Santa Cruz. Depende de la Subsecretaria de Desarrollo
Rural y Agricultura Familiar y cuenta con una coordinacion nacional y con coordinaciones provinciales. Se financia con fondos del Gobierno, del FIDAg¢ y contrapartes provinciales.

El Proderpa ayuda a los beneficiarios a transformar las actividades economicas de subsistencia en pequefias empresas sustentables tanto de indole agricola como no agricola. Asimismo, proporciona a las organizaciones acceso a los
mercados rurales y a servicios de apoyo técnico. Sus actividades se han organizado en torno a dos componentes:

Fortalecimiento de las capacidades organizativas. Se brinda ayuda a los beneficiarios para fortalecer y consolidar las organizaciones econémicas existentes o crear nuevas orientadas al mercado. Se trata de potenciar las capacidades
organizativas de los productores teniendo como base la delimitacion de espacios territoriales de orientacion econémico-productiva.

Desarrollo de negocios rurales. Busca mejorar la generacion de ingresos de los pobladores mediante el desarrollo de pequefios negocios rurales rentables y sustentables, sean de caracter agropecuario o no. Sélo los grupos organizados
tienen acceso a los servicios de apoyo y a los fondos de inversion del proyecto. Se propone facilitar la implementacion de planes de negocios a corto plazo, el acceso a servicios financieros integrales a medio y largo plazo, y la
conformacion de un sistema de informacion y de vinculos comerciales que mejoren las capacidades de gestion empresarial y productiva de las microempresas rurales.

El Proderpa cuenta con una unidad central de coordinacién, y cuatro unidades de coordinacion provinciales. En cada unidad territorial provincial, el proyecto forma un equipo integrado por un promotor campesino del lugar (seleccionado en
funcion de su capacidad de liderazgo y de comunicacion) y un promotor de desarrollo organizativo (un especialista en ciencias sociales o profesional de los servicios sociales). Ambos integrantes seleccionan a organizaciones y grupos
locales con intereses econdmicos y productivos comunes, asi como a los jovenes rurales que desean formarse en oficios.

Este equipo de trabajo obtiene los siguientes resultados: un diagnostico territorial (FODA) y un plan de capacitacion y apoyo técnico y organizativo. Los beneficiarios participan en la planificacion, gestion y supervision de las actividades
comunitarias y de desarrollo local, mediante mecanismos de adopcion de decisiones del proyecto establecidos en comités locales y provinciales.

Biblioteca virtual
Documentos internos de trabajo
Material de capacitacion
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http://www.indap.gob.cl/Programasdeindap/Paginas/Gu’adeApoyoparaelseguimiento.aspx
http://desarrolloweb.indap.cl/cege/index.asp
http://www.indap.gob.cl/Docs/Documentos/Servicios%20de%20Fomento/INDAP-PRODEMU/Res_54941_Certificacion_clientes_INDAP_24-05-11.pdf
http://www.indap.gob.cl/Docs/Documentos/Servicios%20de%20Fomento/INDAP-PRODEMU/Ley_18910.pdf
http://www.indap.gob.cl/Docs/Documentos/Leyes/REGLAMENTO_FINAL.pdf

Esta estrategia, creada en el ano 2005, es liderada por la Camara de Comercio de Bogota y cuenta
con el apoyo de numerosas organizaciones de la region: el Ministerio de Agricultura y Desarrollo
Rural, la Gobernacion de Cundinamarca, Proexport, la Alcaldia Mayor de Bogota, el Servicio nacional
de Aprendizaje, la Sociedad de Agricultores de Colombia y Finagro.

Su objetivo general es promover el desarrollo econdmico de productores, empresarios o
comercializadores del sector agricola y agroindustrial de Bogota y Cundinamarca, contribuyendo a su
competitividad a través de la innovaciéon. Busca consolidar, diversificar e internacionalizar la oferta
exportable de Bogota y la region, para lo cual apoya a empresarios que buscan fortalecer y
diversificar su capacidad productiva y exportable de productos agricolas y agroindustriales como:
hierbas aromaticas, condimentarias y medicinales, frutas, hortalizas, follajes, tubérculos y derivados
lacteos, entre otros.

El MEGA ofrece tres tipos de servicios:

Los beneficiarios se pueden certificar en Buenas Practicas Agricolas (BPA) y en Buenas Practicas de
Manufactura (BPM y HACCP). Podran formar parte de jornadas de intercambio de conocimiento,
talleres informativos, conversatorios tematicos y giras técnicas empresariales. Pueden también
presentar proyectos en convocatorias de ciencia y tecnologia.

Este servicio busca generar un espacio de acompafamiento y asesoria especializada en el que el un
empresario agroindustrial puede fortalecer su empresa a través de procesos como: mejoramiento de
procesos productivos, y apoyo en el desarrollo de productos innovadores y con valor agregado que
puedan llegar a mercados nacionales e internacionales, con practicas competitivas, rentables y
sostenibles.

Esta area ofrece los siguientes servicios:

e Gestion empresarial: capacitaciones, diagnésticos y consultorias especializadas que
involucran aspectos comerciales, financieros, de produccion y recursos humanos

o Gestion productiva: calidad, e innovacion y desarrollo de productos, empaques, etiquetas
e imagen corporativa.

o Gestion financiera: asesorias de expertos, ruedas de soluciones financieras.

A través de este mecanismo, el MEGA presta asesoria especializada para generar propuestas de
exportacion que lleguen a los mercados del Caribe, Estados Unidos y Europa. Ofrece ademas los
siguientes servicios:

e Formacion: gerencia internacional de negocios y formacién exportadora.

o Eventos comerciales: ruedas de negocios, misiones exploratorias, misiones comerciales,
participacién en ferias. Programas de desarrollo de proveedores.

o Redes empresariales para la exportacion.

Hasta el momento, se han llevado a cabo dos ruedas de negocios agroindustriales. Durante la
primera rueda, realizada en octubre de 2009, se registr6 la participacion de 17 compradores
nacionales y 109 oferentes bogotanos quienes cumplieron 265 citas y alcanzaron una expectativa de
negocios de superiores a los 3.000 millones de pesos. La segunda convoco a 134 oferentes y 16
compradores y permitio la realizacién de 239 citas comerciales.

Con las misiones exploratorias, los participantes visitan ferias internacionales, desarrollan agendas
técnicas y visitan empresas similares, con el objeto de investigar los mercados internacionales y
conocer nuevas practicas.
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Por otra parte, las redes empresariales son un interesante ejemplo de fortalecimiento de la
asociatividad entre empresas. Se constituyen en un esfuerzo conjunto de cooperacién en el que se
unen iniciativas y recursos alrededor de objetivos comunes. Estas redes buscan internacionalizar
negocios de manera conjunta para aumentar el dinamismo exportador, diversificar los mercados
externos y encontrar nuevas oportunidades. Esta participacion comun permite a las reducir costos de
materias primas, hacer compras conjuntas, establecer estrategias de logistica mancomunada, hacer
marketing conjunto y responder a las demandas en volumenes y calidad.

El proceso de desarrollo de una red consta de cuatro etapas:

Conformacion del grupo: jornadas de sensibilizacion y generacién de confianza entre las empresas,
elaboracion de un reglamento interno, desarrollo de comités de trabajo, establecimiento de un plan
operativo y elaboracion de una matriz de oferta de la red.

Elaboracion del modelo de negocio: identificacion precisa de los mercados mas prometedores,
construccion de una oferta inicial de la red, elaboracién de un protocolo comercial, establecimiento de
un plan estratégico de internacionalizaciéon de la red, y conformacién de un plan de accion para la
construccion de la imagen corporativa y marca de la red.

Consultoria financiera: validacion financiera del proyecto, que incluye: un presupuesto de costos, un
presupuesto de ventas, una estructura financiera y un diagrama de operatividad.

Operacion de la red: establecimiento de la junta directiva de la nueva empresa, reclutamiento del
gerente encargado y primeros negocios piloto de la RED.

Las redes que actualmente existen son la de follajes y la de hierbas aromaticas, medicinales y de
condimentos.

4) Gestion financiera

Por medio de este mecanismo, se brinda asesoria para preparar a los participantes en la solicitud de
un crédito con el sistema financiero, a través de procesos previos de formacion. El participante es
asimismo orientado en sus planes de negocios y se le ofrece una guia para que logre el
financiamiento de sus proyectos.

El MEGA brinda ademas informacion sobre oportunidades de negocios, y participacion en la
comunidad empresarial MEGA, un espacio para desarrollar relaciones de cooperacion entre
empresarios y productores.

Las estrategias agricolas y agroindustriales del MEGA funcionan desde tres niveles: uno macro, de
gestion politica e institucional; uno meso, a través de alianzas estratégicas en diversos temas tales
como agua, financiamiento, innovacion y desarrollo tecnoldgico, frontera agricola e infraestructura; y
uno de apoyo directo a productores y empresarios.

En los ultimos dos afos y medio de implementacién, el MEGA ha ejecutado actividades y servicios
con 25 entidades, 800 productores, 80 agroindustrias y 20 comercializadoras. Ademas, ha gestionado
18 proyectos en innovacion, calidad, desarrollo de proveedores y promocion comercial. Ha
conseguido ademas recursos de cofinanciacion por un valor de US $5,4 millones, 650 hectareas
certificadas en BPA y 400 hectareas como organicas. Ademas, ha realizado una serie de convenios
con instituciones como gobiernos locales, camaras de comercio, corporaciones, ministerios, centros
de aprendizaje, universidades, organismos internacionales, centros de desarrollo tecnoldgico e
instituciones financieras.

El MEGA se ha planteado una meta en ventas de 1.500 millones de pesos para 2015.
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FUNDER es una organizacién privada sin fines de lucro que nacié en 1997 a partir de la experiencia
del Proyecto de Consolidacion de Empresas Campesinas de la Reforma Agraria en Comayagua
(PROCORAC) y de la organizacion social en el ambito rural. Esta formada por autoridades de go-
bierno, representantes de la sociedad civil (organizaciones sociales rurales) y miembros de la coope-
racion internacional, concertados en el objetivo de contribuir a mejorar las condiciones de vida de las
familias mas vulnerables del sector rural.

Su poblaciéon meta son los pequefos y medianos productores rurales. Busca impulsar procesos parti-
cipativos de desarrollo empresarial rural mediante servicios de capacitacion, asistencia técnica y fi-
nanciera para la formacion y fortalecimiento de cajas rurales, microempresas, agronegocios € iniciati-
vas de energia renovable.

Trabaja con tres tipos de estrategias:

Consiste en la caracterizacion cientifica y participativa del contexto territorial, y en la definiciéon de po-
tencialidades de inversion y negocios, junto con los actores locales.

Impulsa sistemas de financiamiento alternativos, siendo las cajas rurales uno de los mecanismos de
mayor relevancia en Honduras. Estas atienden al sector mas pobre y sin acceso a sistemas de finan-
ciamiento formales.

Las cajas rurales de FUNDER son empresas comunales creadas y administradas por habitantes rura-
les que se juntan para mejorar su calidad de vida, mediante la generacion de ingresos, los servicios
de ahorro y préstamos y el fomento de la solidaridad. El ejercicio diario de administrar su caja rural
les permite a los socios entender el significado de estar organizados, fomentar la disciplina en el gru-
po y volver a descubrir el valor de la solidaridad.

Actualmente, la Red FUNDER de Cajas Rurales de Ahorro y Crédito esta formada por 446 unidades.

FUNDER cuenta con una metodologia de intervencion que le ha permitido generar iniciativas de agro-
negocios asistidas bajo el modelo de la pequefa agricultura empresarial. Sus asociados incursionan
en los mercados gracias a la asistencia, capacitacion y apoyo integral en aspectos de organizacion,
produccion, gestion, transformacion, comercializacion y administracion. Las etapas del proceso de
desarrollo de negocios rurales son las siguientes:

1. Investigacién de mercados. Se identifican oportunidades especificas de mercado para los
rubros potenciales priorizados en municipios y comunidades de intervencion.

2. Diversificacion e intensificacion de la produccion. Se mejoran las capacidades de los be-
neficiados para producir con calidad, cantidad, variedad y constancia.

3. Comercializacion. Formacion en el comportamiento de los mercados, intercambio de ex-
periencias y giras educativas por los mercados.

4. Transformacion y valor agregado. Se promueven procesos que van mas alla de la clasifi-
cacion y limpieza e implican un cambio en el estado y presentacion de los productos.

5. Constitucion empresarial. Se identifican y promueven iniciativas de negocios rurales me-
diante la constitucion de empresas y la formacion de capacidades.

Actualmente, el Centro de Agronegocios de FUNDER asiste 21 iniciativas de agronegocios en
Honduras, en 551 comunidades, 96 municipios y 13 departamentos.
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Los interesados en participar deben ser pequenos productores con interés y potencial de asociarse
para hacer negocios agricolas en conjunto, con caracteristicas como:

e Capacidad de oferta de productos agricolas para mercados fuera de la economia local
(supermercados, agroexportadores, agroindustriales y distribuidores).

e Potencial del producto para agregar valor via calidad, innovacién y procesamiento

e Condiciones agroclimaticas o capacidades para desarrollar una oferta productiva para
competir con volumenes comerciales entre USD 10.000 y 3.000.000 al ano.

e Disponibilidad de invertir por parte de los asociados, de acuerdo a sus capacidades.

En sus 15 afios de vida, FUNDER ha intentado ir mas alla de los esquemas tradicionales de asesoria
técnica y capacitacion, y ha buscado modelos mas dinamicos y sostenibles como la coinversion, el
compartir riesgos al momento de desarrollar negocios agricolas, un alto nivel de compromiso del
recurso humano, y una visién de sostenibilidad empresarial por medio de un crecimiento gradual.

Para plasmar su vision, ha desarrollado estructuras operativas especializadas como el "Centro de
Agronegocios”, que impulsa la prestacion de servicios al sector agricola con familias rurales, para
que se organicen en empresas y fortalezcan su gestion, organizacion, produccién, procesamiento y
comercializacion, asi como la aplicacién de buenas practicas agricolas. Ha creado ademas en el afio
2010 el Centro Gota Verde, que busca vincular las fuentes de financiamiento especializadas en
energia renovable con iniciativas de biocombustibles a pequefa escala, de pequefos productores.

A lo largo de su historia, FUNDER ha ejecutado proyectos por medio de la cooperacién con
instituciones del gobierno, organizaciones del sector privado, organismos de cooperacion
internacional, alcaldias y con varias fundaciones europeas de desarrollo.

Algunos de los proyectos que ejecuté en 2011 se mencionan a continuacion.

Apoyo a Eco-Empresas, Manejo Sostenible de los Recursos Naturales y Reduccién de la Pobreza en
Honduras. Contribuye a la generacion de empleo e ingresos en comunidades en condiciones de
pobreza por medio de la creacidon de negocios exitosos basados en la conservacion ambiental y la
gestion sostenible de los recursos naturales.

Modelo de Desarrollo de la Pequefia Agricultura Empresarial Rural. Tiene cobertura de atencion en
10 departamentos del pais, 50 municipios y 194 comunidades. Su objetivo es modernizar la pequefia
agricultura de naturaleza campesina y de los pequefios y medianos agricultores, desarrollando sus
capacidades productivas, organizacionales, empresariales y comerciales.

Integrando a los Pequenos Productores en las Cadenas de Agronegocios de Honduras. Comprende
dos componentes: asistencia financiera (préstamos) y asistencia técnica (no reembolsable). Tiene
como objetivo contribuir al aumento de los ingresos de pequefios productores mediante su asociacion
en empresas de agregacion de valor, comercializacion e integracion en las cadenas.

Desarrollo de Oportunidades de Negocios Vinculados a la Cadena de Papa en los Altiplanos Lencas
de Intibuca y La Paz. Su objetivo es contribuir al mejoramiento de los niveles de competitividad de los
pequenos productores de papa por medio de servicios técnicos empresariales que generen
alternativas de ingresos en forma sostenible y rentable. El proyecto se termind en 2011.

Ampliacién del sistema de informacion comercial via mensajes de texto a través de celulares, en la
cadena horticola.

Desarrollo de la produccion nacional de semilla de papa de calidad y libre de enfermedades.

86



Alianza entre servicios financieros y no financieros para mejorar la cadena de abastecimiento con
pequeios productores y productoras vinculados a cadenas de supermercados.

Implementacion y validacién de procesos para el manejo post cosecha y caracterizacion de la calidad
del cacao en la Mosquitia Hondurefa, en el marco de la cadena nacional de cacao.

Produccién, Transformacion y Comercializacion de la Yuca. El objetivo es contribuir a erradicar las
condiciones de pobreza de los productores de yuca, de las mujeres elaboradoras de casabe y en
general de los habitantes de la comunidad de Rio Esteban, municipio de Balfate.

Administracion del Programa Nacional de Produccién de Semilla de Papa. El objetivo es dar
continuidad y sostenibilidad a los mecanismos de planificacion, ejecucién, coordinacion,
seguimiento y evaluacion con enfoque empresarial.Impulsando Cajas Rurales. Busca reducir la
pobreza en 135 comunidades localizadas en 8 departamentos de Honduras, con financiamiento de
la cooperacion japonesa JICA.

Generacion de informacion que fomente la educacién productiva y las oportunidades
agroempresariales de las familias rurales hondurefias.

Contrato de fideicomiso con SCupermercado La Colonia y Banco Financiera Comercial Hondurefia
(Ficohsa). Busca constituir un fondo en fideicomiso de apoyo a los pequenos
productores de vegetales, denominado recursos para mi tierra, para el financiamiento de
actividades productivas a través de contratos de compraventa de produccion de vegetales y
asistencia técnica para pequenos productores y productoras asistidos por FUNDER.

Convenio con la asociacién de productores de cacao de Honduras. El objetivo es unir experiencias,
recursos técnicos y econdmicos en beneficio del fortalecimiento y desarrollo del sector cacaotero en
los departamentos de cortes y gracias a dios.

Convenio marco de desarrollo de capacidades empresariales “Emprende Joven Rural”, suscrito con
la Secretaria de Trabajo, el Programa Conjunto Juventud, Empleo y Migracion del PNUD vy la
Secretaria de Agricultura y Ganaderia (SAG), con el objetivo de desarrollar capacidades de
emprendedurismo en 500 jovenes rurales.

El Proyecto de Desarrollo Rural de la Patagonia (Proderpa) es un proyecto dirigido a mejorar las
condiciones economicas y sociales de la poblacién rural pobre de las provincias de Chubut, Neuquén,
Rio Negro y Santa Cruz. Su objetivo especifico es lograr una integracion econémica eficaz y reducir
las condiciones de vulnerabilidad econémica y social de la poblacién rural pobre patagonica, de forma
sostenible para el ambiente y con equidad de género.

La poblacién meta son los Habitantes rurales pobres de la Patagonia mayores de 14 anos. El grupo-
objetivo esta constituido por pequefios agricultores pobres (45%), microempresarios y artesanos
(20%), jovenes del medio rural (20%) y miembros de comunidades aborigenes (por lo menos un
15%). Se prevé que el proyecto beneficie en total a unas 36 000 personas: 15 000 en forma directa y
21 000 indirectamente.

El Proderpa Se basa en un enfoque territorial y actua descentralizadamente, con respuestas
diferenciadas para cada microrregidén seleccionada. Institucionalmente depende de la Subsecretaria
de Desarrollo Rural y Agricultura Familiar y cuenta con una coordinacién nacional que cumple
funciones normativas y metodoldgicas, y con coordinaciones provinciales que implementan las
acciones en el terreno. Se financia con fondos del Gobierno Nacional, del Fondo Internacional de
Desarrollo Agricola (FIDA) y de contrapartes provinciales

Ayuda a los beneficiarios a transformar las actividades econdmicas de subsistencia en pequefas
empresas sustentables tanto de indole agricola como no agricola. Asimismo, proporciona a las
organizaciones acceso a los mercados rurales y a servicios de apoyo técnico centrados en
actividades agricolas, ganaderas, forestales, microempresariales y artesanales novedosas y
rentables. Sus actividades se han organizado en torno a dos componentes:
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Fortalecimiento de las capacidades organizativas

Mediante este mecanismo se brinda ayuda a los beneficiarios para fortalecer y consolidar las
organizaciones economicas existentes o crear nuevas orientadas al mercado. Se trata de potenciar
las capacidades organizativas de los productores teniendo como base la delimitacion de espacios
territoriales de orientacién econdmico-productiva. Las principales acciones realizadas son:

o Diagnosticos provinciales (econémico, productivo y social)

e Planes de desarrollo territorial y provincial

e Eleccién de los territorios de intervencion y focalizacion en territorios donde exista mayor
cantidad de poblacion rural pobre

e Identificacion de organizaciones econdmicas y grupos de interés productivo

o Capacitacion a técnicos y organizaciones para su consolidacion y formalizacion

e Formacion de jovenes en oficios

e Promocién, difusién y comunicacion

e Desarrollo de un foro de Desarrollo Patagonico

Desarrollo de negocios rurales

Este componente busca mejorar la generacion de ingresos de los pobladores mediante el desarrollo
de pequefos negocios rurales rentables y sustentables, sean éstos de caracter agropecuario o no.
Sdlo los grupos organizados tienen acceso a los servicios de apoyo y a los fondos de inversion del
proyecto.

A través de este mecanismo se propone facilitar la implementacion de planes de negocios a corto
plazo, el acceso a servicios financieros integrales a medio y largo plazo, y la conformaciéon de un
sistema de informacién y de vinculos comerciales que mejoren las capacidades de gestion
empresarial y productiva de las microempresas rurales.

Este componente se ejecuta mediante tres acciones centrales:

e Negocios rurales y comercializacion: fortalecimiento y desarrollo de microempresas
rurales, apoyo en la vinculacidon con los mercados, y fortalecimiento de la capacidad
comercial, de gestion y produccion.

e Acceso a servicios financieros

e Fondos no rembolsables de capitalizacion productiva y ambiental para financiar
inversiones conjuntas. Estos fondos se asignan conforme a un plan de negocios y como
complemento de los programas de crédito provinciales y nacionales vigentes

Existe ademas un fondo de capitalizacién productiva no reembolsable, que financia inversiones de las
organizaciones en vias de consolidacion, preferentemente de uso comun, como por ejemplo:

e Maquinas, equipos, obras fisicas, implantacion cultivos perennes, reproductores, corrales,
viveros, conexiones eléctrica/telefonica, pequefas obras de riego y embalse, etc.

o Gastos iniciales para el "arranque de actividad econdmica o concrecién de negocio
(asesoramiento legal, obtencidon de permisos y certificados, habilitaciones sanitarias,
folleteria, presentacion del producto al mercado, etc).

En el plano operativo, el Proderpa cuenta con una unidad central de coordinacion y cuatro unidades
de coordinacién provinciales. En cada unidad territorial provincial, el proyecto forma un equipo
integrado por un promotor campesino del lugar (seleccionado en funcidon de su capacidad de
liderazgo y de comunicacion) y un promotor de desarrollo organizativo (un especialista en ciencias
sociales o profesional de los servicios sociales).
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Ambos integrantes seleccionan a organizaciones y grupos locales con intereses economicos y
productivos comunes, asi como a los jévenes rurales que desean formarse en oficios. Este equipo de
trabajo obtiene los siguientes resultados: un diagnéstico territorial (FODA) y un plan de capacitacion y
apoyo técnico y organizativo.

Por su parte, los beneficiarios participan en la planificacién, gestion y supervision de las actividades
comunitarias y de desarrollo local, mediante mecanismos de adopcién de decisiones del proyecto
establecidos en comités locales y provinciales.

Mediante la capacitacion a grupos beneficiarios representativos se promueve la expresion de las
opiniones de los participantes y la negociacion de sus demandas en las instancias de toma de
decisiones locales, provinciales y nacionales.

Los habitantes rurales individuales que quieren acceder al programa deben tener ingresos menores a
USD 3.200 al ano. En cuanto a las organizaciones que desean participar, deben contar con al menos
cuatro miembros elegibles, desarrollar una actividad econémica en el ambito rural, contar con un plan
de negocios y ser capaces de aportar con recursos propios y/o financiamiento de otras fuentes.

Los CEGE son empresas asociativas de servicios constituidas y dirigidas por agricultores, orientadas
al mejoramiento de la gestion empresarial de sus asociados a través de un cambio conductual y del
analisis de informacion técnica que apoye la toma de decisiones. Nacieron en Chile a fines del afio
1995, como una forma de impulsar la competitividad de las empresas agropecuarias chilenas, a partir
de la experiencia que el Pais Vasco habia desarrollado en la materia.

La poblacion meta de los CEGE son las empresas asociativas campesinas y empresas individuales, a
las que busca desarrollar sus capacidades de gestion empresarial, contribuyendo con ello a mejorar
su competitividad. Otro de los objetivos de los CEGE es implementar un sistema de informacién
oportuno que permita monitorear las empresas atendidas y el sector econdmico en que participan, de
modo de orientar tanto a los usuarios como a la institucionalidad publica y de investigacion productiva
y tecnoldgica chilena. El programa permite a sus beneficiarios acceder a incentivos econémicos no
reembolsables destinados a cofinanciar apoyos para la operacion del CEGE.

El Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP) ha sido la institucion encargada de poner en practica
esta iniciativa, junto con productores campesinos. Su apoyo se estructura en base a un Plan de
Empresarizacién que contempla la incorporacion gradual de técnicas y herramientas de control de
gestion, a través de cinco niveles de intervencion.

El CEGE presta servicios a empresas campesinas en el ambito de la gestion empresarial, a través de
la contratacién de un equipo técnico. Esto permite a las empresas:

e Tomar decisiones mas acertadas en base a informacién técnica, econémica y contable
oportuna.

e Aumentar la eficiencia en la administracion de los negocios y generar nuevas
capacidades.

Planificar sus actividades y recursos para la operacion.

Para constituir un nuevo CEGE, las empresas administradoras deben acreditar un certificado de
vigencia de su personeria juridica, presentar un proyecto de trabajo con una cartera de beneficiarios
que contenga al menos siete empresas asociativas campesinas, incluir una ficha de diagndstico de
las empresas usuarias y que éstas cuenten con un nivel minimo de ventas pre-establecido. Para ser
usuaria de un CEGE, una empresa debe acercarse a un CEGE existente y completar una ficha de
diagnostico.
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Actualmente, existen 12 CEGES ubicados entre la region de Arica y Parinacota y en la region de Los
Lagos. En elafo 2010 el programa atendié a 927 empresas, de las cuales 796 son empresas
individuales y 131 empresas asociativas campesinas. El impacto del programa, en términos de
cobertura, alcanza a 3.560 personas.

Los principales rubros agropecuarios atendidos fueron: leche, frutales menores, actividad apicola,
hortalizas, carne y cultivos extensivos.

Estos 12 centros conforman la Red Nacional de CEGE que cuenta con un directorio elegido por los
presidentes de cada CEGE. Esta red trabaja en cuatro lineas de accion:

1) Desarrollo y fortalecimiento institucional.

La Red integra y suma la informacién de cada uno de los GEGE en un contexto nacional. La
Red es también el interlocutor del movimiento y su representante ante las instancias de
desarrollo y fomento. Se ocupa ademas de temas normativos, de aumento de la cobertura, de
posicionamiento y financiamiento.

2) Ampliacién de capacidad del sistema

Puesto que el trabajo de los CEGE implica un alto contenido técnico, se requiere de un
perfeccionamiento continuo de sus integrantes (directivos, profesionales y técnicos) que les
permita mantener y acrecentar el valor de su marca. Por tanto, la Red se ha planteado la
necesidad de avanzar en la construccion de un Sistema Nacional de Capacitacion CEGE, que
permita dar cuenta de los requerimientos de sus integrantes. Una de las metas es la formacién
de 50 nuevos directivos y la asignacion por parte de cada CEGE de un porcentaje de su
facturaciéon anual dedicado a capacitacion de sus equipos.

3) Profesionalizacién de los servicios entregados
Una de las metas de la Red es dotarse de los recursos técnicos que le permitan desarrollar de
mejor manera su papel.

4) Internacionalizacion de los servicios

Puesto que una de sus politicas es la internacionalizacién de sus servicios, la Red ha
emprendido la formacién de una empresa conjunta con IKT: CEGESCHILE S.A. Algunas de
las metas de esta alianza es explorar espacios de comercializacion para los productos de las
empresas campesinas con que trabaja, propiciar el intercambio de profesionales, técnicos y
directivos en instituciones similares, consolidar las relaciones con centros de gestion vascos,
franceses (a través del Consejo Nacional de Centros de Economia Rural, CN CER France) y
daneses.

Por otra parte, el INDAP ha implementado un sistema de seguimiento comun para todos los GEGEs,
de modo de facilitar la identificacion del cumplimiento de metas, tanto para los usuarios como para la
institucionalidad publica. En este marco, se desarrollé una guia de apoyo para al seguimiento del
programa, donde se define el trabajo minimo que deben realizar los GEGE con sus empresas
usuarias.

Ademas, para apoyar el seguimiento del programa se construyé un sistema informatico que permite
la entrega de informes en linea por parte del CEGE a las direcciones regionales de INDAP.
Finalmente, los GEGE tienen la informacion y las capacidades para realizar estudios técnicos de los
principales rubros campesinos de Chile. Actualmente cuenta con estudios en los rubros miel, “berries”
y leche.
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El PNAIR nacié con el objeto de retomar las acciones del Plan de Desarrollo de la Costa Caribe,
apoyando el eje de Transformacion Econdmica Equitativa, Sostenible y Armonica entre los Seres
Humanos y la Naturaleza, con énfasis en el programa de desarrollo agroindustrial para la produccion
de alimentos propios del trépico humedo, la promocion de la pesca artesanal de especies de
escamas y su procesamiento, y el desarrollo de capacidades.

Esta dirigido a pequenas y medianas agroindustrias rurales, y se constituye como una herramienta
clave del Programa sectorial rural Prorural Incluyente y del Plan Nacional de Desarrollo Humano
impulsado por el gobierno nicaraglense a través del Instituto de Desarrollo Rural (IDR). Su objetivo
principal es integrar la produccion agropecuaria, piscicola, acuicola y apicola, promoviendo los
procesos de transformacion bajo la vision de cadenas productivas y desarrollo humano territorial con
equidad, estandares de calidad internacional y medidas de proteccion ambiental. Persigue la
agregacion de valor de la produccion primaria, mediante la transferencia de tecnologias adecuadas a
la realidad rural e innovacion de procesos productivos en las actividades de post cosecha.

El PNAIR integra a instituciones publicas y privadas del nivel central y territorial, productores,
organizaciones gremiales, grupos empresariales, trabajadores del campo, comunidades étnicas,
gobiernos locales, asi como representaciones del poder ciudadano en los territorios. Actualmente,
tiene cobertura en los 10 municipios del departamento de Rivas. La meta es beneficiar a mas de 80
mil familias productoras de todo Nicaragua.

El programa cuenta con los siguientes cinco componentes:

Promueve la agroindustria rural en un entorno incluyente, con actores publicos y privados trabajando
de forma conjunta con productores y empresas fortalecidas a lo largo de la cadena productiva.
Contempila tres niveles de actuacion: establecimiento de un marco de politicas para el desarrollo de la
agroindustria rural, la divulgacion del PNAIR y la coordinacion interinstitucional.

Las acciones de este mecanismo estan orientadas al fortalecimiento de capacidades para contribuir a
elevar el nivel de desarrollo humano y el empleo, mejorar los ingresos, abastecer el mercado interno,
y mitigar el deterioro de los ecosistemas en las zonas rurales del pais. Este componente busca el
progreso de las empresas rurales, el acceso a los servicios de desarrollo empresarial y la
diversificacion de ingresos para los actores de las cadenas productivas.

La organizacion de los productores es un requisito indispensable para acceder al PNAIR. Este
componente se orienta al fortalecimiento y promocion de la articulacion y cooperacion entre
productores individuales y las empresas existentes, facilitando diferentes mecanismos en cada
territorio: asociaciones, gremios, cooperativas, sociedades mercantiles, comisiones sectoriales y
departamentales, entre otras. Con esto se busca aumentar la capacidad de negociacion, gestion
administrativa, produccién y comercializacién de las empresas agroindustriales.

Con este componente se busca favorecer la inclusién de productores y empresarios rurales en
cadenas de valor. Se fomenta las cadenas de valor para lograr un aumento significativo en el valor de
la produccion, y se promueven iniciativas, mejoras del acceso a infraestructura, servicios financieros
e informacion de precios y mercados.

Este mecanismo propicia la generacién y adopcién de nuevas tecnologias apropiadas y amigables
con el medio ambiente para mejorar la productividad, diversificar la produccién e incrementar los
estandares de calidad en los procesos de transformacion agroindustrial. Promueve procesos de
innovacion tecnoldgica con orientacion del uso de buenas practicas en los procesos agroindustriales.
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6) Calidad de los productos

Este modulo promueve un sistema de gestion de inocuidad para establecer una comunicacion fluida y
llevar un control eficaz en todos los eslabones de la cadena agroindustrial. Busca coordinar acciones con
programas de instituciones del gabinete de produccién y grupos de productores agropecuarios, de forma
que se adopten Buenas Practicas Agricolas (BPA). En los procesos de transformacion impulsa la
aplicacion de Buenas Practicas de Manufactura (BPM). Los servicios se prestan mediante capacitacion,
asistencia técnica y acompafiamiento con enfoque de equidad a los grupos empresariales.

7) Promocién comercial

Este componente busca articular a grupos de productores y organizaciones empresariales con los
demandantes de productos, consumidores, empresas de servicio y empresas comercializadoras que
promuevan el producto en nuevos mercados. Contempla la preparaciéon previa en informacion de
mercados, posibles contactos comerciales y promocién de productos, entre otros. Utiliza mecanismos
como las ferias nacionales y regionales, encuentros bilaterales y ruedas de negocios.

El Plan busca ademas proporcionar apoyo para gestionar la infraestructura basica de transporte acuatico,
terrestre y aéreo, la generacién de energia hidroeléctrica y la ampliacion de la cobertura de los servicios
de agua, contribuyendo a la produccién local de alimentos y a la transformacion productiva propuesta para
la Costa Caribe.

Desarrollara ademas, en conjunto con otras instituciones, normas especificas para evitar y/o reducir la
contaminacion ambiental en el establecimiento de las agroindustrias rurales, lo cual contribuira al
ordenamiento ambiental del territorio

ANEXO 11. Agenda tipo de los talleres de oferta

Hora Actividad

07:00 a 8:00 Registro
08:00 a 08:15 Apertura
08:15 a 08:30 Introduccion

08:30 a 09:00 Presentacion de los resultados del taller de demanda

09:00 a 10:20 Sesion de trabajo 1.Validacion por parte de la institucionalidad de los resultados
obtenidos en el Taller de demanda

10:20 a 10:40 Receso para café

10:40 a 12:00 Presentacion  iniciativas impulsadas por la institucionalidad nacional para el
fortalecimiento de las capacidades agroempresariales y de asociatividad de los
productores agricolas de pequena y mediana escala.

12:00 a 12:30 Presentacion del contraste entre las necesidades de los productores y la oferta de la
institucionalidad.

12:30 a 13:30 Sesion de trabajo 2. Razones y soluciones desde el punto de vista de la
institucionalidad sobre las debilidades agroempresariales de los productores y las
encontradas en el tema de la asociatividad

13:30 a 14:30 Receso para almuerzo

14:30 a 16:00 Sesion de trabajo 3. Integracion de conclusiones y propuestas

a. Matriz de conclusiones y propuestas

b. Identificacion de iniciativas complementarias a las obtenidas mediante la
consulta a las instituciones

c. Presentacion de Matriz de conclusiones y propuestas a la asamblea

17:00 Clausura
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