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Evaluacion de impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la pobreza: Estudios de caso basados en la herramienta 5Capitales

La herramienta SCapitales proporciona a las personas interesadas en el desarrollo de cade-
nas de valor un marco innovador para evaluar resultados intermedios (outcomes) e impactos.
El marco se centra en entender las necesidades y circunstancias de los productores y las pro-
ductoras de pequena escala y las empresas locales dedicadas a desarrollar cadenas de valor.
El conocimiento generado a traves de 5Capitales ayuda a accionistas a desarrollar cadenas
de valor para crear intervenciones que respondan mejor a estos actores.

El manual titulado SCapitales: una herramienta para evaluar los impactos del desarrollo de
cadenas de valor sobre la pobreza fue disefiado por un equipo internacional de profesiona-
les especializados en desarrollo, y ha sido ampliamente probado en Asia, Africa, Estados
Unidos y América Latina. El disefio de la herramienta fue liderado por el CATIE, con el
apoyo financiero de la Fundacion Ford.

Desde la publicacién del manual, el CATIE se asocié al ICRAF y Bioversity International
para ofrecer herramientas y orientacion adicionales, con el fin de evaluar los impactos
del desarrollo de cadenas de valor sobre la pobreza. Estos estudios de caso representan
un importante resultado intermedio de esta colaboracién. Esperamos que proporcionen
apreciaciones Utiles para implementar la herramienta de 5Capitales y muestren cémo los
resultados de la implementaciéon pueden conformar una base para generar plataformas de
aprendizaje entre actores clave del desarrollo de cadenas de valor.
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Un enfoque basado en activos para lograr el
desarrollo de cadenas de valor en favor de los pobres:
introduccion a los estudios de caso de 5Capitales

Dietmar Stoian y Jason Donovan'

Resumen

Durante la ultima década, muchos programas financiados por el gobierno, el sector privado o donantes han
adoptado el desarrollo de cadenas de valor (DCV) al centrarse en metas relacionadas con la reduccion de la
pobreza y el desarrollo econémico. Subyacente al disefio de estos programas esta la suposicién de que los
productores y las productoras de pequefa escala saldran de la pobreza cuando se organicen en empresas
rurales; cuando estas empresas los vinculen a socios comerciales comprometidos en relaciones ganar-ga-
nar; y cuando los actores de la cadena tengan acceso a una adecuada combinacién de servicios técnicos,
empresariales y financieros. Sin embargo, a pesar de las considerables inversiones en el DCV, aun no com-
prendemos bien si esta suposicion es cierta. Un gran obstaculo para esta comprension ha sido la ausencia
de sistemas de medicién convincentes que monitoreen el progreso y evallen el impacto de las iniciativas de
DCV. La herramienta 5Capitales, desarrollada por un grupo internacional de organizaciones de investigacion
y desarrollo, aborda esta deficiencia al proponer un enfoque basado en activos para evaluar los impactos del
DCYV sobre la pobreza. La herramienta ha sido validada en 23 estudios de caso, realizados en dos iteraciones
en Asia, Africa, América Latina y Norteamérica. Este capitulo resume el proceso de desarrollo de la herra-
mienta y los conceptos que sustentan su disefo, incluyendo la justificacién para adoptar un enfoque basado
en activos para el DCV en favor de los pobres. El capitulo introduce los cinco estudios de caso seleccionados
para este volumen, con el fin de documentar la versatilidad de la herramienta en diversas cadenas de valor
en diferentes etapas de desarrollo. Concluye con un vistazo general de lo que el lector puede esperar en
términos de aprendizajes de los estudios de caso.

1 Dietmar Stoian es lider del Programa de Sistemas de Productos Basicos y Recursos Genéticos de Bioversity International
(d.stoian@cgiar.org), con sede en Montpellier, Francia. Jason Donovan es especialista en mercadeo en el World Agroforestry
Centre (ICRAF) ubicado en Lima, Pert.
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1 ¢Por qué enfocarse en los activos
para entender el desarrollo de
cadenas de valor?

El desarrollo de cadenas de valor (DCV) tomé
impulso al inicio de los afios 2000 en respuesta a los
Objetivos de Desarrollo del Milenio de las Naciones
Unidas y otras iniciativas nacionales e internaciona-
les encaminadas a reducir la pobreza rural. Al mismo
tiempo, dos factores significativos se combinaron
para impulsar el DCV hacia la cima de la agenda de
los gobiernos nacionales y locales, las empresas pri-
vadas, los donantes bilaterales y multilaterales, y las
agencias de desarrollo: 1) los cambios estructurales
en los mercados internacionales de alimentos y pro-
ductos forestales (por ejemplo, mayor demanda en la
calidad e inocuidad de los alimentos, asi como en los
atributos ambientales y sociales) y 2) la necesidad de
mayor impacto y sostenibilidad en las intervenciones
de desarrollo a través de la creciente participacién
del sector privado. En muchos casos, las interven-
ciones tenian objetivos diversos y potencialmente
conflictivos, como la reduccién de la pobreza, el desa-
rrollo de negocios y la conservacidon ambiental.

Subyacente a estos enfoques ha sido la suposicion
de que las inversiones en la creacion de vinculos més
fuertes entre productores y productoras de pequefia
escala, llamadas familias productoras de aqui en
adelante, y compradores o procesadores en mer-
cados de mayor valor incrementara el rendimiento
econdmico, proporcionara incentivos para el manejo
sostenible de los recursos y/o redujera la pobreza—
ya sea directamente mediante mayores ingresos o

empleo, o indirectamente, mediante efectos secun-
darios en las economias locales®>. No sabemos hasta
qué medida se mantiene esta suposiciéon. Muchas
iniciativas en el DCV no han podido aportar prue-
bas sobre sus resultados intermedios (outcomes)
esperados, y los pocos informes que existen tienden
a proporcionar informacion aislada sobre empleo e
ingresos y fallan al abordar el tema de disyuntivas
(trade-offs) entre diferentes actividades de medios
de vida®. Sabemos que los enfoques eficaces para la
reduccion de la pobreza requieren una rendicion de
cuentas por parte de las organizaciones que inter-
vienen y un aprendizaje centrado en los impactos
de la investigacion y practica para el desarrollo.
Sin embargo, existe consenso en que la rendicién
de cuentas y el aprendizaje relacionados con el
desarrollo rural escasea**‘. El enfoque limitado al
empleo y al ingreso como aproximadores (proxies)
para la reduccién de la pobreza ha sido criticado’,
especialmente cuando el enfoque se centra en una
determinada cadena de valor sin prestar atencion
a otras actividades de medios de vida orientadas al
mercado o a la subsistencia®.

En la realidad, el DCV que involucra a los pobres
se realiza en un contexto de medios de vida diver-
sificados de las familias productoras, con base en
una combinacién de actividades dentro y fuera de
la finca en donde la agricultura (ya sea en la propie-
dad propia u otra) es una de las muchas opciones
para lograr un medio de vida. La lucha para ganarse
la vida a menudo consiste en alguna forma tempo-
ral o permanente de migracion, donde las remesas
pueden ser claves para las inversiones productivas

2 UNIDO (United Nations Industrial Development Organization). 2011. Pro-poor value chain development: 25 guiding questions for
designing and implementing agroindustry projects. Viena, Austria, UNIDO.

3 Zandniapour, L; Sebstad, J; Snodgrass, D. 2004. Review of evaluations of selected enterprise development projects.

Microenterprise Report 3, Washington, D.C., USAID.

4 Horton, D; Mackay, R. 1999. Evaluation in developing countries: an introduction. Knowledge, Technology and Policy 11(4):5-12.

5 Roche, C. 2001. Impact assessment for development agencies: learning to value change. Oxford, UK, Oxfam GB.

6 Adato, M; Meinzen-Dick, R. 2002. Assessing the impact of agricultural research on poverty using the sustainable livelihoods
framework. FCND Discussion Paper 128, IFPRI, Washington, D.C.

7 Ton, G; Vellema, S; de Ruyter de Wildt, M. 2011. Development impacts of value chain interventions: how to collect credible
evidence and draw valid conclusion in impact evaluations? Journal and Chain Network Science 11(1):69-84.

8 Stoian, D; Gottret, MV. 2011. Ejes estratégicos para el fortalecimiento de cadenas. En Memorias del Simposio Regional
“Cadenas productivas y desarrollo econémico rural en Latinoamérica,” celebrado entre el 9 y 11 de febrero de 2011, en Quito,

Ecuador. CONCOPE, Quito, Ecuador, pp. 125-149.
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y el consumo de la familia. Las familias productoras
de pequefia escala podrian tener un superdvit para
la venta en el mercado, pero sélo para ciertos cul-
tivos y no necesariamente afio tras afio. El empleo
y los ingresos varian de esta misma forma. Podria
ser que las prioridades de las familias productoras
no siempre estén en consonancia con la inversion
en capital y mano de obra necesaria para mejorar su
participacién en una cadena de valor determinada.
Las familias productoras optimizan sus medios de
vida diversificados como sistema en lugar de un
subsistema en particular, como la produccién y
comercializacién de cultivos comerciales relaciona-
dos con una cadena de valor especifica.

Contra este telén de fondo, un enfoque en los activos
(de capital humano,social, natural, fisico y financiero)
ofrece una comprension mas amplia de las realida-
des y necesidades’ relacionadas con los medios de
vida de las familias productoras de pequefia escala.
Un enfoque basado en activos aclara el panorama
del acceso y de la calidad de los activos, asi como
las dindmicas de formaciéon o erosiéon de activos.
Es la dotacién y el uso racional de tales activos lo
que permite a las familias productoras responder
ante choques, tendencias adversas y estacionalidad
y aprovechar nuevas oportunidades de mercado y
constelaciones institucionales!*!!-12,

2 5Capitales—creacion de la herramienta

En respuesta a las deficiencias mencionadas en el
DCV y su evaluacion, un grupo internacional de
organizaciones de investigacién y desarrollo, lide-
rada por el CATIE (Centro Agronémico Tropical
de Investigacion y Ensefianza) y con el apoyo finan-
ciero de la Fundacién Ford, colaboré entre 2008 y

2012 para desarrollar una herramienta® que incor-
pora los siguientes principios y elementos:

e Un enfoque basado en activos que considera los
cambios en los activos de los medios de vida y
los activos del negocio (capital humano, social,
natural, fisico y financiero) como métricas apro-
piadas para evaluar la reduccién de la pobreza y
el mejoramiento en el rendimiento del negocio
en los primeros eslabones de la cadena de valor

e Vias de impacto, con base en un conjunto pre-
definido de resultados intermedios (outcomes)
esperados a nivel de familia y empresa, que pro-
porciona el marco bdsico para seleccionar los
indicadores y desarrollar una teoria de cambio,
con el fin de lograr cadenas de valor sostenibles
y en favor de los pobres (fig. 1)

e Perspectivas de andlisis multidimensional y mul-
tiescala para determinar los efectos combinados
de intervenciones con multiples fuentes en la for-
macién de activos a nivel de familia y empresa y
para distinguir entre los cambios inducidos por
el DCV y los cambios debidos al contexto.

e Aprendizaje organizacional a través de la par-
ticipacion de actores clave del DCV en todo el
proceso y del uso de los hallazgos para redisefiar
las iniciativas de DCV y, en conformidad, reasig-
nar los recursos

Se esperaba que la herramienta, denominada
S5Capitales para subrayar su enfoque basado en
activos, equilibrara los objetivos contradictorios de
producir resultados creibles y utiles con suficiente
rigor y de proporcionar una metodologia de bajo
costo que fuera relativamente facil de implemen-
tar. El desarrollo de esta herramienta demandaba
un esfuerzo internacional colaborativo de investiga-
dores y profesionales en desarrollo de Asia, Africa,
América Latina y América del Norte (cuadro 1). El

9 Stoian, D; Donovan, J; Fisk, J; Muldoon, M. 2012. Value chain development for rural poverty reduction: a reality check and a

warning. Enterprise Development and Microfinance 23(1):54—69.

10 Chambers, R; Conway, G. 1991. Sustainable rural livelihoods: practical concepts for the 21st century. IDS Discussion Paper 26,

IDS, Brighton.

11 Bebbington, A. 1999. Capitals and capabilities: a framework for analyzing peasant viability, rural livelihoods and poverty. World

Development 27(12):2021-2044.

12 Scoones, |. 2009. Livelihoods perspectives and rural development. Journal of Peasant Studies 36(1):171-196.

13 Donovan, J; Stoian, D. 2012. 5Capitales: una herramienta para evaluar los impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la
pobreza. Turrialba, CR, CATIE, 75 p. (Serie Técnica 55, Coleccion de Desarrollo Empresarial Rural no. 7).
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Fig. 1. Via de impacto genérica para el DCV segun la herramienta 5Capitales

proceso se realizé en dos fases. Durante la primera
fase (junio 2008 a octubre 2009), se cre6 y probd una
primera version de la herramienta en 11 estudios de
caso en Asia, Africa y América Latina, seleccionados
para representar a una gama de intervenciones en
cadenas de valor por los sectores ptblico y privado,
asi como de alta y baja inversion. En 2009, los dise-
fiadores de la herramienta y los colaboradores en los
estudios de caso se reunieron nuevamente para iden-
tificar lecciones aprendidas en la primera aplicacion
de la herramienta. Durante la segunda fase (noviem-
bre 2009 a marzo 2011), se elabor6 una nueva
version de la herramienta que incorporo las lecciones
aprendidas en la primera fase y probd esta version
mejorada en 12 estudios de caso en Asia, Africa,
América Latina y Estados Unidos (vea cuadro 1 para
una lista de todos los estudios de caso). En abril de
2011, el equipo y los invitados especiales se reunieron
para identificar las lecciones aprendidas en la aplica-
cion de la herramienta y la evaluacién de impacto en

el DCV. Los resultados de esta reunion se incorpora-
ron en la versién final de la herramienta, que ya ha
sido publicada en inglés, espafiol y portugués.

3 Los cinco estudios de caso

A continuacién se describen los cinco estudios de caso
seleccionados para este volumen. El cuadro 2 resume
y compara las principales caracteristicas de estos casos.
e Nicaragua—café certificado: Entre 1999 y 2005,
los precios pagados por el café verde eran dema-
siado bajos como para permitir a los productores

de café en América Central y otras regiones
cubrir sus costos variables de produccion, lo que
causO dificultades a productores y jornaleros.
Surgi6 el consenso de que apoyar la creacioén de
vinculos entre familias productoras y los merca-
dos de café especial (incluyendo café certificado
organico y de comercio justo) mejoraria las
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Cuadro 1. Casos de cadena de valor y socios para el desarrollo de 5Capitales (los casos incluidos en este volumen
resaltados en negrita)

Fase 1 (junio 2008 a octubre 2009)

Banano organico Bolivia Bioversity International

Platano El Salvador Catholic Relief Services (CRS)

F:afé organico/comercio Nicaragua Centr_o Agronémico Tropical de Investiga_cic’m y
justo Ensefianza (CATIE) y Lutheran World Relief (LWR)
Malanga Nicaragua CATIE y Technoserve

Lacteos Sri Lanka Universidad de Plymouth y Swisscontact

Bordados Pakistan Mennonite Economic Development Associates (MEDA)
Miel India EDA Rural Systems

Camarodn India M. Harper y R. Roy

LWR
Royal Tropical Institute (KIT) y BioRe
KIT y FAIDA Market Link

Fase 2 (noviembre 2009 a marzo 2011)

Harina de cereal Burkina Faso

Algoddn organico Tanzania

Nueces de Allanblackia Tanzania

Algoddén organico India EDA Rural Systems

Vegetales frescos Kenia Farm Concern International

Vegetales frescos Afganistan MEDA

Lacteos Bolivia Swisscontact

Frijol Ecuador Intercooperation

Artesanias India All Indian Artisans and Craftworkers Association (AIACA)
Semilla de frijol Uganda Community Enterprises Development Organisation (CEDO)

Platano Republica Dominicana Bioversity International

Aves de corral India R. Roy y M. Harper

Vegetales organicos Estados Unidos Liseed Consulting y Winrock-Wallace Center

Café especial certificado Colombia Technoserve

Frutas y vegetales frescos Colombia Technoserve

perspectivas de desarrollo para ellas en el corto
y largo plazo: el mercado de café especial exhi-
bié un rapido crecimiento, a diferencia del lento
crecimiento de la demanda por café conven-
cional. En general, el acceso a estos mercados
requiere que las familias productoras cumplan
con requisitos de calidad mads estrictos y, en
algunos casos, obtengan una certificacion. Este
caso examina los resultados intermedios obteni-
dos por las familias productoras a partir de su
nuevo vinculo con las cadenas de valor de café
certificado y de las intervenciones de desarrollo
que fueron canalizadas a través de la coopera-
tiva Soppexcca. El caso también examina la

capacidad de Soppexcca para formar sus activos
y mejorar la viabilidad general de sus negocios.
La evaluacion, la cual fue llevaba a cabo por el
CATIE, cubre el periodo 2005/2006 y 2008/20009.
La recopilacién de datos incluyé a casi 300
familias, agrupadas para el andlisis segin la
percepcién de su capacidad para intensificar su
produccién de café. El caso subraya el rol de las
dotaciones de activos preexistentes para deter-
minar resultados intermedios del DCV.

e Colombia—frutas y vegetales frescos: El acceso
de estas familias productoras a los supermerca-
dos requiere mejorar las practicas de producciéon
y poscosecha y, en muchos casos, invertir mas
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en la organizacién para reducir los costos de
insumos y mercadeo. A cambio, las familias
productoras pueden beneficiarse de precios
mas altos y acuerdos de mercadeo maés estables.
Entre 2006 y 2010, en Narifio, Colombia, la ins-
tituciéon de microfinanciamiento Contactar, en
colaboraciéon con dos ONG locales (Agencia
de Desarrollo Econémico Local de Narifio y
Fundacién Social), apoyé a aproximadamente
150 productores y productoras de vegetales,
organizados en seis asociaciones. Las interven-
ciones pretendian unir a estas asociaciones bajo
una sola asociacion de segundo nivel llamada La
Alianza Hortofruticola del Sur. Ademas, las fami-
lias productoras obtuvieron acceso a servicios
de microfinanciamiento y apoyo para identificar
la demanda de productos vegetales frescos de
mayor valor. La evaluacion fue llevada a cabo
por la oficina de Technoserve en Colombia, y se
enfocé en los cambios en la dotacién de activos
entre 2008 y 2010 con una muestra de 47 fami-
lias. Este caso también evalia los cambios en La
Alianza Hortofruticola del Sur y la relevancia de
estos cambios para su viabilidad a largo plazo.

® Afganistan—vegetales frescos: Durante la dltima
década, la guerra y la sequia han diezmado al
sector horticola en Afganistan, el cual solia ser
importante. Recientemente, el sector parece
estar recuperandose. Un ambiente de negocios
mds estable y el apoyo externo han estimulado
el crecimiento, y las exportaciones de productos
horticolas ahora representan 60% de las expor-
taciones legales de Afganistan. Sin embargo,
las mujeres han sido, en gran medida, excluidas
de participar en este sector. Este caso evalta
los resultados intermedios de las intervencio-
nes de la organizacion Mennonite Economic
Development Associates (MEDA), destinadas
a vincular a las mujeres con los mercados regio-
nales de vegetales frescos. Las intervenciones se
centran en el fortalecimiento de las capacida-
des técnicas de las mujeres agricultoras y en la
creacion de un arreglo de mercadeo de mujer a
mujer, seglin las normas culturales. La organiza-
cion Afghan Women’s Business Council (AWBC)
fue un socio importante, mediante la capacita-
cion a actores clave y la facilitacién de vinculos

entre productoras y compradoras (agentes de
ventas). Las agentes de ventas eran mujeres que
las agricultoras consideraban como confiables y
que tenian la capacidad de interactuar con com-
pradores en los eslabones finales de la cadena,
fuera de las comunidades. La evaluacién, llevada
a cabo por el personal de MEDA, se centra en los
cambios en las dotaciones de activos entre 2007
y 2010 para 130 agricultoras de cuatro diferentes
comunidades y cinco agentes de ventas.

e India—artesanias: Chanderi, una ciudad situada

en el estado de Madhya Pradesh, incluye a una
de las mayores concentraciones de tejedores con
telares manuales en el norte de India. El producto
que identifica a la ciudad es la tela Chanderi (una
tela de algodon y seda, adornada con patrones en
hilos de metal de color dorado). La produccion
de la tela Chanderi implica contar con maestros
tejedores (que interactian con compradores
en los eslabones finales de la cadena y subcon-
tratan tejedores asalariados para la produccion
de la tela), proveedores de insumos y tejedores
asalariados, entre otros. Tradicionalmente, la
demanda de tela Chanderi ha estado vinculada
con la demanda de saris; sin embargo, la reciente
tendencia del mercado es la disminucién de
las ventas y la salida de tejedores del sector.
Las intervenciones de diversas ONG entre
2003 y 2010 pretendian revertir esta tendencia.
Buscaron aumentar los ingresos y el poder de
decision de los tejedores asalariados mediante
cuatro grandes objetivos, cada uno con un grupo
distinto de tejedores: 1) organizar a los tejedo-
res y las tejedoras en empresas que fueran de su
propiedad, de forma parcial o total; 2) mejorar
la calidad del producto y promover la innova-
cién en el disefio y la produccidn; 3) fortalecer la
capacidad técnica y gerencial de los tejedores y
las tejedoras; y 4) facilitar vinculos directos entre
las empresas de tejedores y los compradores para
mercados domésticos y de exportacion. La eva-
luacién la llevé a cabo la organizaciéon All India
Artisans and Craftworkers Welfare Association
(AIACA), en colaboracién con la empresa
Kaarak Enterprise Development Services. El
caso analiza los cambios en los activos para las
familias de tejedores y las tres asociaciones de
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Un enfoque basado en activos para lograr el desarrollo de cadenas de valor en favor de los pobres: introduccion a los estudios de caso de 5Capitales

Cuadro 2. Resumen de los cinco estudios de caso incluidos en este volumen

Cooperativa Soppexcca; . Avanzada: cooperativa bien
L Varias ONG y el ) )
. 500 familias productoras ) establecida con gestion
. Union Europea .. sector privado, con . -
Nicaragua— de café; compradores de - profesional, vinculando
) o y Estados . : ayuda canalizada .
café certificado . café en Estados Unidos . productores de café de
Unidos RN mediante la
y Europa; varias ONG y . largo plazo con mercados
cooperativa o o
proyectos certificados de comercio justo
La Alianza Hortofruticola Emergente: asociacion de
Colombia— Mercados del Sur; seis asociaciones S productores de segundo nivel
. . Institucion de . .
frutas y regionales de base; 150 productores o R recientemente establecida, la
microfinanciamiento .
vegetales (ventas a y productoras de vegetales cual vincula con compradores
. y ONG locales .
frescos supermercados) vy frutas; supermercados, nuevos y relativamente
ONG exigentes
s Mercados Mujeres productoras de Emergente: nueva
Afganistan— - vegetales frescos; 2.250 -
regionales . configuracioén de la cadena,
vegetales productoras; agentes de Proyecto )
para vegetales . = L vinculando agentes de venta
frescos venta mujeres; intermediarios : .
frescos con mujeres agricultoras
locales de vegetales frescos
. Varios proyectos, Emergente: tres asociaciones
India—telas Mercados . . -
. . 45 maestros tejedores; con ayuda de productores recién
Chanderi (telas  nacionales y de . ; . ; .
e 3.659 tejedores asalariados; canalizada mediante formadas, encargadas
ornamentadas  exportacion de . L . -
. 12 comerciantes tres asociaciones de  de vincular tejedores y
a mano) artesanias
productores compradores
Appalachian Harvest Consolidada: nueva operacion
(una operacién comercial comercial de una ONG
Estados Mercados de la ONG Appalachian Varios proyectos; bien establecida que facilita
Unidos— regionales Sustainable Development agencias y los vinculos para familias
vegetales (ventas a (ASD); 41 familias programas del productoras que recientemente
organicos supermercados) productoras de vegetales gobierno han cambiado a produccion
organicos certificados; de vegetales organicos
supermercados certificados

mercadeo que se formaron por medio de las
intervenciones del proyecto.

Estados Unidos—vegetales organicos: Histo-
ricamente, el tabaco ha contribuido de forma
significativa en la economia de la region de los
Apalaches (la cual cubre el suroeste de Virginia
y el noreste de Tennessee), una de las regiones
de los Estados Unidos mds deprimidas eco-
nomicamente. Sin embargo, a finales de los
noventa, la produccién de tabaco se empezo6 a
mudar al extranjero y aumentaron las deman-
das para diversificar la produccién agricola. Una
de las iniciativas de los gobiernos estatales y de
las fundaciones privadas se centré en la pro-
duccién y el mercadeo de vegetales organicos
certificados. El apoyo se canaliz6 a través de la
ONG Appalachian Sustainable Development

(ASD). Con los fondos del proyecto, ASD lanzé
la iniciativa Appalachian Harverst (AH), una
operacién comercial para el procesamiento y el
mercadeo de vegetales organicos. AH construyé
una moderna planta de procesamiento, compro
equipo para el transporte y proporciond asisten-
cia técnica a sus productores y productoras. Este
caso examina los resultados intermedios (outco-
mes) de los esfuerzos para alentar la produccion
de las familias productoras de hortalizas organi-
cas certificadas y para vincular a estas familias
productoras con supermercados regionales. La
evaluacidn, llevada a cabo por Liseed Consul-
ting, examiné la formacién de activos en AH y
una muestra de sus miembros de 2006 a 2010.
El caso proporciona un relato aleccionador en
DCV,en el cual las estrategias de vida pueden no
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Evaluacion de impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la pobreza: Estudios de caso basados en la herramienta 5Capitales

estar alineadas con las demandas de los compra-
dores de productos organicos en los eslabones
finales de la cadena.

4 ; Qué perspectivas ofrecen los estudios
de caso?

La extension geografica y el enfoque en diferentes
cultivos, mercados priorizados y beneficiarios, asi
como la diferenciacién en la etapa de DCV permite
una rica muestra de las realidades de la cadena de
valor. Los casos incluidos en este volumen se cen-
tran en los cambios en las dotaciones de activos
en dos niveles: familia y empresa. En particular,
nos interesan las empresas en la cadena de valor
que mantienen relaciones directas con las familias
productoras. A menudo, son pequeflas 0 medianas
empresas ubicadas cerca de las familias. Al referirse
a estas empresas en el sentido general, como lo hace-
mos en este capitulo introductorio y en el capitulo
de resumen, usamos el término empresa local'*. Las
empresas locales son muy diversas (desde grupos de
agricultores poco formados hasta empresas privadas
con sofisticadas operaciones de procesamiento). La
variedad se refleja en los casos. Cada estudio de caso
se refiere a la empresa local en una manera que es
especifica al contexto; por ejemplo, cooperativa (en
el caso de Nicaragua), agentes de venta (en el caso
de Afganistdn) y empresas de propiedad colectiva
de los tejedores y las tejedoras (en el caso de India).

Los ejemplos seleccionados muestran que la forma-
cién de activos no es un proceso lineal: la formacion de
un activo no conduce necesariamente a la formacion
de otros. Aunque existen ejemplos donde tales circu-
los virtuosos de formacion de activos existen, también
hay casos en los que se ha observado estancamiento
o erosion de activos. Usualmente, la formacién de
activos no se distribuye de forma equitativa entre los
cinco capitales. En algunas condiciones, ciertos acti-
vos pueden acumularse mds rapidamente que otros,
segin el enfoque de DCV vy las condiciones habili-
tantes. Un hallazgo recurrente es que la formacién

de activos es mas vigorosa y probable cuanto mayor
sea la dotacidn original de activos de las familias pro-
ductoras y de las empresas locales. Por debajo de un
cierto nivel de activos minimos al inicio del DCV, hay
pocas posibilidades de una formacién de activos sig-
nificativa entre la poblacion rural pobre.

Cada estudio de caso presenta el enfoque de cadena de
valor,los principales agentes y la teorfa de cambio o via
de impacto, conforme existia al comenzar la iniciativa
de DCV. Los resultados de la evaluacion de impacto se
presentan segun los cinco capitales a nivel de familia
y empresa, y se hacen deducciones con respecto a las
relaciones entre los dos niveles de formacién de acti-
vos. Los casos muestran que si bien existe un potencial
para la formacion de activos a nivel de empresa que
contribuye con la formacién de activos a nivel de fami-
lia, a menudo hay un retraso considerable entre los
dos. Se enfatiza el atribuir los cambios observados o
medidos al DCV o a factores contextuales que puedan
haber contribuido a estos cambios. Cada caso concluye
con las implicaciones de los hallazgos para redisefar
la intervencion dada o para disefiar nuevas interven-
ciones en contextos similares. El volumen presenta un
capitulo de resumen con un andlisis comparativo de
formacion de activos y condiciones habilitantes inte-
rrelacionadas con todos los casos.

Confiamos en que los lectores (independiente-
mente de sus antecedentes como organizaciones de
investigacion o desarrollo, agencias gubernamenta-
les, agentes del sector privado o representantes de
organizaciones de la sociedad civil) encuentren pers-
pectivas interesantes para su trabajo en cadenas de
valor e inspiracion para adoptar un enfoque basado
en activos para el disefio, la implementacion, el moni-
toreoy la evaluacion de iniciativas de cadena de valor.
La herramienta SCapitales y este complemento con
estudios de caso les ayudara a obtener pruebas soli-
das y comprender mejor los efectos de las inversiones
de DCV en la pobreza y, con base en su aplicacion,
participar en el aprendizaje social con los actores
clave de sus interacciones e intervenciones en DCV
con el fin de lograr sus metas de desarrollo.

14 En la herramienta 5Capitales, utilizamos el término empresa vinculada en lugar del término empresa local. La guia no hizo
suposiciones sobre la naturaleza o la proximidad de los actores que compran su producto a familias productoras de pequefia
escala; de ahi la razén de usar un término mas genérico como empresa vinculada.
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Jason Donovan'

Resumen

Un elemento importante de las estrategias de desarrollo rural en América Latina ha sido vincular a familias
productoras de pequefia escala con las cadenas de valor de productos agricolas especiales, como el café
certificado. Sin embargo, se sabe poco sobre la viabilidad de estos vinculos o su impacto en las familias
productoras y sus organizaciones de negocios. Este estudio se concentra en los resultados intermedios
(outcomes) de los esfuerzos por vincular a las familias productoras de café de la cooperativa Soppexcca en
Nicaragua con los mercados de café certificado organico y de comercio justo. De 1999 a 2005, Soppexcca
recibio bastante apoyo de organizaciones no gubernamentales (ONG), compradores y otros para mejorar sus
capacidades y las de sus miembros. Los resultados intermedios se consideran en términos de la capacidad
de Soppexcca y de sus miembros para formar diferentes tipos de activos productivos. Los resultados sugie-
ren que Soppexcca tuvo significativos avances en la formacién de sus dotaciones de capital fisico, humano y
financiero. Sin embargo, se mantuvieron algunas brechas importantes y se continu6é dependiendo del apoyo
externo. A nivel de familia, la mayoria de los agricultores formé elementos especificos de su base de activos
y, generalmente, aumento su resiliencia ante los choques. No obstante, muchas familias luchaban por usar
de forma eficaz sus ganancias para intensificar o diversificar la produccion. Las significativas diferencias en
la formacion de activos en las familias destacé el rol de los activos preexistentes al determinar los resultados
intermedios. Este caso subraya la necesidad de llevar a cabo profundas discusiones sobre el rol de los dis-
tintos actores, las metas finales de las intervenciones de desarrollo y la necesidad de mayor coordinacion y
aprendizaje mutuo como parte del proceso. Debe prestarse atencion a las variaciones en las dotaciones de
activos al inicio de las intervenciones de cadenas de valor y tener en cuenta las diferencias entre familias.

1 Jason Donovan es especialista en mercadeo en el World Agroforestry Center (ICRAF) en Lima, Peru (j.donovan@cgiar.org).
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1.1 Introduccién

La reciente historia de la produccién de café en
Nicaragua estd marcada por la “crisis del café” (un
periodo comprendido entre 1999 y 2005, en el cual
los precios del café bajaron drasticamente, con con-
secuencias negativas para los pobres en Nicaragua y
en otras regiones cafetaleras). El promedio del pre-
cio compuesto del café, usado por la Organizacion
Internacional del Café (OIC), cayé 21% en 1999,
25% en 2000y 29% en 2001. A finales de 2001, el pre-
cio del café llegé a US$0,40 por libra (el precio anual
mas bajo desde 1971)°. En América Central, los pre-
cios que se pagaban por café verde convencional no
permitian alos productores cubrir sus costos variables
de produccién®. Esto gener6 dificultades econdémicas
y sociales inmediatas para productores y jornaleros.
Ademas, hubo efectos negativos a largo plazo en la
productividad del café, debido a la reducida inversion
en la produccion del grano. En Nicaragua, la crisis
desencadend acontecimientos negativos. Los ingre-
sos fiscales disminuyeron, obligando a los gobiernos
locales a reducir servicios y despedir trabajadores. Los
cafetales redujeron su tamafio o cerraron. Los perié-
dicos locales de Matagalpa y Jinotega reportaban
hambruna en las principales regiones productoras de

café. Durante este periodo, el gobierno nicaragiiense
no proporcioné subsidios a familias productoras de
pequefia escala para sufragar costos o proveer para
su subsistencia.

Los donantes multilaterales y bilaterales, los académi-
cos y las ONG acordaron que la mejor respuesta de
América Central ante la crisis del café era crear cade-
nas de valor que vincularon a las familias productoras
de pequena escala con los mercados de café especial,
incluyendo café certificado orgdnico y de comercio
justo*34789 Un documento preparado para un taller
realizado en 2002 sobre la crisis del café en América
Central argument6 que “la ventaja competitiva de la
region en el mercado del café yace en tener las condi-
ciones agroecoldgicas adecuadas para producir cafés
de alta calidad”'®. Las intervenciones recomendadas
se centraron en mejorar la calidad, facilitar la certifi-
cacion, fortalecer las empresas colectivas en las zonas
de produccion de café donde la producciéon de pro-
ductos de alta calidad era mads viable, y promover la
diversificacion de otros productos en las regiones con
menor potencial de producir café de calidad. El sector
privado también mostro interés en ayudar a desarro-
llar cadenas de valor de café especial, principalmente,
al colaborar con las cooperativas para mejorar la cali-
dad del café!'.

2 Brown, O; Charveriat, C; Eagleton, D. 2001. Background study on the coffee market. Oxford: OxfamUK. Photocopy.

3 IADB/US Agency for International Development (USAID)/World Bank. 2002. Managing the competitive transition of the coffee
sector in Central America. Discussion paper prepared for the regional workshop The Coffee Crisis and Its Impact in Central
America: Situation and Lines of Action, Antigua, Guatemala, April 3-5.

4 USAID. 2003. USAID’s response to the global coffee crisis. Fact Sheet. http://www.usaid.gov/press/ factsheets/2003/fs030304_1.

html (June 16, 2010).

5 Varangis, P; Siegel, P; Giovannucci, D; Lewin, B. 2003. Dealing with the coffee crisis in Central America: Impacts and strategies.
World Bank Policy Research Working Paper 2993. World Bank, Washington, DC.

6 [ICA. 2004. Cadena agroindustrial de café. Informe preparado por IICA para el Ministerio Agropecuario y Forestal de Nicaragua

(MAGFOR), Managua, Nicaragua.

7 Bacon, C. 2004. Confronting the coffee crisis: Can fair trade, organic, and specialty coffees reduce small-scale farmer
vulnerability in Northern Nicaragua? World Development 33(3):497-511.

8 Kilian, B; Jones, C; Pratt, L; Villalobos, A. 2005. Is sustainable agriculture a viable strategy to improve farm income in Central
America? A case study on coffee. Journal of Business Research 59(3):322-330.

9 Utting-Chamorro, K. 2005. Does fair trade make a difference? The case of small coffee producers in Nicaragua. Development in

Practice 15(3/4):584-599.

10 IADB/US Agency for International Development (USAID)/World Bank. 2002. Managing the competitive transition of the coffee
sector in Central America. Discussion paper prepared for the Regional Workshop, The Coffee Crisis and Its Impact in Central
America: Situation and Lines of Action, Antigua, Guatemala, April 3-5.

11 Bacon, CM; Méndez, VE; Gliessman, SR; Goodman, D; Fox, JA. Eds. 2008. Confronting the coffee crisis: fair trade, sustainable
livelihoods and ecosystems in Mexico and Central America. Cambridge, MA: MIT Press.
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Este estudio analiza los impactos de las interven-
ciones que vincularon a las familias productoras de
café de pequefia escala y a su cooperativa Soppexcca
con los mercados de café especial en Nicaragua. A
nivel de familia, exploramos la hipétesis de que las
diferencias en la participacion de la familia en los
mercados de mayor valor reflejan las variaciones en
su dotacién de activos de medios de vida (es decir,
capital natural, humano, social, fisico y financiero) y
que estas diferencias cumplen un rol importante al
determinar hasta qué punto las familias producto-
ras pueden y estan dispuestos a aceptar los riesgos
asociados con la participaciéon en estos mercados.
A nivel de empresa, identificamos cambios en los
diversos tipos de activos productivos de Soppexcca
y dedujimos las implicaciones de estos cambios
para la viabilidad a largo plazo de los negocios de la
cooperativa. La seccién 2 proporciona informacion
contextual sobre el estudio de caso en Nicaragua. La
seccion 3 analiza los métodos utilizados para la reco-
pilacién de datos. Las secciones 4 y 5 presentan los
resultados en los cambios de activos de Soppexcca y
sus miembros, respectivamente. En la seccion final,
se discuten las implicaciones de los hallazgos para el
diseflo y la evaluacion de las intervenciones de desa-
rrollo encaminadas a vincular a familias productoras
de pequeiia escala con mercados de mayor valor.
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1.2 Antecedentes

El café es el producto de exportacion mas impor-
tante de Nicaragua. Por ejemplo, entre 2008 y 2011,
las exportaciones de café de Nicaragua representaron
cerca de 25% de las exportaciones agricolas del pais'?.
Sin embargo, la productividad promedio del café en
Nicaragua, de 672 kg/ha (café verde), hace que fami-
lias productoras de este pais sean los menos eficientes
en América Central, con alrededor de 50% de la pro-
ductividad de Costa Rica y 40% de la productividad
de Guatemala®. En Nicaragua, hay unos 48.000 pro-
ductores (incluyendo hombres y mujeres) de café,
pero 80% tiene menos de 3,5 ha de cultivo'. A pesar
del gran nimero de familias productoras de pequefia
escala, las fincas de méas de 3,5 ha producen mds de
85% de la cosecha de café nicaragiiense debido a la
mayor intensidad de gestion y al mejor acceso a los
insumos, principalmente fertilizantes. En general,
las familias productoras de café estdn en mejores
condiciones que los campesinos sin tierra o los que
producen granos bdasicos y tubérculos, principalmente
para su subsistencia. Aun asi, los productores de café
mas pobres suelen carecer de recursos para la pro-
duccioén agricola y para cubrir sus gastos basicos y son
vulnerables ante los cambios negativos en los precios
de insumos y productos y a los riesgos de produccion
(como la sequia y las enfermedades).

12 FAO. 2013. FAOSTAT database. http://faostat3.fao.org/home/index.html. Accessed May 7, 2013.

13 Varangis, P; Siegel, P; Giovannucci, D; Lewin, B. 2003. Dealing with the coffee crisis in Central America: impacts and strategies.
World Bank Policy Research Working Paper 2993. World Bank, Washington, DC.

14 Flores, M; Bratescu, A; Martinez, JO; Oviedo, JA; Acosta, A. 2002. Centroamérica: el Impacto de la caida de los precios del café.

CEPAL, Mexico City.
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Este estudio de caso analiza los cambios en los activos
de las familias productoras de pequefia escala en el
norte y centro de Nicaragua vinculados a los merca-
dos de café certificado organico y de comercio justo a
través de la cooperativa Soppexcca. Soppexcca tiene
cerca de 500 miembros, distribuidos en 18 cooperativas
de base. Las cooperativas de base tienen representan-
tes en la junta directiva de Soppexcca y facilitan la
coordinacion entre Soppexcca y sus miembros. Sin
embargo, las cooperativas de base no proporcionan
servicios para la produccion o el mercadeo de café.
Soppexcca surgio en el afio 2001 de las cenizas de una
cooperativa antecesora que se disolvié debido a deu-
das sin pagar con compradores de café. La membresia
de Soppexcca se duplicé durante la crisis del café, ya
que los productores de café buscaban crédito y precios
mas altos por el café. Ademads de proporcionar acceso
a los mercados certificados, Soppexcca ofrece créditos
anuales para la produccién de café, créditos plurianua-
les para inversiones estratégicas relacionadas con el
café (por ejemplo, rehabilitacion de cafetales, y com-
pra de tierra o equipos para molina en himedo), y
asistencia técnica para aumentar la productividad del
café y reducir los impactos ambientales de la produc-
cién de café. En 2009, todas las exportaciones de café
de Soppexcca contaron con certificacién de comercio
justo y alrededor de 15% contaron también con cer-
tificacién orgdnica. Desde sus inicios, Soppexcca ha
mantenido fuertes lazos con un pequefio grupo de
compradores europeos. En los tltimos afios, la coope-
rativa ha forjado vinculos con compradores de café en
los Estados Unidos.

Entre los afos 2000 y 2009, Soppexcca recibidé apoyo
técnico y financiero de las ONG y los donantes por
unos US$2,1 millones. Otras cooperativas bien esta-
blecidas que participaban en los mercados de café
certificado en Nicaragua también recibieron un
apoyo similar, antes y durante la crisis del café'®. El
considerable apoyo financiero y técnico proporcio-
nado a Soppexcca puede racionalizarse en el contexto
de la crisis del café, la incapacidad del gobierno nica-
ragiiense para prestar servicios al sector cafetalero y
la importancia global del café para lograr objetivos
sociales y ambientales. En general, el apoyo pretendia
ayudar a Soppexcca a responder mejor a las necesi-
dades de los compradores de café y de sus miembros
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productores de café y ampliar su membresia. La
figura 1 identifica a los actores clave en la cadena de
valor que vincula a Soppexcca y a sus miembros con
los mercados internacionales, asi como a los provee-
dores de servicios de Soppexcca y a sus miembros.
Los compradores de café europeos y estadouniden-
ses dieron crédito a Soppexcca para que comprara
el café a sus miembros. Otros compradores de café,
principalmente intermediarios locales, también pro-
porcionaron servicios importantes para algunos
miembros de Soppexcca, brindando crédito a corto
plazo y acceso a mercados de café de inferior calidad.

La recopilacién y el andlisis de datos se centraron en
identificar los cambios en los activos de las familias
durante el periodo de cuatro afios (2005-2006 y 2008—
2009). Se recopilaron datos cuantitativos y cualitativos
para determinar estos cambios, aunque se utiliz6 infor-
macién principalmente cualitativa para entender la
relevancia y las razones subyacentes de tales cambios.

A nivel de cooperativa, la recopilacion de datos se
centrd en identificar los cambios en cinco dominios
de resultados intermedios (capital humano, fisico,
social y financiero y condiciones habilitantes). No
se incluy6 el capital natural ya que Soppexcca no
participa directamente en la produccién primaria.
Cada dominio de resultados intermedios tuvo dos
o tres indicadores (tercera columna, fig. 2). Se espe-
raba que los cambios en los dominios de resultados
intermedios se produjeran, en parte, a partir de los
resultados inmediatos (segunda columna, fig. 2) de
las diferentes intervenciones para el desarrollo de
cadenas de valor canalizadas a través de Soppexcca
(primera columna, fig. 2). La cuarta columna de la
figura 2 presenta los impactos que pueden esperarse
si se identifican cambios significativos y positivos en
los dominios de resultados intermedios.

La recopilacion de datos a nivel de cooperativa se
basé en entrevistas con ocho informantes clave e
informacién secundaria durante un periodo de 11
meses, entre marzo de 2009 y enero de 2011. Las
entrevistas al personal de Soppexcca incluyeron a



los directores de administracion, asistencia técnica y
crédito y a miembros de la junta directiva. También
se consulté a los miembros del personal en varias
ocasiones durante el periodo de recopilacion de
datos. Soppexcca suministré valiosa informacion
secundaria sobre membresias, exportaciones de café,
provision de crédito, relaciones con compradores y
estrategia general del negocio. La informacién pro-
porcionada por Soppexcca fue verificada con sus
miembros durante las entrevistas a las familias. Por
otra parte, se realizaron varias entrevistas a compra-
dores de Soppexcca, compradores locales de café,
ONG socias y agencias de certificacion.

Cooperativa de café
Soppexcca

¢ Fundada en 2001 como

Familias afiliadas a
la cooperativa

» 500 familias con
cafetales de 0,5 a
30 ha

+ Café principal

en cooperativa en 2004
» Administracién profesional
» Fuertes vinculos con

empresa privada, convertida

A nivel de familias, la recopilacion de datos se enfocod
en identificar cambios en seis dominios de resultados
intermedios (capital natural, fisico, humano, social y
financiero y condiciones habilitantes). Igualmente,
la evaluacion general de cada dominio de resultados
intermedios se basé en los cambios observados o
medidos en dos o tres indicadores clave. Los domi-
nios de resultados intermedios y sus respectivos
indicadores se identifican en la tercera columna de
la figura 3. Se espera que los cambios en los domi-
nios de resultados intermedios resulten de un mejor
servicio provisto por Soppexcca o de servicios pres-
tados desde fuera de la cadena (primera columna,

Compradores de
Europa y EE.UU. de
café certificado

» Grupo central
de compradores
europeos que jugo
un papel clave en la

Otros actores
de la cadena de

fuente de ingresos
de la finca

* Productores
organizados en 16
cooperativas de

compradores internacionales
y proveedores de servicios

Estrictos requisitos de
calidad aplicados a sus

organizacion de la valor
cooperativa » Mayoristas
* Importadores de * Minoristas

café de EE.UU.
gue comenzaron a

» Consumidores

miembros

» Ofrece a sus miembros
asistencia técnica, crédito,
insumos y acceso a
proyectos de desarrollo

base

» Cooperativas de
base con oferta de
servicio limitado

Proveedores de servicios/

comprar a mediados
de la década del
2000

» Ofrecen crédito e
inversiones conjuntas
a Soppexcca.

Proveedores de servicios/insumos

insumos » Las ONG: capital semilla para programa de crédito interno; donaciones

* ONG y agencias de gobierno:
donaciones, servicios de salud

» Compradores de café

para prestacion de asistencia técnica a miembros; desarrollo de
habilidades para el personal administrativo y técnico

» Entidades financieras de comercio justo: crédito para compra de cosecha

(intermediarios locales) fuera de la de cafée
cadena: acceso a crédito; compra + Agencias certificadoras: certificacion organica
2l2 EliD 810 B lell wel el - Empresas privadas: fertilizante para revender a miembros

Fig. 1. Mapa de cadena de valor que vincula a Soppexcca y a sus miembros con compradores internacionales de café

certificado en Nicaragua.

15 Para el ejemplo de la cooperativa PRODECOOP, ver Rubén, R; Zufiga, G. 2011. How standards compete: comparative impact
of coffee certification schemes in Northern Nicaragua. Supply Chain Management 16(2):98—109.
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» Capital de trabajo
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. » Personal administrativo . adi

infraestructura . . Cartgra de credito
_ ) capacitado en gestion y ampliada

Asistencia organizacion empresarial

técnica en .

) X » Mayor acceso a capital . .
manejo del café de trabajo para la Condiciones habilitantes
Asistencia compra de cosecha de » Acceso a infraestructura y
técnica en café servicios publicos
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9 : y para realizar inversiones servicios provistos por las
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Fig. 2. Resultados inmediatos (outputs), dominios de resultados inmediatos e impactos esperados del desarrollo de
cadenas de valor (DCV) para la cooperativa Soppexcca, una cooperativa de café en Nicaragua.
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fig. 3). La segunda columna de la figura 3 resume los
resultados inmediatos de estas intervenciones.

Se hicieron esfuerzos para recopilar datos de todas
las familias que pertenecian a las cooperativas de
base seleccionadas afiliadas a Soppexcca. De las 18
cooperativas de base de Soppexcca, 11 se incluyeron
en este estudio. Su seleccion se basé en dos criterios:
la concentracién geografica de los miembros de la
cooperativa de base (para facilitar la logistica) y la
distancia entre la oficina de la cooperativa de base y
Soppexcca (para considerar cualquier diferencia en
los resultados intermedios con base en la proximi-
dad a Soppexcca). Se prefirieron las cooperativas de
base con una mayor concentracion de miembros en
una zona geografica determinada. Las cooperativas
de base con una mayor concentraciéon geografica de
miembros tendian a ser aquellas cooperativas con un
porcentaje relativamente mayor de productores mas
pequenos. De esta manera, la muestra pudo haber
sido sesgada hacia productores y productoras rela-
tivamente pequefios y, potencialmente, més pobres.
La seleccion final de las cooperativas de base tomd
en cuenta la distancia con respecto a la oficina de
Soppexcca. Tres cooperativas de base seleccionadas
quedaban a menos de 20 km de Soppexcca; cinco
cooperativas de base se ubicaban entre 21 km y 60
km de Soppexcca; y tres cooperativas de base se
localizaban a mas de 61 km de Soppexcca.

Las cooperativas de base seleccionadas incluyeron
a 324 familias registradas en 2009. De estas familias,
292 fueron entrevistadas (90%). Las preguntas fue-
ron dirigidas a hombres y mujeres jefes de familia
y a otros miembros de las familias que participaban

directamente en la produccion y cosecha de café. En
cuanto a las familias que no fueron entrevistadas, se
encuentran las que se negaron a ser entrevistadas
(n=5) y las que no estaban disponibles después de
dos visitas (n=27). La decisién de no participar podria
reflejar su insatisfacciéon con la participacion en las
cadenas de valor de café certificado;sin embargo, estas
familias representaron una pequefia proporcion de los
miembros de la cooperativa (<4%). La falta de dispo-
nibilidad para las entrevistas podria reflejar el acceso
a oportunidades de obtencion de ingresos fuera de
la finca, y quizas sesgar la muestra hacia las familias
productoras de café mds pobres, que dependen Unica-
mente de este producto para sus medios de vida.

Salvo que se indique lo contrario, las cantidades
de café se presentan como café pergamino oreado
(34% a 42% humedad)—el estado del café al ser
vendido por los productores a los compradores como
Soppexcca (100 libras de café verde de exportacion
suelen procesarse de aproximadamente 200 libras de
café pergamino oreado producido por agricultores
en el norte de Nicaragua).

No se encontraron datos de linea base sobre dotacién
de activos, produccion de café o flujos de ingresos;
por lo tanto, se utilizé informacién secundaria para
entender los cambios en las dotaciones de activos.
Se obtuvieron aportes con respecto a la atribucion
al preguntar a las personas encuestadas hasta qué
punto consideraban que los cambios en los activos
de las familias eran atribuibles al compromiso con
Soppexcca y a la cadena de café especial. En otros
casos, los aportes sobre atribucién se obtuvieron al
sefialar las causas mas probables del cambio a partir
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ofrecidos por
Soppexcca
mejorada y
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—/

Evaluacion de impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la pobreza: Estudios de caso basados en la herramienta 5Capitales
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Fig. 3. Resultados inmediatos (outputs), dominios de resultados inmediatos e impactos esperados del desarrollo de
cadenas de valor (DCV) entre los miembros de Soppexcca a través de enlaces a mercados certificados e intervenciones

de desarrollo relacionadas.
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de varias posibles causas identificadas por actores
locales e investigadores. Ademas de los activos
financieros relacionados con el café, la recoleccion
de datos se centr6 en otras fuentes de ingreso (por
ejemplo, salarios por trabajo fuera de la finca, otras
actividades agricolas, remesas), lo que permitié com-
prender la relativa importancia de los ingresos del
café.

Dos importantes factores contextuales que proba-
blemente impactaron la formacion de activos fueron
los cambios en los precios del café y los niveles de
precipitacion. Durante los tres primeros afios de este
periodo (2005-2008), los precios internacionales del
café aumentaron significativamente, de US$2,15/
kg a US$3,16/kg; aunque cayeron un poco en 2009
(US$2,53/kg). Los precios mas altos proporcionaron
los incentivos y los medios para invertir en activos
productivos. Esto también fortaleci6 al sector cafeta-
lero, con mayor competencia y acceso a servicios (p.
ej., crédito). En general, la variacion climatica (que
resulté en una mayor variabilidad en los niveles de
precipitacion de un afio al otro) parece haber impac-
tado de forma significativa en la produccién de café
en Nicaragua'®. Estas fluctuaciones han coincidido
con las fluctuaciones bianuales normales en la pro-
duccioén de café para crear fluctuaciones mas fuertes
que las de la produccién habitual. En 2006 y 2008 la
produccién de café bajé a 70.455 Tm y 75.957 Tm,
mientras que en 2007 y 2009 la produccién subié a
100.000 Tm y 91.131 Tm, respectivamente!’. Por lo

tanto, el aumento en los riesgos de produccién aso-
ciados a la variabilidad de las precipitaciones puede
haber reducido la capacidad de inversion en produc-
cion de café de las familias mds vulnerables.

3.1 Capital humano

Soppexcca se benefici6 de dotaciones de capital
humano relativamente fuertes antes del periodo
de evaluacion. Una gerenta profesional mantuvo a
la cooperativa durante la peor parte de la crisis del
café, negociando nuevos contratos con compradores
y obteniendo asistencias de agencias de desarrollo, y
continuod ofreciendo su liderazgo durante el periodo
de evaluacion. Las entrevistas con compradores des-
tacaron la habilidad de la administracién profesional
de Soppexcca para construir relaciones basadas en la
confianza y el respeto mutuo. Segiin un comprador,
“Sentimos una especial confianza con Soppexcca.
Siguieron pagando la deuda aunque no tuvieran que
hacerlo”. La confianza se reflej6 en formas tangibles.
Por ejemplo, cuando Soppexcca expresd su preocu-
pacion por su dificultad para captar las deudas por
café de sus miembros, debido a los altos niveles de
competencia local durante la temporada de cosecha,
los compradores entrevistados aceptaron ajustar su
féormula de precio para que los precios ofrecidos por
Soppexcca estuvieran mdas acorde con los precios
locales. Otro comprador sefialé que “si Soppexcca

16 Haggar, J. 2008. Impact of climate change on coffee farming households in Central America and steps for adaptation in the future.
Paper presented at the Annual Conference of the Specialty Coffee Association of America, May 2-5, Minneapolis, Minnesota.

17 FAO 2011. FAOSTAT database. http://faostat3.fac.org/home/index.html.
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tiene que solicitar un ajuste en su precio, siempre
hay una razén buena y transparente”.

Las entrevistas con compradores, lideres elegidos
y miembros también destacaron algunas oportuni-
dades para el fortalecimiento del capital humano a
futuro. Los compradores de Soppexcca expresaron
su preocupacion por el alto nivel de dependencia en
la gerencia profesional para la mayoria de las funcio-
nes del negocio, mientras que los lideres elegidos de
Soppexcca expresaron su preocupacion por la falta
de informacién oportuna sobre las operaciones del
negocio y el desempefio financiero. A menudo, los
miembros mencionaban el acceso limitado a los ser-
vicios técnicos (a pesar del aumento en el personal
de dos a 12 durante el periodo de evaluacion) y la
limitada capacidad del personal de extension para
abordar sus necesidades mas apremiantes (para mas
detalles, consulte la seccion 4.2). Los lideres elegidos
de Soppexcca no tenfan los conocimientos necesarios
para cumplir su rol en la supervisién y planificacién
estratégica de forma eficaz. Abordar las brechas en
las dotaciones de capital humano serd fundamental
para aumentar la resiliencia de Soppexcca ante los
choques (por ejemplo, la salida de personal crucial)
y lograr una gobernabilidad mas democratica.

3.2 Capital social

Antes del periodo de evaluacion, Soppexcca dis-
fruté de fuertes lazos con los compradores de
café, las organizaciones de desarrollo y su base
de membresia. Durante el periodo, Soppexcca
forj6é nuevos lazos con compradores de café en los
Estados Unidos, mientras mantenia fuertes relacio-
nes preexistentes. La cosecha 2008-2009 se vendio
a siete compradores: cinco de Europa, que compra-
ron 59% del volumen total exportado, y dos de los
Estados Unidos, que adquirieron el 41% restante.
Los cinco compradores europeos habian comprado
aproximadamente la misma cantidad a Soppexcca
cada afio desde 1999. Los compradores estadouni-
denses comenzaron a comprar café de Soppexcca
en volumenes significativos para la cosecha 2003—
2004. A la adiciéon de los compradores de Estados
Unidos siguié un periodo de rapida expansion de la
membresia en Soppexcca, lo cual permitié aumen-
tar los volumenes de exportacion. Ninguno de los
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compradores entrevistados informé haber tenido
problemas graves con Soppexcca en relacion con la
calidad del café entregado o el cumplimiento de las
condiciones contractuales (incluyendo el pago del
prefinanciamiento). Un comprador consideré que
Soppexcca era la cooperativa més confiable de entre
las 10 cooperativas en América Latina a las que
compro café.

Las relaciones entre Soppexcca y sus miembros en
cuanto a la gobernanza de la cooperativa aln esta-
ban evolucionando al final del periodo. En 2004,
Soppexcca pasé de ser una corporacién a una coo-
perativa, y su junta directiva de ocho miembros
se reunid por primera vez. Las pruebas durante el
periodo de evaluacién indican que la junta enfrent6
grandes retos para lograr una gobernanza eficaz.
Las principales razones eran los insuficientes cono-
cimientos en negocios y administracion financiera y
el limitado acceso a la informacion entre los miem-
bros elegidos. Una expresidente de junta sefialé que
no habia recibido ninguna capacitacién bdsica en
negocios o en administracién de cooperativas antes
de su gestion. Las habilidades y los conocimientos
que adquirié mientras sirvié en la junta surgieron de
forma empirica. Una experiencia similar mencioné
un exmiembro del comité supervisor (el comité que
examina las operaciones financieras de la coope-
rativa). Las personas informantes sefialaron que la
junta directiva y el comité supervisor generalmente
no tenian acceso a informacion financiera oportuna
debido més a la falta de informacién que a la falta de
acceso a la informacién. Las entrevistas destacaron
la renuencia de la junta directiva a cuestionar, deba-
tir o probar a la gerencia profesional de Soppexcca
con respecto a las decisiones e inversiones estraté-
gicas. Segtin un exmiembro de la junta, “Cualquier
esfuerzo para discutir la descentralizacién de la
administracién de Soppexcca generaba criticas de
los otros miembros de la junta, porque se percibia
como una falta de respeto [hacia la gerenta]”.

3.3 Capital fisico

Antes del periodo de evaluacion, las dotaciones de
capital fisico de Soppexcca eran bastante basicas,
pues consistian principalmente de un espacio para
almacenaje y una oficina. Sin embargo, al final del



periodo, las dotaciones de Soppexcca incluian un
beneficio seco, 11 oficinas para las cooperativas de
base, una planta para la produccién de fertilizante a
partir de estiércol de pollo, dos cafeterias y un labo-
ratorio de catacion. Las donaciones cubrieron los
costos de la mayoria de estas inversiones. La com-
pra del beneficio seco requirid préstamos a largo
plazo, donaciones y fondos cooperativos. Se espe-
raba que la planta, que inicié sus operaciones en
2010, proporcionara un mayor control del proceso
de produccién y un flujo de ingresos adicionales,
ofreciendo una opcién para reducir la dependencia
de los donantes en el futuro. La planta de fertilizan-
tes no estaba en funcionamiento durante el periodo,
debido a las incertidumbres con respecto al uso del
estiércol de pollo de granjas comerciales de gran
escala en la produccién de café organico. Las ofici-
nas recién construidas para las cooperativas de base
ofrecian el potencial para una mayor consolidacion
de las cooperativas de base de Soppexcca, las cuales
aun debian desempefar un rol importante al pres-
tar servicios de Soppexcca (p. €j., crédito y asistencia
técnica) o al tomar la iniciativa para ofrecer servicios
adicionales (p. ej., transporte y compras colectivas de
insumos).

3.4 Capital financiero

Soppexcca comenzd y terminé el periodo con un
nivel de deuda relativamente alto. Sin embargo,
durante el periodo, demostré su capacidad para
pagar sus deudas y generar confianza entre sus acree-
dores. Soppexcca comenz6 el periodo de evaluacion
con una deuda con los compradores de café por casi
US$500.000, asi como una capacidad de inversion y
un capital de trabajo limitados. Durante el periodo,
la cooperativa pagé su deuda con los fondos obte-
nidos de la exportacion de café. No obstante, poco
después de hacerlo, acumulé una nueva deuda de
US$280.000 por la compra del beneficio seco. En
los afios 2008 y 2009, Soppexcca recibié préstamos
de compradores y organizaciones de préstamo de
comercio justo por unos US$700.000, lo que per-
miti6 a Soppexcca ofrecer un pago anticipado a sus
miembros por la entrega del café.

La capacidad de Soppexcca de proporcionar crédito
a corto plazo para sus miembros se duplicé durante

el periodo, alcanzando US$450.000. No se encon-
traron datos fiables disponibles sobre las tasas de
pago de los miembros de Soppexcca. Sin embargo,
las entrevistas con el personal de Soppexcca des-
tacaron que la morosidad de los miembros era un
problema grave, en gran medida debido al uso de
créditos para fines distintos de la compra de insu-
mos para la produccion de café, asi como al clima,
a las enfermedades y a otros factores naturales que
dieron lugar a significativas fluctuaciones en la pro-
duccién anual. El aumento en la cartera de crédito se
dio por el apoyo financiero de las ONG y los donan-
tes. Soppexcca también ofreci6 crédito a largo plazo
para inversiones estratégicas por parte de los miem-
bros (p. ej., replantacion de cafetales que, en muchos
casos, era algo critico tras afios de abandono durante
la crisis). El tamafio de la cartera de crédito de largo
plazo vari6 de afio en afio. En 2007-2008, por ejem-
plo, se ofrecieron US$83.303 en créditos a largo
plazo-monto derivado de las ONG vy los donantes
en su totalidad.

Los flujos de ingresos anuales de Soppexcca
variaron considerablemente segin los precios
negociados y los volimenes de produccion. El cua-
dro 1 muestra el ingreso estimado de Soppexcca
después de pagos a agricultores y gastos de expor-
tacién y procesamiento en 2004-2005 y 2007-2008.
No se obtuvieron datos sobre los costos adminis-
trativos de Soppexcca. Sin embargo, los datos del
cuadro 1 muestran que habia relativamente pocos
fondos disponibles para cubrir salarios e inversio-
nes de capital. Las entrevistas a informantes clave
del personal de Soppexcca confirmaron que los
fondos de proyectos cubrieron gran parte de los
costos administrativos y las inversiones estratégi-
cas de Soppexcca. Teniendo en cuenta las recientes
inversiones en la planta de procesamiento, es poco
probable que, a mediano plazo, Soppexcca sea capaz
de operar sin subsidios continuos de las ONG y los
proyectos. Dicho esto, una planta de procesamiento
en seco eficiente podria reducir los gastos de expor-
tacién y procesamiento y ser una nueva fuente de
ingresos (p. €j., brindar el servicio de molienda a
otros productores y otras cooperativas). Sus pro-
gramas de extension y crédito seguian dependiendo
totalmente de donaciones.
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Calculo de ingresos de la venta de café certificado de comercio justo (convencional y certificado

organico) de Soppexcca de 2004—-2005 y 2007-2008

Total de Precio Comora de Ingresos después
promedio Total de np Gastos de de gastos de
ventas (100 . café de los L. g
. ponderado ingresos exportacion y produccion,
Ibs de café . productores . s
de café verde (US$) procesamiento exportacion y
verde) (US$) .
(US$) procesamiento
Convencional
2004-2005 12.242 118,5 1.450.026 1.224.200 140.538 85.288
2005-2006 9.594 133,2 1.277.760 1.160.840 110.136 6.784
2006-2007 5.935 136,1 807.770 718.135 68.134 21.501
2007-2008 10.155 159,5 1.619.340 1.320.150 116.579 182.611
Certificado organico
2004-2005 1.900 145,6 276.640 235.600 21.814 19.226
2005-2006 1.978 149,0 294.648 237.300 22.704 34.644
2006-2007 1.860 1447 269.060 232.500 21.355 15.205
2007-2008 3.009 172,5 518.970 451.350 34.545 33.075

Fuente: Calculos realizados por el autor, basado en la informacién proporcionada por Soppexcca

3.5 Condiciones habilitantes

No se observé ninglin cambio importante en tér-
minos de acceso a la infraestructura publica o a
los servicios publicos. Soppexcca mantuvo fuertes
relaciones con las ONG y los donantes durante el
periodo de evaluacion. Las significativas dotaciones
de capital humano y social de Soppexcca, combina-
das con su fuerte compromiso con el bienestar de sus
miembros, ayudaron a que fuera un socio atractivo
para las organizaciones de desarrollo.

Se llevé a cabo un andlisis de conglomerados
(cluster) para identificar las diferencias en las estra-
tegias de medios de vida entre las familias. Los
conglomerados se formaron usando una técnica de
agrupamiento de dos pasos mediante el programa
de software SPSS. Las dos variables correlaciona-
das que formaron la base para la formacion de los
conglomerados fueron las siguientes: 1) drea con
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produccién de café en 2008-2009, y 2) porcentaje

del ingreso total de la familia, derivado de fuentes

externas a la finca en 2008. De este andlisis surgi6 la

siguiente solucion de tres conglomerados:
Productores de pequeiia escala diversificados
(PED) (n=77): la mayoria de los ingresos se deri-
van de actividades agricolas fuera de la finca; drea
relativamente pequefla con produccién de café;
incluye 28 productores orgénicos certificados (40%
de todos los productores organicos certificados).
Productores de pequeiia escala especializados
(PES) (n=162): la mayoria de los ingresos se
derivan del café, complementados por banano,
citricos y otros productos; drea relativamente
pequeia con produccién de café; incluye 31 pro-
ductores orgénicos certificados (44% de todos
los productores organicos certificados).
Productores de gran escala especializados (GES)
(n=53): la mayoria de los ingresos se derivan del
café; area relativamente grande con produccion
de café; incluye 11 productores organicos certifi-
cados (16% de todos los productores organicos
certificados).



Hay informacién sobre los resultados a nivel de
familia para cada uno de estos conglomerados y para
la mayoria de los indicadores en cada dominio de
resultados intermedios.

4.1 Capital natural

Elérea total de produccion de café aumentd casi 30%
entre 2004-2005 y 2008-2009, de 570 ha a 736 ha (fig.
4). El mayor cambio fue el de las familias del conglo-
merado PES (31%); aunque las familias de los otros
conglomerados registraron cambios ligeramente
menores. Las familias identificaron si su expansion
se debid a la compra de nuevas tierras, a desmontes
0 a la conversion de otros sistemas de produccién al
de café. Informaron de aproximadamente 104 ha de
produccién de café que se ampliaron en tierras que
ya existian, pero que requerian cambios en el uso de
la tierra (eliminacién de cultivos anuales, reduccion
de la cubierta forestal o conversion de tierra impro-
ductiva a productiva). Los granos basicos fueron el
cultivo comun que mas se redujo para poder ampliar
la produccién de café; casi 50% de la expansion del
café se debi6 a esta reduccién. Otro 35% se alcanzo
mediante el cultivo de tierra improductiva. El res-
tante 15% fue producto de la eliminacién de bosques
o reduccién de potreros.

DSF SSF SLF

Las entrevistas a las familias identificaron una
mezcla de factores que permitieron la expansion
del area cafetalera, que solia incluir crédito a largo
plazo por parte de Soppexcca. La regresion logis-
tica mostro los efectos del crédito, los ingresos fuera
de la finca y el tamafo de la tierra preexistente en
expansion del drea con produccion de café. El indi-
cador mas fuerte para predecir la expansién del
area fue el acceso al crédito a largo plazo, la mayo-
ria provisto por Soppexcca (seccidn 4.5). Por cada
abono de US$500 al crédito obtenido, las familias
aumentaron sus probabilidades de ampliar su 4rea
de produccién de café en casi cinco veces (cuadro
2). Para las familias en los conglomerados PED y
PES, el crecimiento en el drea de produccién de
café probablemente refleja los esfuerzos por reacti-
var el drea que perdieron durante la crisis del café
(por abandono o remocién para la siembra de gra-
nos bésicos). Por otra parte, entre mas amplia fuera
la tenencia de tierra preexistente, menos probable
era que la familia expandiera su drea de produccion
de café. Igualmente, entre mas personas mayores
formaran la familia y mayor dependencia hubiera
de mano de obra agricola externa para generar
ingresos, menos probable era que expandieran su
area de produccion.

Superficie promedio (ha)
con café 2004-2005
Superficie promedio (ha)
con café 2008-2009

Todas las familias

Fig. 4. Cambio en el area con produccion de café en 2004—2005 y 2008—2009 segun conglomerado
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Regresion logistica multiple que muestra los efectos del crédito, la generacion de ingresos fuera de la
finca y la propiedad de tierras preexistentes en proceso de expansién con café en Nicaragua (2004/2005

y 2008/2009)

(N=292)

Tenencia de tierras preexistente (2004-2005)
Porcentaje de ingresos generados fuera de la finca

Edad de los miembros de Soppexcca

Total del crédito recibido entre 2004—2005 y 2008-2009 (unidades de US$500)

Numero de familias miembro

Constante

Razoén de

2 ol momios (RM)

-.065 .025 .010 .937
-1.230 .525 .019 .292
-.028 .013 .030 972
1.589 282 .000 4.897
-.038 .065 .561 .963
1532 572 .007 4.627

a El modelo como un todo clasificd correctamente a 77,2% de los casos.

Una comprension del contexto local ofrece ideas del
por qué las familias del PED fueron las menos pro-
pensas a formar sus dotaciones de capital natural a
pesar de la expansion de los servicios y el mejora-
miento de las condiciones para el mercadeo de café de
Soppexcca. Para los miembros de dos cooperativas de
base, que juntos sumaban casi 33% del conglomerado
PED, una historia de lucha por obtener, gestionar
y mantener sus plantaciones de café de propiedad
colectiva les impidi6 invertir en capital natural. En un
caso, las divisiones internas entre los miembros de la
comunidad sobre como producir y mercadear el café
de su plantaciéon de propiedad colectiva resultaron
en 13 afios de limitada inversion en la produccion de
café. En 2003, se obtuvieron los titulos de propiedad
individuales, con la ayuda de Soppexcca. En otro caso,
las familias vinculadas en una plantacion de propie-
dad colectiva, que antes habia sido propiedad estatal,
incurrieron en una deuda de unos US$80.000, a fina-
les de la década pasada, en honorarios legales por
reclamos contradictorios por su tierra. Hasta que la
deuda sea pagada en su totalidad, el titulo de la tierra
estara bajo la custodia de la representacion legal.

La capacidad de las familias para usar de manera
eficiente sus tierras al producir café depende, en
parte, de su acceso oportuno a fertilizantes de cali-
dad. La produccién de café socava los nutrientes
del suelo, los cuales, si no se reemplazan mediante
fertilizantes orgédnicos o inorgdnicos, generan una
disminucién gradual en la productividad!®. La cose-
cha promedio de café en Nicaragua es de 1.383 kg/
ha®. Los experimentos a largo plazo en Nicaragua
sugieren que la produccién de café podria alcan-
zar niveles de productividad de 1.487 kg/ha para el
café organico con sombra y 1.927 kg/ha para el café
convencional, con niveles de fertilizacion modera-
dos?. No obstante, la productividad promedio para
los productores organicos y convencionales mues-
treados estuvo por debajo de estas estimaciones
(726 kg/ha y 1.278 kg/ha, respectivamente). Entre
las familias del conglomerado PED, los resultados
fueron mas desalentadoras, con 552 kg/ha para los
productores organicos y 582 kg/ha para los conven-
cionales. Esto sugiere que la falta de acceso a los
fertilizantes sigue siendo un obstaculo para formar
el capital natural.

18 Van der Vossen, H. 2005. A critical analysis of the agronomic and economic sustainability of organic coffee production.

Experimental Agriculture 41(4):449-473.

19 Flores, M; Bratescu, A; Martinez, JO, Oviedo, JA; Acosta, A. 2002. Centroamérica: el Impacto de la caida de los precios del café.

CEPAL, México.

20 Haggar, J; Barrios, M; Bolafios, M; Merlo, M; Moraga, P; Munguia, R; Ponce, A.; Romero, S; Soto, G; Staver, C; Virginio, E. de
MF. 2011. Coffee agroecosystem performance under full sun, shade, conventional, and organic management regimes in Central

America. Agroforestry Systems 82:285-301.
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Todos los productores organicos aplicaron pulpa de
café en sus plantaciones, como una fuente de ferti-
lizante. Para algunos, esta fue la principal fuente de
fertilizacion. Sin embargo, la pulpa de café disponi-
ble en una finca solo proporciona una fraccién de
los nutrientes que pierden en la produccion del café.
Para algunos productores de café organico, el estiér-
col de pollo procesado, que se vende bajo la marca
Biogreen, proporciona una fuente importante de
nutrientes para la produccion de café orgéanico. Un
saco de 45 kg de Biogreen proporciona 1 kg de nitro-
geno. Sin embargo, en 2006-2007 y 2008-2009 solo
36% de los productores orgdnicos aplicé Biogreen
en sus plantaciones de café. Ademads, pocas de estas
familias pudieron adquirir suficiente Biogreen para
que se dieran niveles de productividad razonables?!.
El promedio de bolsas/ha de Biogreen que fue apli-
cado oscil6 entre un maximo de 21,9 en 2006-2007 y
un minimo de 16,7 en 2008-2009. En general, estos
resultados sugieren que no se estdn cumpliendo los
requerimientos nutricionales para la produccion de
café orgénico.

Entre las familias que producen café convencional,
el relativo alto costo de los fertilizantes inorgéni-
cos? representa un reto para reponer los nutrientes
del suelo que se pierden en la produccién del café.
Se recopilaron datos sobre el uso de fertilizantes
inorgdnicos (completos y urea) de 152 familias. De
ellas, 22 familias, o 14% de la muestra, informaron

no haber comprado fertilizante inorgdnico durante
todo el periodo. Durante todo un afo, el porcen-
taje de familias que inform¢ del uso de fertilizantes
inorganicos en un afio determinado varié entre un
maximo de 79% en 2008-2009 y un minimo de 61%
en 2006-2007. A pesar del aumento general en la
aplicacion de fertilizantes, la mayoria de las familias
en el conglomerado PED no alcanzé el umbral de
nitrégeno estimado (39 kg de nitrégeno/ha) para
alcanzar niveles de productividad razonables. La
mayoria de las familias identificaron el crédito a
corto plazo, dado por los compradores de café, como
el principal factor que contribuye a la compra de
fertilizantes.

4.2 Capital humano

La implementacion de buenas précticas para el café
fue un enfoque importante en la asistencia técnica
de Soppexcca. Los resultados fueron mixtos. Por un
lado, la mayoria de las familias mejoro sus habilida-
des para reducir la contaminacién y proporcionar
café de mayor calidad. La mayoria de las familias
informé, por primera vez, haber usado practicas de
cosecha selectiva (seleccién de granos maduros de
café) durante el periodo (54%) y de tratamiento de
aguas residuales de la molina en himedo (66%).
Antes del periodo de evaluacién, estas familias
cosechaban café maduro y verde (lo cual reducia los
costos de mano de obra en la cosecha, pero también
la calidad del café verde de exportacién),y permitian

21 Para mantener los rendimientos del café en un nivel razonable y la fertilidad del suelo, se debe suministrar al menos 36 kg de
nitrégeno/ha anuales (Valkila 2009). Esto supone que los productores reciclan su pulpa de café y usan arboles de sombra para
fijar el nitrdgeno (ambas practicas son comunes entre familias productoras de pequefia escala en Nicaragua).

22 Ganes-Chase, J. 2009. What's with the weather? Coffee Talk, November, p. 10.
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que las aguas residuales de la molienda fluyeran
hacia fuentes de agua cercanas. Sin embargo, las
pruebas sugieren que las habilidades para gestionar
la plantacién de manera adecuada (incluyendo la
poda de cafetos y arboles de sombra, que cumplen
un rol importante en determinar la productividad
del café), la resistencia a las enfermedades y la salud
general del suelo cambiaron muy poco a pesar de la
asistencia técnica proporcionada por Soppexcca.

Tradicionalmente, las familias productoras de
pequefia escala en Nicaragua no practican con fre-
cuencia la poda ni otras formas de mejoramiento de
cultivos en sus cafetales. Desde una perspectiva de
desarrollo, el reto es identificar opciones para moder-
nizar los sistemas de produccion de café las familias
productoras de pequeia escala,lo que proporcionaria
beneficios a los productores a través del rendimiento
sostenido y menores costos a largo plazo. A la vez,
esto mantendria o aumentaria el capital natural:
biodiversidad, proteccién ante la erosion, reduccién
de la contaminacién y mejor ciclo de nutrientes.
Soppexcca facilité la modernizacion de la gestion de
cultivos entre sus miembros a través de su programa
de asistencia técnica y capacitacion. Pero, segiin el
personal de Soppexcca, los esfuerzos por fomentar
un manejo arbéreo mds intensivo en la produccién
de café han sido ineficaces. Lo anterior se debe, en
parte, a lo siguiente: 1) una resistencia general de los
productores a podar o destroncar cafetos que son
productivos y 2) la capacidad limitada del personal
de Soppexcca de comprometer a los productores
para que mejoren sus habilidades de gestion del cul-
tivo (entrevista R.R., 24 de noviembre de 2009).

Las familias dieron sus percepciones acerca de la
utilidad de la asistencia técnica en la produccién de
café en 2007-2008 y 2008-2009. Para la mayoria de
las familias, Soppexcca fue el Unico proveedor de
capacitacion y asistencia técnica en el sitio, aunque
44% (n=129) informaron estar insatisfechas o muy
insatisfechas con la prestacién de asistencia técnica.
Las siguientes respuestas de familias presentan la
naturaleza del problema:

“Nos visitaron una vez en 2008, pero el exten-

sionista no nos dio asesoria técnica; llegé para

informarnos de una reunién en la cooperativa”.
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“Me falta asesoria cuando la necesito. En una
ocasion pedi una visita del extensionista porque
los granos de café se caian de las ramas, pero
nunca llegé”.

“Solo viene a calcular la cosecha. Puedo consul-
tar con el extensionista solo durante los eventos
de capacitacion—asi es como he obtenido asis-
tencia técnica”.

“Las visitas son solo para calcular la cosecha—
el extensionista no conoce mi cafetal. El envia a
otros de la comunidad para que me ayuden y no
da asesoria”.

“A veces me indicé qué producto debia usar,
pero el extensionista no indicé las dosis y yo
quemaba las plantas”.

Para no extender demasiado la longitud de este caso,
no presentamos aqui un analisis completo de la cali-
dad de gobernanza y participacion de las familias en
la gestiéon de Soppexcca. Sin embargo, un principio
importante para la cooperativa es que los miembros
compartan un sentido de propiedad y gobernanza.
Los hallazgos mostraron que los miembros aun
deben adquirir habilidades e informacién para
poder participar de manera efectiva como miem-
bros de la junta directiva. Una informante clave
sefiald que no recibidé ninguna capacitacion basica
en negocios o gestion de cooperativas antes de asu-
mir su cargo como miembro de la junta. Afirmé que,
durante todo su periodo en la junta, no entendia
bien cémo calculaba Soppexcca el precio al produc-
tor o el precio contractual del café entre Soppexcca
y sus compradores europeos y estadounidenses. Las
personas informantes sefialaron que la junta direc-
tiva y el comité supervisor generalmente no tenian
acceso a informacioén financiera oportuna debido
mas a la falta de informacion que a la falta de acceso
a la informacion.

Un fuerte liderazgo profesional, combinado con un
compromiso de desarrollo a largo plazo de los com-
pradores y las ONG, asi como el marco institucional
provisto por la certificacion de comercio justo, ha
cumplido un rol importante en el fortalecimiento de
la base de activos organizacionales de Soppexcca.
Empero, esto ha llegado a través de la inversion
externa mas que del crecimiento organico de capital



humano entre los miembros. Las limitaciones para
fortalecer a un liderazgo efectivo a lo interno de la
cooperativa ha generado que el poder y la informa-
cion se concentren en la administradora profesional;
por lo tanto, esta es una vulnerabilidad de la orga-
nizaciéon y de todas las relaciones en la cadena de
valor.

4.3 Capital social

Un elemento importante del capital social es la
medida en que los vinculos con los compradores de
café generan beneficios tangibles para mantener y
mejorar los medios de vida?* Nuestra discusion del
capital social se centra en los beneficios adicionales
que se derivan de la colaboracién con Soppexcca.
En general, las familias productoras de pequefia
escala rara vez tienen acceso a crédito asequible en
Nicaragua?. Antes de unirse a Soppexcca, la mayo-
ria de las familias de los conglomerados PED (69%)
y PES (67%) vendia su café exclusivamente a los
compradores en Jinotega y Matagalpa. Por el con-
trario, solo 36% de las familias del conglomerado
GES usaban intermediarios para mercadear su café.
Pocas familias informaron tener acceso al crédito
proporcionado por los compradores un afio antes de
unirse a Soppexcca (20% ) y menos reportaron haber
tenido acceso a la asistencia técnica provista por los
compradores (9%). Las familias del conglomerado
GES tenian m4s posibilidades de forjar vinculos con
exportadores directos antes de unirse a Soppexcca
y, por lo tanto, tenian mds posibilidades de tener
acceso al crédito y a precios mas altos.

Al forjar nuevos vinculos con Soppexcca, la mayoria
de las familias mantuvo sus relaciones anteriores con
los compradores de café preexistentes. Los compra-
dores diferian en cuanto a los servicios que ofrecian
y los costos de hacer negocios (cuadro 3). En com-
paracion con otros compradores, Soppexcca era el
mas exigente en términos de calidad, pero ofrecia
una gama mds amplia de servicios. En 2008-2009,
hubo crédito disponible para la mayoria de los

miembros, aln sin titulos formales de propiedad u
otras formas de garantia, a un interés anual de 16%
para el crédito a corto plazo y 14% para el crédito
a largo plazo (con un periodo de gracia de tres afios
y un periodo de pago del préstamo de tres a cinco
anos). Soppexcca era el tnico comprador que ofre-
cia crédito a largo plazo. A partir de 2007, Soppexcca
empled a un equipo de ocho extensionistas para
brindar asistencia técnica. Ademas, Soppexcca pro-
porciond redes de seguridad para sus miembros (uso
de sus vehiculos en caso de emergencia; donacién de
ataud en caso de muerte de un miembro o cényuge,
créditos y donaciones para cubrir gastos médicos), y
acceso a proyectos de desarrollo, los cuales amplian
las opciones disponibles para la produccién agricola
(por ejemplo, cacao y ganado menor). Sin embargo,
hacer negocios con Soppexcca era relativamente
costoso. El pago del café se hacia en tres cuotas; con
una cuota final (aproximadamente 20% del precio
total) retrasada hasta mayo o junio. Todas las tran-
sacciones de crédito y pago requerian viajar a la
oficina de Soppexcca en Jinotega y los productores
asumian todos los costos y riesgos de transporte del
café hasta el almacén.

En comparacién con Soppexcca, los comprado-
res del mercado ofrecian un pago mds rapido, con
dinero en efectivo contra entrega del café y crédito
en la demanda. Sin embargo, los precios pagados
eran generalmente mas bajos y los costos por crédito
eran mas altos. Pocas familias de la muestra vendian
a exportadores directos de café (n=5). Los exporta-
dores proporcionaban créditos anuales por contrato
y solicitaban el titulo de propiedad como colateral o
garantia (en los casos en los cuales los productores
tenian un historial de cumplimiento de obligaciones
contractuales, los titulos de propiedad no eran necesa-
rios). Durante la temporada de produccién 2008-2009
se ofrecié un crédito anual a una tasa de interés de
17%. Los productores tenian la opcién de recibir el
pago final (precio de mercado menos cantidad de cré-
dito anual) contra entrega de café pergamino. No hay

23 Portes, A. 1998. Social capital: its origins and applications in modern sociology. Annual Review of Sociology 24:1-24.

24 Bastiaensen, J. 2005. Institutional entrepreneurship for rural development: the Nitlapan banking network in Nicaragua. En Rural
development in Central America: markets, livelihoods and local governance, Eds. R. Ruben and J. Bastiaensen. New York: St.

Martin’s Press.
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Caracteristicas de las relaciones comerciales por café vendido por los miembros de Soppexcca

Precio neto del
producto al salir
de la finca para el

Condiciones de pago

(L] promedio de dos en 2008/2009
anos (2007-2008 y
2008-2009)
Precio minimo (comercio
justo)
Tasa de interés 1.2%/mes
Organico: US$136 L .
Soppexcca Convencional: US$109 Pago inicial con crédito a
corto plazo (20%), pago
parcial al entregar al
almacén (60%), pago final
en junio (20%)
Compradores Pago total contra entrega
demercado oL ional US§97  Precio al productor: precio
en Jinotega y de exportador directo
Matagalpaa menos comision
Titulo de propiedad no
requerido para el crédito
Compradores
conbaseen  Convencional: US$97  Pago total contra entrega,
el poblado precio con base en el
precio de mercado de
Nueva York
Contrato requerido para
crédito (con garantia)
‘IjE.xportadores Convencional: US$99  Pago total contra entrega,
irectos

precio con base en el
precio de mercado de
Nueva York

Servicios ofrecidos ademas del mercadeo
de café en 2008/2009

Asistencia técnica
Certificacion
Fertilizante para compra (entregado en la finca)

Crédito de corto y largo plazo (no requiere
garantia, tasa de interés 1,2%—1.3 %/mes)

Crédito de emergencia
Otros serviciosb

Compra de café

Intercambio de alimentos basicos por café
pergamino (antes y después de la cosecha)

Crédito anual (ningun interés sobre el crédito
tomado previo a la cosecha; 5%/mes de interés
sobre todos los demas créditos)

Asistencia técnica

Crédito anual (tasa de interés al 1.5%—2%/mes)
Fertilizante para compra (entregado en la finca)

Transporte de café al almacén

Crédito anual (tasa de interés 1.5-2%/mes)

@ Informacion con base en los resultados de 18 entrevistas con informantes clave, realizadas in situ con los compradores de café en
los mercados de Jinotega y Matagalpa en agosto de 2009.
® Por ejemplo, transporte de emergencia al hospital o donaciones para gastos funerarios

datos sobre servicios adicionales, como asistencia téc-
nica en el sitio y recoleccion de café pergamino.

Los datos del comprador por las ventas de café
indican la dificultad de Soppexcca para aumentar
la captura de materia prima de sus miembros. Para
las familias con certificacién orgdnica, el porcen-
taje promedio de café vendido a Soppexcca entre
2007-2008 y 2008-2009 fue de 73%; mientras que
para las familias productoras convencionales, el por-
centaje promedio fue de 57% (fig. 5). Esto sugiere
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que el precio no fue el factor principal detras de la
venta a compradores que no fueran Soppexcca. Las
respuestas que se presentan a continuacion ilustran
la diversidad de motivos. La respuesta mas comun
se relaciond con la necesidad de cubrir los gastos de
produccién de la cosecha de café (n=31). En otros
casos, las familias identificaron emergencias y gastos
(n=8), la mala calidad (n=4) y el acceso restringido
al crédito (n=2) como razones adicionales de vender
a otros compradores. A continuacién incluimos citas
textuales de las familias del conglomerado PED.



“Don Osman paga mejor que Soppexcca;
Soppexcca tiene demasiadas deducciones del
precio y le preocupa menos la calidad”.

“Porque mi hermano necesitaba dinero, vendi el
café en el mercado para resolver su necesidad”.

“Debido a demoras en la provisién del crédito—
elintermediario es mucho m4s rdpido. Soppexcca
siempre entrega el crédito en junio, mientras que
el intermediario lo entrega en mayo”.

“El transporte es muy dificil de nuestra finca a
la carretera. El otro comprador recoge nuestro
café en la finca”.

4.4 Capital fisico

Las mejoras en infraestructura a nivel de fami-
lia cumplieron un rol importante en la estrategia
de Soppexcca para mejorar la calidad del café. El
capital fisico para la molina en himedo incluyé la
construccion y remodelacion de recintos para moler;
la construccién y remodelacion de tanques de fer-
mentacion; o la compra y reparacion de maquinaria
para despulpar y bombear agua. La inversién pro-
medio de las familias del conglomerado PED fue de
US$198 durante el periodo de cuatro afios, sesgado
hacia arriba por algunas familias; de las 72 fami-
lias del conglomerado, sélo 12 (17%) informaron
haber hecho inversiones en efectivo para mejorar la

90
80
70
60
50
40
30
20
10

PED PES GES Todas las

familias

Convencional Organico

Fig. 5. Porcentaje de café vendido a Soppexcca, por tipo
de productor y conglomerado (promedio de dos afos de
2006—2007y 2008-2009)

molida en himedo (fig. 6). Las inversiones del con-
glomerado PES, aunque significativamente més altas
que las del PED, fueron bajas (US$593). Ademas, 70
familias del conglomerado PES, o casi la mitad del
conglomerado, informaron no haber hecho inversio-
nes en efectivo durante el periodo. Las inversiones
por familia del conglomerado GES, casi tres veces
las de las familias del conglomerado PES mostraron
mucho menos variacién dentro del conglomerado.
El crédito de Soppexcca contribuyé en US$97.847
a las inversiones en infraestructura y maquinaria de
molida en himedo, o casi 48% del total reportado
como gastos de las familias.

Las familias también informaron haber adquirido
maquinaria, herramientas e infraestructura para la
produccién agricola, ademds de las utilizadas para
la molida en himedo. Es notable la poca inversion
de las familias del conglomerado PED, solo US$91
(fig. 6); que en general se limitaron a herramientas
basicas para la produccién de café y granos basi-
cos (machetes, palas y rociadores). Al igual que con
las experiencias en la formacion del capital fisico
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Fig. 6. Compra de herramientas, equipos y maquinaria,
2006-2007 y 2008—2009
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para la molida en hiimedo, las familias del conglo-
merado PES hicieron mayores inversiones que sus
contrapartes del conglomerado PED, pero el nivel
de inversion fue bajo. Los hallazgos sugieren que
las familias de los conglomerados PED y PES se
esforzaron por formar sus dotaciones de capital
fisico para la produccion agricola, en comparacion
con las inversiones de las familias del conglomerado
PES, que inclufan compras relativamente grandes
de maquinaria para produccién de café, ganaderia y
actividades empresariales fuera de la finca.

Una vivienda segura es un requisito bdsico del capi-
tal fisico para poder mejorar y mantener los medios
de vida. Independientemente del conglomerado, la
mayoria de las familias enfrentaron desafios para
mejorar aspectos clave de su infraestructura domés-
tica. Para los miembros de Soppexcca, una vivienda
tipica incluye una habitaciéon con un techo de cinc,
piso de tierra y, en algunos casos, una letrina. Pocas
familias informaron haber hecho inversiones en efec-
tivo para ampliaciones o mejoras en sus viviendas.
En el caso del conglomerado PED, 83% de las fami-
lias dijeron no haber invertido dinero en efectivo
en vivienda. Los gastos promedio para las familias
del conglomerado PED fueron de unos US$470;
sin embargo, el promedio fue muy influenciado por
una familia que invirti6 méas de US$16.000 en una
casa en el poblado de Jinotega, con ahorros acumu-
lados mientras trabajaban en los Estados Unidos
(que no se derivaron del café o de la agricultura).
Los resultados para los conglomerados PES y GES
fueron similares, con 71% y 81% respectivamente.
Los gastos reportados probablemente subestiman
las inversiones totales, ya que la madera y otros
productos suelen encontrarse en la finca y algunos
materiales a menudo son donados por proyectos
(por ejemplo, cinc para los techos, letrinas, etc.).

4.5 Capital financiero

La capacidad de las familias para formar el capital
natural y fisico se relaciono con su acceso al crédito
a largo plazo. Entre 2004-2005 y 2008-2009, 164 de
las familias muestreadas recibieron crédito para la
adquisicion de tierras o la expansion de la produc-
cion de café. El monto promedio del crédito fue de
US$1.271, casi 93% proporcionado por Soppexcca.
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Entre los conglomerados, el monto promedio varid
de US$889 para las familias en el conglomerado
GES a US$1.319 para las familias en el conglome-
rado PES. Las familias en el conglomerado PED
recibieron de Soppexcca, en promedio un crédito
por US$957. Aunque Soppexcca no fue un finan-
ciador importante en términos cuantitativos, el
compromiso con la cooperativa fue importante por
otras razones, sobre todo por proveer seguridad
mediante apoyo financiero en caso de enferme-
dad (gastos médicos) o muerte (gastos flinebres),
que de lo contrario habrian provocado erosién de
activos.

Como se sefiald anteriormente, la mayoria de las
familias muestreadas (57 % ) informé no tener acceso
a crédito a corto plazo antes de unirse a Soppexcca.
Durante el periodo de evaluacion, las oportunida-
des para obtener crédito a corto plazo aumentaron;
en parte debido a los vinculos con Soppexcca (solo
12% de las familias muestreadas informaron no
tener acceso a crédito). Aproximadamente 15% de
la muestra (44 familias) inform6 no haber usado
crédito a corto plazo durante el periodo de eva-
luacién. De las familias que recibieron crédito a
corto plazo, la mayoria (n=160, 55%) informé6 que
Soppexcca era su unica fuente de crédito. Otras
fuentes de crédito incluian organizaciones espe-
cializadas en préstamos, compradores de café, las
ONG vy, en menor medida, prestamistas informales
y bancos comerciales. Los requisitos de garantias
variaban. A pesar de que los términos ofrecidos por
Soppexcca eran relativamente favorables, el monto
promedio era pequeio. Por ejemplo, en 2007-2008,
el monto promedio del crédito para las familias
del conglomerado PED fue de US$197; para las
familias del conglomerado PES, US$390; y para las
familias del conglomerado GES, US$1.805. Incluso
para las familias con explotaciones de café relati-
vamente bajas, el crédito provisto por Soppexcca
no podia cubrir los costos variables de produccion,
mucho menos facilitar inversiones mas estratégicas
para la formacidon de activos.

Los resultados de la distribucién de los beneficios
por las ventas a través de Soppexcca fueron escla-
recedores. No fue raro que las familias productoras



de pequeia escala desviaran las ventas de canales
formales a informales. Los canales informales pro-
veyeron a los productores una fuente adicional de
crédito, asi como un mercado de café que no cumplia
con las normas de Soppexcca. El cuadro 4 presenta
los célculos de los beneficios por ingresos para los
socios de Soppexcca por la venta de café, incluyendo
las ventas a Soppexcca y a otros compradores y
permitiendo diferencias en precios de produccién
entre compradores de café. Para las familias de los
conglomerados PED y PES que producen café con-
vencional, los beneficios por ingresos reales de su
participacién en Soppexcca fueron pocos (US$29 y
US$78 por aiio, respectivamente). Estas estimacio-
nes de ingresos toman en cuenta que se perdieron
entre el 41% al 45% de los posibles beneficios de las
ventas de café de comercio justo debido a la venta de
café a otros compradores. Las familias productoras

de café con certificado organico de los conglomera-
dos PED y PES tuvieron ingresos més altos que sus
contrapartes de café convencional (US$77 y US$94,
respectivamente). Sin embargo, estas familias tam-
bién lucharon por maximizar sus ingresos mediante
la participacién en mercados formales. En promedio,
las familias productoras de café con certificado orga-
nico y de comercio justo perdieron el 27% de los
posibles beneficios de ingresos debido a la venta de
su café a otros compradores. Para los productores de
café convencional, el limitado beneficio por el precio
de venta del café a Soppexcca pudo haber facilitado
su decisiéon de vender a otros compradores. Para
ambos tipos de productores, la gran necesidad de
vender café fuera de Soppexcca reflejé una demanda
urgente de crédito ligado a la produccién de café,
para responder ante emergencias y facilitar la gene-
racién de ingresos durante el afio.

Beneficio por ingresos anuales estimados por la venta de café a Soppexcca (promedio de dos afos,

2007-2008 y 2008-2009)

Promedio Posibles Posible Ingreso Inaresos no Porcentaje de
de ingresos beneficio real (US$), osl’)tenidos los posibles
produccién (US$) de ingresos teniendo (US$) debido ingresos
Conglomerado total de obtenidos si  (US$) si todo en cuenta a las ventas no captado
café (45 kg todo el café el café fuera las ventas a otros debido a las
por saco de fuera vendido vendido a a otros ventas a otros
. a 5 compradores
café verde) a Soppexcca Soppexcca compradores compradores
Convencional
PED 59 643 71 611 32 45
PES 18,0 1.962 211 1.875 87 41
GES 100,2 10.922 1.202 10.363 559 46
Total 31,3 3.412 376 3.251 161 43
Organico
PED 6,6 898 257 821 77 30
PES 9,5 1.292 371 1.198 94 26
GES 494 6.718 1.927 6.275 443 23
Total 14,0 1.904 546 1.758 146 27

a Los siguientes precios netos para el producto al salir de la finca en los dos afios (2007—2008 y 2008—2009) fueron ofrecidos por
Soppexcca: US$136/saco de 45 kg de café organico y US$109/saco de 4 5 kg de café convencional.

® La diferencia en los ingresos generados por toda la produccion de café vendida a Soppexcca frente a los ingresos generados por
todo el café vendido a otros compradores. Se usd un precio neto para el producto al salir de la finca de US$97/saco de 45 kg, para

estimar los ingresos de las ventas a otros compradores.

35



4.6 Condiciones habilitantes

No se observé ninglin cambio importante en tér-
minos de acceso a la infraestructura publica o a los
servicios publicos durante el periodo de evaluacidn.
Varias familias recibieron el apoyo de otros compra-
dores de café aparte de Soppexcca y,en algunos casos,
estos servicios fueron similares a los ofrecidos por
Soppexcca (seccion 4.3). Pocas familias informaron
haber tenido acceso a programas gubernamentales
o proyectos para intensificar o diversificar la produc-
cién en la finca.

El desarrollo de Soppexcca ha sido un esfuerzo
costoso para la cooperativa, sus miembros y sus par-
tidarios. Sin embargo, Soppexcca ha demostrado su
capacidad para operar en un ambiente de negocios
desafiante y para responder a las necesidades de los
compradores y algunos miembros. Soppexcca no es
la dnica cooperativa que ha recibido considerable
apoyo externo: la literatura destaca el gran apoyo
dado a otras cooperativas en América Latina que par-
ticipan en mercados certificados (p. ej., E1 Ceibo en
Bolivia y Forestcom en Guatemala). En el contexto
de la crisis del café, no es dificil justificar el apoyo
de las ONG Yy los donantes al sector: el ambiente
externo fue particularmente desfavorable para el
café, y la produccién de las familias productoras de
pequeia escala era importante por razones sociales
y ambientales. Hay pocos articulos que analizan el
rol de los diferentes patrones de apoyo externo en
el desarrollo cooperativo. El caso de Soppexcca des-
taca el largo camino del desarrollo cooperativo, a
pesar de gran apoyo externo. Soppexcca es un €xito
costoso, pero si sigue adelante, esos costos se recupe-
rardn. Una dindmica interesante es el apoyo valioso
y consistente de los compradores de café y no sélo
de las ONG.

Las experiencias de Soppexcca muestran cOmo
las grandes dotaciones preexistentes de capital
humano y social proporcionaron una base sélida
para la rdpida acumulacién de activos durante el
periodo de evaluacion. Al inicio del desarrollo de
Soppexcca, las intervenciones del sector privado
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cumplieron un rol fundamental en la formacién de
capital humano que, a su vez, facilité la formacion
de capital social. Sin embargo, las intervenciones a
largo plazo, enfocadas en la formacién de los capita-
les fisico y financiero de Soppexcca y en mejorar el
servicio ofrecido por Soppexcca a sus miembros fue
exclusivamente llevada a cabo por varias ONG. El
apoyo de las ONG y de los proveedores de servicios
financieros relacionados al comercio justo permitid
a Soppexcca construir infraestructura para el proce-
samiento de café, crear un programa de asistencia
técnica para mejorar la calidad y ampliar sus servi-
cios de crédito a corto plazo para sus miembros. A
pesar de importantes ganancias en activos durante el
periodo de evaluacién, Soppexcca siguié siendo muy
vulnerable ante la erosién de activos por choques
internos y externos. Este caso subraya la necesidad
de una colaboracién mds estrecha entre los actores
de la cadena y los proveedores de servicios externos,
como las ONG, con base en la rendicién de cuentas
y el aprendizaje mutuo.

Los resultados a nivel de familia mostraron el
potencial y las limitaciones de las intervenciones
en la cadena de valor para facilitar que los pobres
fortalecieran sus activos. Por un lado, a través de su
vinculacién con las cadenas de valor de café certifi-
cado, muchas familias ampliaron su acceso al crédito
a corto y largo plazo; mejoraron la calidad de su pro-
duccién de café; y redujeron su vulnerabilidad ante
la inseguridad alimentaria y la erosién de activos.
Estos resultados fueron especialmente importantes
dado que, antes del periodo de evaluacién, los pro-
ductores de café en Nicaragua experimentaron un
periodo prolongado (2001-2003) durante el cual los
precios del café cayeron por debajo de los costos de
produccién. Por otro lado, muchas familias lucha-
ron por satisfacer sus necesidades bdésicas, lo que les
exigi6 vender su café fuera de la cadena de valor y
limitar su capacidad de formar su dotacién de acti-
vos. Las familias mas pobres, que dependian de los
ingresos fuera de la finca, tuvieron menos oportuni-
dad de beneficiarse de la participacion en la cadena
de valor. En muchos casos, estas familias apenas
podian comprar insumos bdsicos para la produccion,
implementar buenas practicas de produccién de
café, y lograr la tenencia segura de su tierra.



Finalmente, jayud6é Soppexcca y sus vinculos con
compradores y las ONG a los mds pobres? El andli-
sis de formacion de activos aqui presentado sugiere
que los vinculos con los mercados de café especial
y otras intervenciones de desarrollo relacionadas
pueden lograr més resultados intermedios que solo
precios favorables y acceso al mercado, incluyendo
la creacion de una cadena de valor mas competitiva
y sostenible, el establecimiento de cooperativas mas
viables y la formacion de activos especificos para
las familias agricolas mas pobres. Se demostrd que
todos estos resultados intermedios eran importantes
para lograr una cadena de valor viable en el subsec-
tor del café especial, el cual puede ofrecer una salida
de la pobreza para muchas familias. Sin embargo, la
experiencia de Soppexcca también demostré que
tales logros cuestan caro; resultaron de afios de
inversiones por parte de los compradores de café,
los donantes y la sociedad civil, del personal y de los
miembros de Soppexcca. No obstante, las familias
productoras de gran escala especializados (GES)
mejor dotadas fueron las principales beneficiarias en
términos de capital financiero y en la mayoria de las
otras dreas de formacién de activos. Las experien-
cias de las familias productoras de pequefia escala
diversificados (PED), que parecen caer debajo de un
umbral de respuesta, mostraron que los objetivos de

la pobreza rural pueden lograrse mejor al ayudar a
aquellas familias con menores dotaciones de activos
a que abandonen la agricultura.

Este estudio realza las complejidades, los desafios
y los dilemas de lograr la reduccién de la pobreza
a través de vinculos con mercados de café especial
e intervenciones de desarrollo relacionadas. Las
interacciones entre capitales requieren un enfoque
de desarrollo de cadena de valor que reconozca las
complejidades y los intercambios entre los tipos
de activos, los cuales no son discretos sino com-
plementarios y, a veces, antagénicos. Entre estos se
encuentra el dilema ético de dirigir los esfuerzos
de desarrollo a los “no tan pobres” y, por lo tanto,
a las politicas que median o fomentan la migracion
de los mas pobres de la agricultura a la economia
no agricola (incluso fuera de las zonas rurales). El
caso de Soppexcca subraya tanto el potencial para
lograr un desarrollo de cadenas de valor en favor de
los pobres, como la necesidad de tener discusiones
mas profundas sobre el rol de los distintos actores
clave; los objetivos primordiales de las interven-
ciones de desarrollo; y la necesidad de aumentar el
aprendizaje mutuo y coordinado entre cooperativas,
sus miembros y partidarios externos como parte del
proceso de desarrollo.
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Vinculacién de familias productoras de frutas
y vegetales con los supermercados:
experiencias en Narino, Colombia

Catalina Robledo de Eikenberg’

|
’ Resumen

Este estudio de caso examina los resultados intermedios (outcomes) de las intervenciones que vinculan a las
familias productoras de frutas y vegetales en el suroccidente de Colombia con los supermercados a través de
una empresa apoyada por proyectos. Los datos recopilados incluyen a 47 familias. La recopilacion de datos
también incluy6 grupos focales y entrevistas con informantes clave. El estudio muestra que, generalmente,
las intervenciones lograron mejorar los medios de vida de los agricultores del sector de frutas y vegetales.
Esta mejora se logro, en parte, a través de intervenciones destinadas a crear La Alianza Hortofruticola del
Sur, una empresa conformada por seis asociaciones agricolas que unen a unos 150 agricultores para vender
sus productos a precios mas altos y directamente en los supermercados de la region. Para finales de 2010,
la empresa habia logrado vender siete toneladas de frutas y vegetales por mes directamente a los super-
mercados en las ciudades de Pasto y Cali. Las familias participantes experimentaron cambios positivos en
los diferentes tipos de dotaciones de activos. Algunos de los cambios significativos fueron los siguientes: 1)
duplicacion de los ingresos por venta de frutas y vegetales; 2) aumento considerable en acceso al crédito;
3) adquisicion de nuevas habilidades en diversificacion de productos que condujo a un aumento de 41% en
el nimero de productos cosechados; 4) aumento significativo de participacion de las mujeres en actividades
productivas clave; 5) importantes mejoras en las viviendas y fincas. Sin embargo, la viabilidad de La Alianza
Hortofruticola del Sur en esta cadena de valor aun depende del personal del proyecto. Esta dependencia
representa un riesgo para la sostenibilidad de la cadena de valor. Los agricultores miembros tienen una clara
vision de cémo resolver este problema, mediante la consolidacion de una empresa local con fines de lucro
que comercialice los productos y financie al personal necesario.

1

Catalina Robledo de Eikenberg, directora de pais en Colombia, Technoserve (crobledo@tns.org).
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Vinculacion de familias productoras de frutas y vegetales con los supermercados: experiencias del proyecto Semilla Il en Narifio, Colombia

1 Informacién general

1.1 Antecedentes

En general, las discusiones sobre la participacion
de las familias productoras en cadenas de valor de
productos horticolas frescos se han centrado en
aumentar los estdndares de productos frescos y los
desafios que estos representan para los proveedo-
res de estos productores'?®. Este estudio examina el
rol de las intervenciones de desarrollo para ayudar
a que las familias productoras de pequefia escala
en Colombia tengan acceso a los compradores de
productos horticolas frescos de los supermercados.
El desarrollo de cadena de valor evaluado en este
informe se tomo a partir de la segunda fase del pro-
yecto Modelo Territorial de Desarrollo Econémico
Rural con Inclusion Social, en lo sucesivo llamado
Semilla II. Su objetivo era mejorar la calidad de vida
de los agricultores de frutas y vegetales a través de
mayores ingresos de una cadena de valor mas efi-
ciente y con productos de mayor calidad.

La primera fase del proyecto Semilla (2006-2008)
apoy0 a 714 agricultores en 13 cadenas de valor con
asistencia técnica, acceso a los mercados y acceso al
financiamiento. Sin embargo, segin los directores
del proyecto, un inconveniente de la fase inicial fue
que el costo de los procedimientos administrativos
y técnicos absorbid casi 70% del presupuesto. Una

leccién para la siguiente fase era centrarse en un
nimero menor de cadenas de valor de alto poten-
cial para ser més eficaces. Por lo tanto, Semilla II se
concentrd en el café y la horticultura (esta dltima
resulté un sorpresivo éxito, con ventas alrededor
de 500% mayores de lo esperado). El proyecto
Semilla II fue presentado al donante en febrero de
2008 para el financiamiento de un consorcio de tres
organizaciones:
e Contactar (una instituciéon de microfinancia-
miento rural)
e Agencia de Desarrollo Econémico Local de
Narino (ADEL)
e Fundacién Social (ONG local)

El proyecto fue aprobado con un presupuesto de
US$600.000, y el gobierno municipal proveyé fondos
de contrapartida. Semilla II fue un proyecto de 24
meses que comenzo el 1 de marzo de 2008. Aunque
el proyecto tenia otros objetivos ademds del desarro-
llo de cadenas de valor, incluyendo funcionar como
un proyecto de desarrollo territorial integrado que
fortaleciera a las entidades implementadoras y al
trabajo con los gobiernos locales, esta evaluacion se
centra solo en el componente de la cadena de valor.

Semilla IT identificé al café y a las frutas y los vegeta-
les frescos como productos que tenian alto potencial
para el desarrollo de cadenas de valor. Dentro de

2 Reinhardt, N. 1987. Modernizing peasant agriculture: lessons from El Palmar, Colombia. World Development 15(2):221-247.

3 Dolan, C; Humphrey, J; Harris-Pascal, C. 1999. Horticulture commodity chains: the impact of the UK market on the African fresh
vegetable industry. Working Paper, 96, Brighton: Institute of Development Studies.

4 Reardon, T; Timmer, CP; Berdegué, JA. 2003. The rise of supermarkets in Africa, Asia, and Latin America. American Journal of

Agricultural Economics 85(5):1140-1146.
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Evaluacion de impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la pobreza: Estudios de caso basados en la herramienta 5Capitales

Semilla II incluye los siguientes componentes de
programa:
1. Servicios para el fortalecimiento institucional y

la cadena de valor de frutas y vegetales, el proyecto
apoy0 a 150 agricultores ubicados en el municipio
de Pasto en el suroccidente de Colombia (fig. 1),

quienes estaban organizados en seis asociaciones
de productores: Asocofradia, Asofruit, Asoprogua,
Aproborca, Pakaisu y Coopsur. El proyecto unié a
estas asociaciones en una organizacion de segundo
nivel llamada La Alianza Hortofruticola del Sur, en
lo sucesivo llamada La Alianza. Esta organizacién
funcionaba como la empresa local para la venta
directa de productos a los supermercados de Pasto
y Cali.

La evaluacion cubre solo la fase Semilla II, pero es
importante tener en cuenta que una tercera fase
sigue de 2010 a 2012. Su objetivo es consolidar los
resultados alcanzados durante Semilla II para garan-
tizar la sostenibilidad mas alld de la intervencion
para el desarrollo de cadenas de valor, especial-
mente en lo relacionado con el fortalecimiento de la
empresa local.

desarrollo gerencial

El enfoque estaba en La Alianza, una
organizacion de segundo nivel creada para
comercializar las frutas y los vegetales de seis
asociaciones directamente en los supermercados.
Todos los participantes recibieron capacitacion
técnica, particularmente en el drea de manejo
poscosecha de alta calidad, asi como en
distribucidn, logistica, contabilidad y finanzas.

. Servicios financieros

Esto incluye acceso a créditos individuales

y grupales de Contactar y la formacién de
asociaciones de ahorro y crédito rotativas
(ROSCAs, por sus siglas en inglés) autogestionadas.

. Investigacion

Investigacion esta centrada principalmente en la
demanda del mercado y el desarrollo de nuevos
productos (diversas actividades de investigacion

relacionadas con el brécoli).
4. Sistematizacién y monitoreo
Aunque el objetivo de crear una base de datos
de agricultores no se cumplid, se desarrolld
un sistema de gestiéon de informacién para
La Alianza. Sin embargo, durante esta fase
fue manejado solamente por el personal del
proyecto, no por las asociaciones de agricultores.

Panama

1.2 Objetivos del desarrollo de cadenas de
valor

El objetivo general de Semilla II fue contribuir
al desarrollo socioecondémico de agricultores de
pequefia escala en el departamento de Narifio en
Colombia a través de un amplio conjunto de estra-
tegias que incluyeron un componente de cadena de
valor, asi como de gobernanza y acceso al financia-
miento. Sin embargo, este informe detalla solo las
intervenciones. A continuacion, los principales ele-
mentos de Semilla II en la horticultura en Narifio.

Océano
Pacifico

Periodo de implementacién: marzo 2008 a marzo
2010
Actores clave:
e Contactar (una institucién de microfinancia-
miento rural)

Fig. 1. Mapa de Colombia, indicando el enfoque
del proyecto Semilla Il en la esquina oriental del
departamento de Narifio
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e Agencia de Desarrollo Econdémico Local de
Narifio (ADEL)
e Fundacion Social (ONG local)

Principales intervenciones:

¢ Asistencia técnica centrada en manejo poscosecha

e Formacion y fortalecimiento de La Alianza, una
organizacién de segundo nivel que comercializa
los productos de las seis asociaciones y vende
directamente a los supermercados

¢ Investigaciéon sobre demanda del mercado y
desarrollo de nuevos productos

Principales objetivos:
e Aumentar los ingresos de los agricultores en 30%
* Aumentar los niveles de asociativismo entre las
asociaciones
e Crear una organizacion de segundo nivel
* Cambiar los aspectos de la formulacién de politi-
cas locales como resultado del proyecto Semilla

2 Metodologia

La evaluacion del componente de la cadena de valor
del proyecto sigui6 la herramienta 5SCapitales’. Esta
herramienta se enfoca en identificar y medir los
cambios en los diferentes tipos de activos (social,
humano, natural, fisico y financiero). Es una herra-
mienta multidimensional que ofrece una perspectiva
mads integrada sobre los impactos en la pobreza.

Una caracteristica importante de la herramienta es
su uso en la recopilacion y el andlisis de datos cuali-
tativos y cuantitativos y de una variedad de fuentes
de informacion. Se enfatiza la verificacion y triangu-
lacion de la informacién. La informacién primaria
recopilada (entrevistas a las familias) se triangul6
mediante grupos focales, entrevistas a informantes
clave y datos secundarios para valorar los cambios
en los activos e identificar si un cambio especifico
se debe a la intervencion. Es un proceso exigente
ya que, a menudo, un cambio es el resultado de una
combinacion de causas, no solo de la intervencion.

La evaluacion, usando esta metodologia, se lleva a
cabo en dos niveles a lo largo de la cadena de valor:
la familia y la empresa local. Esta dltima toma en
cuenta que las empresas que tienen contacto directo
y regular con familias productoras de pequeia escala
suelen cumplir un rol principal en su acceso a largo
plazo a mercados de mds alto nivel y, por lo tanto,
influyen de forma significativa en la reduccién de la
pobreza a largo plazo.

2.1 Pasos de la evaluacion
Se llevaron a cabo cinco pasos principales (cuadro 1),
los cuales se derivaron directamente de 5Capitales.

2.2 La muestra

Disefiar una muestra representativa de la implemen-
tacion de la encuesta de familias requirié determinar
un ndmero minimo de agricultores de la poblacién
total, teniendo cuidado de que el nimero no tuviera
ningln sesgo en particular. Se entrevistaron a 47
productores horticolas.

Se tuvo cuidado de tener suficientes entrevistados
de cada una de las seis diferentes asociaciones de
agricultores en el programa. Dado que todos los
agricultores estaban en la misma subregion, concen-
trados en un drea pequefia, no hubo sesgo geografico.

2.3 Métodos de recopilacion de datos

Para el andlisis se utilizaron datos primarios y

secundarios. Para la principal recopilaciéon de datos,

usamos los siguientes tres métodos:

1. Encuestas a familias con un total de 47
agricultores horticolas

2. Dos grupos focales con miembros de las seis
asociaciones de familias productoras (antes y
después de la recopilacién de datos y el anélisis),
que fueron cruciales para interpretar e identificar
la exactitud de los nimeros

3. Entrevistas a 10 informantes clave:
e directores de las tres organizaciones participan-

tes en el proyecto

e dos técnicos involucrados en el proyecto
e director de proyecto

5 Donovan, J; Stoian, D. 2012. 5Capitales: una herramienta para evaluar los impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la
pobreza. Turrialba, CR, CATIE, 75 p. (Serie Técnico 55, Coleccion de Desarrollo Empresarial Rural no. 7).
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e tres supermercados
e consultor externo involucrado en Semilla I 'y IT

En cuanto a datos secundarios, utilizamos precios
cotizados publicamente, tales como los precios del
café que comercializa Nueva York, los precios inter-
nos de café colombiano, el tipo de cambio del ddlar
estadounidense y peso colombiano por periodos de
tiempo pertinentes, etc.

3 Contexto politico y de mercado

3.1 Contexto politico

Narifio, un departamento de 1,5 millones de per-
sonas, se encuentra entre los departamentos mas
pobres de Colombia (cuadro 2). La pobreza, combi-
nada con el hecho de que algunas de las dreas en el
departamento son de dificil acceso, ha contribuido
a la permanencia de grupos guerrilleros y parami-
litares en la zona, que luchan por el control de los
cultivos ilegales.

Narifio tiene el mayor ntimero de hectdreas cul-
tivadas con cultivos ilegales de entre todos los

departamentos de Colombia, estimadas en casi
16.000 ha, que representan mds de 20% del cultivo
total estimado de coca en el pais®. Aunque el cul-
tivo total de coca colombiana disminuyé entre 1999
y 2006, aument6 en Narifio. El aumento se puede
atribuir en parte a la falta de oportunidades para la
poblacidén local de generar medios de vida sosteni-
bles, destacando la importancia de proyectos como
Semilla. Por lo tanto, Narifio ha sido el foco de un
gran nimero de proyectos de desarrollo destinados
a la generacion de ingresos.

Entre 2002 y 2010, el gobierno nacional avanzé en
el frente de seguridad. Pasto, la capital de Narifio,
ahora es percibida como una ciudad segura. Aunque
el gobierno todavia estima presencia militar y gue-
rrillera en al menos 70% de los municipios del
departamento’, la dificil e inestable situacién poli-
tica en la regién no parece afectar a los agricultores
involucrados en la intervencion, ya que la mayoria
estaba en los alrededores de Pasto, donde hay esta-
bilidad general y una fuerte presencia del estado.
Este contexto es importante: si el proyecto fracasa,
se cree que algunos agricultores podrian pasarse (o
volver) a sembrar cultivos ilicitos.

Cuadro 1. Pasos en la evaluacion de la intervencion de Semilla |l

Sentar las bases
para la evaluacion

Identificar cambios

contextuales

Identificar cambios para
las empresas locales

Identificar cambios para
familias productoras de
pequena escala

Andlisis y redaccion
de informes

Objetivos

* Mapeo de la
intervencion

* Identificacién de
actores clave

» Contratacion de
recopiladores de
datos

Comprender el
contexto legal,
econdémico y
social
Identificar

los cambios
(entrevistas con
informantes
clave y revision
de informacién
secundaria)

» Recopilacién de datos

sobre empresas
vinculadas a la
intervencion (grupos
focales, entrevistas
con informantes clave)
Mapeo de relaciones
y dinamicas entre
empresas locales y
familias productoras
de pequena escala

» Recopilacién de datos

sobre dotacion de
activos y sus cambios,
de los productores y
las productoras rurales
(encuestas de familias
y grupos focales)
Importante enfoque

en las razones
subyacentes para
identificar los cambios

Creacion de base
de datos con
datos obtenidos
de encuestas de
familias

Andlisis del
conjunto de datos
Validacion de
analisis mediante
grupos focales
Conclusiones e
informe escrito

6 http://www.unodc.org/documents/crop-monitoring/Colombia/Colombia-Censo-2009-web.pdf.

7 Ibid.
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Cuadro 2. Estadisticas socioecondmicas para el departamento de Narifio, Colombia

il:r’]:rast?srzgihzc;n necesidades basicas 28% 44% 63%
PIB per capita con base en PPP US$4.700 US$2.200 -113%
indice de alfabetizacion de adultos 8% 10% -20%
Familias que viven de actividades agricolas 26% 60% 156%

Fuente: Departamento Nacional de Planeacion (DNP)

Dentro de este contexto politico, también es impor-
tante tener en cuenta que la formulacion de politicas
regionales que realizan las autoridades locales no
estd articulada segun los proyectos de cooperacion
internacional liderados por donantes y ONG. Los
proyectos suelen superponerse o, incluso, contrade-
cirse. Por ejemplo, los grupos focales revelaron que
algunas de las mejores practicas agricolas ensefa-
das no estaban en consonancia con las previamente
impartidas por otros programas. Sin embargo, los
agricultores clasificaron al proyecto Semilla como
el mds adecuado en todas las variables evaluadas en
la encuesta, en comparacion con otros programas de
desarrollo en los que habian participado. Ademds, un
logro importante fue que el proyecto de intervencion
horticola planteado logré fondos de contrapartida y
apoyo de algunas de las alcaldias locales.

3.2 Contexto de mercado

El contexto de mercado tuvo la mayor influencia
en los resultados obtenidos por el proyecto Semilla.
Dentro de la regién de Narifio, las frutas y los

vegetales mds producidos han sido papa, pldtano,
maiz, cafla de azucar, arveja, cebollin y zanahoria.
La papa representé mas de 50% del valor de toda
la producciéon agricola en el departamento®. La
intervencion del proyecto ayudé a los agricultores a
diversificar sus cultivos, con un enfoque especial en
las frutas, en lugar de los vegetales, que trajo resul-
tados exitosos.

El mercado de frutas y vegetales es predominante-
mente local, en parte debido al clima templado de
Colombia durante todo el afo, que permite una
produccion relativamente estable. De hecho, la diné-
mica de precios de estos productos es principalmente
regional, impulsada por la oferta total del producto.
En este contexto, los agricultores tienen una capaci-
dad limitada de negociar con los compradores.

Por lo tanto, cabe destacar la capacidad de los agri-
cultores de frutas y vegetales en el proyecto Semilla
para vender sus productos a supermercados fuera de
la zona de Narifio, escapando de la dindmica regional

8 Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de la Republica de Colombia. Anuario Estadistico 2008.

__‘_



Evaluacion de impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la pobreza: Estudios de caso basados en la herramienta 5Capitales

de mercado, especialmente en los meses cuando el
suministro de un producto en particular es alto. La
cadena de valor del proyecto ofrecid la ventaja de
negociacion directa con los supermercados, lo que
dio a los agricultores estabilidad en el precio que
recibian durante todo el afio, asi como en un sobre-
precio por la alta calidad de las frutas y los vegetales.
Puesto que los supermercados no iban a comprar
directamente de los productores y las productoras
de pequeiia escala, éstos dltimos debieron vender de
forma colectiva, lo que condujo a enfatizar en Semilla
II Ia unién de esfuerzos de los grupos de agricultores.

4 Cambios en los activos empresariales

El crear un negocio en el eslabén superior de la
cadena de valor horticola fue uno de los principa-
les objetivos de Semilla II (fig. 2). Un miembro del
personal del proyecto estuvo a cargo de las relacio-
nes entre la recién formada alianza entre grupos de

Antes del proyecto Semilla

productores (La Alianza,que funciona como empresa
local) y los supermercados. Al final de Semilla II, la
empresa todavia dependia de este miembro del per-
sonal para la comercializacién de productos.

4.1 Capital humano

Un cambio clave en el capital humano, identificado
a nivel de empresa local, incluy¢ fortalecer las capa-
cidades de comercializacién con los supermercados
(capacidades de mercadeo, negociacion y logistica).
Un elemento central fue el proceso de determinar los
productos que demandaban los supermercados para
orientar a los agricultores en la siembra (en lugar de
plantar productos que podrian exceder la demanda).
Esta capacidad fue centralizada en el personal del
proyecto y debid internalizarse durante la consolida-
cién de La Alianza. El supermercado Alkosto (con
tiendas en Narifio, Cali y otros cinco lugares en el
pais) mencioné en la entrevista que La Alianza pro-
porciond los vegetales de mejor calidad, lo que lo
llev6 a trabajar con otras asociaciones de agricultores.

Comerciante
——>| Supermercados —— I
local o
=)
Suministradores =
. — | Productores — g
de insumos 7]
=
o
Mercados q S
locales
Después del proyecto Semilla Il
2 N 7
I ] <
Suministradores I SelaliEliEs ' 3
umini =
. _:.; Productores — Hortofruticola —:P Supermercados —> IS
de insumos . . =
. del Sur | 2
N e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e /7 8
No hay de ganancia para La Alianza (todas
las ganancias van al productor o productora)

Fig. 2. Mapa de la cadena de valor horticola de Semilla Il

_‘—_



Vinculacion de familias productoras de frutas y vegetales con los supermercados: experiencias del proyecto Semilla Il en Narifio, Colombia

El aprendizaje en contabilidad y finanzas a nivel de
La Alianza se ha mantenido bastante concentrado en
manos de la persona a cargo de la comercializacién
con los supermercados. El sistema de planifica-
cion financiera fue manejado por otra persona del
proyecto.

Los agricultores tienen una visién clara de cémo
resolver esta dependencia mediante la consolidacién
de la empresa local para comercializar sus produc-
tos a través de los miembros de La Alianza, creando
suficientes ingresos para pagar por el personal cali-
ficado necesario.

4.2 Capital social

Semilla II trabajé para consolidar La Alianza en
la agregacion de frutas y vegetales, lo cual fue fun-
damental para alcanzar las cantidades minimas
requeridas para vender directamente a los super-
mercados (una pequefa cantidad atin se vendia a
otros intermediarios, pero la mayoria de la produc-
cién iba a los supermercados). La creacion de esta
alianza fue el principal cambio identificado en el
capital social. A finales de 2010, las seis cooperativas,
trabajando juntas a través de La Alianza, comercia-
lizaban siete toneladas de frutas y vegetales al mes,
vendidas directamente a ocho cadenas de supermer-
cados en las ciudades de Pasto y Cali.

La intervencién del proyecto ha sido extremada-
mente exitosa en términos de formacion de capital
social. Las diferentes asociaciones han aumentado
su fuerza a través de esta alianza cada vez mds
sofisticada. Por ejemplo, un andlisis reciente, lle-
vado a cabo por el personal del proyecto, indicé la
necesidad de investigar nuevos canales de comer-
cializacién (tales como restaurantes y panaderias)
con el fin de lograr un mayor crecimiento a futuro.
El aumento en la demanda de los supermercados
ha llegado a su punto mds alto y tenderd a estabili-
zarse en los proximos tres afios. Los agricultores no
habrian sido capaces de realizar este tipo de andli-
sis o capitalizarlo si hubieran seguido trabajando de
forma independiente.

La creacién de la empresa local también fue el cata-
lizador para muchos de los resultados positivos en

términos de formacion de activos entre los campesi-
nos, seglin se identifican en la seccién 5.

4.3 Capital fisico

La Alianza fue ganando lentamente activos pro-
ductivos a nivel comercial, los cuales habian sido
previamente subvencionados por el proyecto. Es
decir, en 2009 el proyecto alquilé un espacio de
almacenamiento en Cali, que era logisticamente
crucial para vender a los supermercados en esa ciu-
dad. Ya que Cali es la tercera ciudad mas grande
de Colombia, mucho mds grande que Pasto, tenia
una demanda mucho mayor de productos. Ademds,
La Alianza compr6 3.800 canastas, ocho pesos, un
molino para hacer abono o compost, y un microbus.
Estos fueron importantes hitos para hacer sostenible
a la operacion.

4.4 Capital financiero

Los ingresos mensuales totales de La Alianza
aumentaron significativamente, de unos US$7.000
en 2009 a unos US$30.000 en 2010 (fig. 3).

La diversificacion de cultivos promovida por la inter-
vencion posiciond a La Alianza para vender nuevos
productos a los supermercados que, a menudo,
conseguian precios mas altos que los productos tra-
dicionales. Ahora el producto que proporcionaba
el mayor ingreso ya no era la papa (un cultivo tra-
dicional) sino la uchuva (una fruta originaria de
Colombia, Pert y Ecuador, que anteriormente no
era cultivada). El cultivo de papa disminuyé 19%,
mientras que el cultivo de frutas aumenté casi 200%
(fig. 4). Sin embargo, aunque la importancia de la
papa disminuyd en relaciéon con otros productos, los
ingresos por papa se duplicaron durante el mismo
periodo. Esto demuestra que incluso con el cultivo
tradicional, la venta a supermercados fue una mejor
propuesta comercial (fig. 5).

5 Cambios en los activos de las familias

Se identificaron varios cambios positivos entre familias
productoras de pequeia escala, la mayoria derivados
de la creacion de La Alianza para vender directamente
a los supermercados. L.os cambios mds importantes
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Ingresos
mensuales en
2.425 2.327 2.406
mayo 2009 (US$) 0 0 [ 0 558 ,3—| m
9.557
Ingresos mensuales 5713
en diciembre 2010 1533 1360 4.890 1 080 4.475
(US$) 0 [ /™
8.999
Diferencia
(US$) 1533 1369 2465  1.980 2149 3307
Uchuva Papas Brocoli Fresa Lechuga  Cebolla Coliflor
blanca

Fig. 3. Ingresos mensuales recibidos por La Alianza por producto (2009—2010), ademas de diferencias por producto

entre los dos afios

fueron un fuerte incremento en los ingresos (fig. 5)
y un aumento significativo en la participacién de las
mujeres en las actividades agricolas, en las activida-
des colectivas y en el acceso al crédito (fig. 6).

5.1 Capital natural

La propiedad promedio en tierras por agricultor
era de 1,1 ha, lo cual no cambié durante el periodo
de estudio. En 2010, 64% de los agricultores cul-
tivd su propia parcela de tierra; 23% utilizé un
sistema comun local de aparceria (conocida como
medianeria, en la cual el propietario pone su tierra
a disposiciéon de un agricultor que lo cultiva y com-
parte la produccion final con el propietario en partes
iguales); y 13% alquilo la tierra.

Dados los importantes aumentos en los ingresos
durante el periodo de estudio, la mayor sorpresa
durante la evaluaciéon fue que no hubo compra de
tierras, ni se observaron cambios en el tipo de tenen-
cia de la tierra. Durante las extensas entrevistas
sobre este tema en los grupos focales, los agriculto-
res declararon que adquirir tierras requeriria contar
con grandes ahorros, que todavia no tenian. Por el
contrario, los incrementos registrados por los agri-
cultores en los volimenes cosechados (en promedio,
18%) vinieron principalmente de los aumentos en la
productividad por el uso de fertilizantes (que ahora

podian pagar al haber aumentado sus ingresos); por
el uso de tierras que los agricultores ya tenian, pero
no utilizaban; o por tierras cultivadas bajo el sistema
de aparceria.

5.2 Capital humano

Durante la intervencion, los agricultores recibieron
capacitaciéon en manejo poscosecha, negociacion
para la diversificacion de productos, practicas ecol6-
gicas y contabilidad. Sin embargo, como se describe
en esta seccidn, lo aprendido no fue siempre puesto
en practica.

Probablemente, las capacidades adquiridas mas
importantes fueron en el manejo poscosecha del
producto, con el fin de lograr los productos de alta
calidad requeridos para vender directamente a los
supermercados. Aunque esto no se muestra numé-
ricamente en los datos recopilados en las encuestas
de familias, si surgio claramente en los grupos foca-
les. De forma empirica, quedé demostrado por el
hecho de que ninguna entrega a supermercados fue
rechazada en 2010, al contrario de afnos anteriores.
Ademads, en las entrevistas, los representantes de
supermercados (en particular Alkosto) menciona-
ron que La Alianza era uno de sus proveedores de
vegetales y frutas de mayor calidad. Esta alta cali-
dad ha ido permitiendo que La Alianza aumente su
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Numero de productos cultivados

Volumen total cosechado en el afio (miles de kg)

Total de ingresos anuales (US$ MM nominal)

Total de ingresos anuales (US$ MM real)

Frecuencia de compras conjuntas de insumos
(escalade 1a5)

Frecuencia de ventas conjuntas (escala de 1 a 5)

% de ingresos por productos tradicionales (papa, maiz)

% de ingresos por frutas

[ 2007
I 2010

% de cambio

18%

88%

38%

BOEOEYEEE

196%

Fig. 4. Cambios positivos en la economia identificados en los activos de las familias productoras

poder de negociacion, ya que puede amenazar con
vender a otro supermercado si el precio ofertado no
es adecuado. Las capacidades de manejo poscosecha
se quedaran con los agricultores y se comprobd que
tienen interés en usarlas en el futuro.

También se aprendié sobre diversificacién de pro-
ductos. El nimero promedio de productos cultivados
aumento de 1,9 a 2,6 durante 2007-2010. Una regre-
sion estadistica indicé que aumentar el nimero de
productos cultivados aumenté los ingresos, incluso
con la misma &4rea de cultivo, mostrando que la
diversificacion de productos tuvo un importante
efecto positivo en los ingresos totales (seccién 5.5).

Los participantes mencionaron en los grupos focales
que también adquirieron conocimientos sobre préc-
ticas ecoldgicas, como manejo de aguas residuales y
residuos (fig. 7). Sin embargo, cuando se les preguntd
en la encuesta si estaban usando practicas especifi-
cas, las respuestas de los agricultores indicaron que
aunque eran conscientes de lo que fue ensefiado, no
lo pusieron en préctica.

Las entrevistas y los grupos focales indicaron que los
agricultores no estaban usando lo que aprendieron
en contabilidad y finanzas. No mantuvieron registros
de sus flujos financieros a nivel de familia.

5.3 Capital social
Los cambios en el capital social fueron positivos.
Como se menciond en la seccién sobre capital social
en la empresa local (4.2), hay un vinculo mds fuerte
entre los miembros de La Alianza. Varios indicadores
muestran que las asociaciones de base, que tienen el
rol fundamental de agrupar a los agricultores, llega-
ron a estar mucho mds organizadas y establecieron
relaciones mds cercanas con el fin de vender sus pro-
ductos a los supermercados de forma conjunta. Las
encuestas demostraron lo siguiente:
e aumento de 38% en compras conjuntas de mate-
riales e insumos
e aumento de 30% en frecuencia de los intercam-
bios de informacién y experiencia
e aumento de 34% en ventas conjuntas (ante-
riormente, vendian solamente en el mercado de
productos locales)
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Ingresos en 2007
(US$) 5.019 5.940

0 =m0 0 0 o 2 28%
Ingresos en 2010 13.331

- 10.071
(USS) 4.800 3750 8.250 3.535
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Uchuva Papa Flores Fresa Apio Lechuga Arveja Coliflor

Fig. 5. Cambios en los ingresos de la Alianza Hortofruticola del Sur, 2007 y 2010

Una regresioén estadistica mostré que todos estos
tres indicadores tenian una correlacion positiva y
fuerte con los aumentos en los ingresos. Sin embargo,
como se menciond anteriormente, el elemento clave
que unioé a estas organizaciones fue la posibilidad de
vender a los supermercados. Los agricultores ya no
vendian fuera de La Alianza.

Otro cambio importante se dio en las relaciones de
género: las mujeres desempeflaron un rol funda-
mental en el manejo poscosecha de los productos,
un trabajo delicado en el cual los hombres percibie-
ron que las mujeres podian hacerlo mejor que ellos.
Ademas, en las encuestas, s0lo 43% de los participan-
tes indicaron que las mujeres estaban involucradas
en el manejo de la finca en 2007, mientras que el por-
centaje fue de 49% en 2010 (un aumento de 15%).
Mais importante atin, en 77% de los casos las muje-
res estuvieron involucradas en la siembra y cosecha,
en comparacion con 47% en 2007 (un aumento de
64%).Se puede argumentar que la intervencién con-
dujo a este resultado al incluir a las mujeres en todos
los programas de capacitacion y en otras actividades
relacionadas con el proyecto.

5.4 Capital fisico
Un cambio importante en el capital fisico fue un
aumento de 43% en la titularidad de teléfonos
moviles, de 61% a 87%, un acceso casi universal.
En los grupos focales, las familias dijeron que esto
era posible debido al aumento en los ingresos, y
que representd un cambio importante en sus vidas
porque era una herramienta que les ayudaba con
algunas actividades criticas:
e En logistica, principalmente para llevar el pro-
ducto al mercado
* En coordinar con otros miembros de la asocia-
cién para actividades conjuntas
e En lidiar con emergencias domésticas
¢ En la coordinacién general a través de un meca-
nismo de bajo costo

De hecho, en el periodo de estudio, el uso de lineas
fijas disminuy6 de 10% a 4%. Es innegable que la
tecnologia movil es una herramienta importante
y muy util en estas areas rurales remotas, donde
la comunicacion suele ser dificil. Seria interesante
explorar mas usos de esta tecnologia, especialmente
en cuanto a SMS (envio de mensajes cortos via telé-
fonos méviles), en las intervenciones del proyecto.
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% de cambio [ 2007
E— I 2010
Participacion de las mujeres 43,0
en la administracion de la finca 490
47,0
Participacion de las mujeres en la siembra y cosecha 64%
TS
Frecuencia de los intercambios de informacién 38
y experiencia con otros agricultores (escala de 1 a 5) 49
10,0
Linea telefonica fija en la finca ..—60%
I_:|,0
61,0
Teléfono movil .@
87,0
4,0
Acceso a préstamos 900%
40,0

Fig. 6. Cambios positivos identificados en los activos de las familias como resultado de la intervencion de Semilla Il

Una segunda drea en la cual aumento el capital fisico
fue en las mejoras a la vivienda y finca. Aunque las
mejoras no aparecieron con claridad en las encues-
tas a familias, fue un area importante identificada en
los grupos focales. Durante el periodo 2007-2010,
17% de las familias hicieron algtn tipo de inversion
en sus fincas 0 en maquinaria agricola. Los agriculto-
res informaron haber invertido cerca de 30% de los
ingresos adicionales obtenidos durante el periodo de
tres afios, una gran parte de la inversion en mejoras
a la vivienda y finca. Las inversiones mas frecuen-
tes fueron en insumos (principalmente fertilizantes),
con 64 % de las familias invirtiendo al menos una vez
durante el periodo 2007-2010, gastando un prome-
dio de US$2.000 en todas las inversiones realizadas.

Durante los grupos focales del andlisis de datos ex
post, el principal hallazgo fue que los agricultores
usaron la mayor parte de su ingreso adicional en
el consumo (ropa, articulos no perecederos, mejo-
res alimentos). Percibieron que este aumento en el
consumo mejoro su calidad de vida. Aunque, inicial-
mente, se penso que los agricultores invertirian una

mayor parte de sus ingresos adicionales, su uso fue
comprensible y valido.

5.5 Capital financiero
El principal cambio positivo identificado de 2007 a
2010 entre los agricultores en esta intervencion fue
el incremento en los ingresos anuales de 88% en
términos reales, de unos US$5.300 a US$11.400 por
finca. Es importante sefialar que estos ingresos fue-
ron la principal fuente de ingresos a la familia: las
encuestas a las familias indicaron que el ingreso de
frutas y vegetales representaron 86% de los ingre-
sos totales de la familias. El resto de los ingresos fue,
principalmente, por la cria de animales. Si separamos
la fuente del aumento, vemos que la mayor parte
provino de un precio mas alto por unidad de los pro-
ductos. Mientras que el precio aumento alrededor de
70% en términos reales, el volumen cosechado solo
aumentd 18%. Definitivamente, podemos atribuir
este aumento en los ingresos a la intervencion del
proyecto, el cual tuvo un impacto en dos frentes:
e La creaciéon de La Alianza que permitio a los
agricultores vender a los supermercados, los
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Fig.7. Comparacion de practicas ecologicas usadas por los agricultores en 2007 y 2010

cuales pagaban un precio mds alto por calidad
superior, y vender directamente, lo que man-
tuvo el dinero que solia ir al intermediario en las
manos de los agricultores.

e E] programa de capacitacién en manejo posco-
secha prepard a los agricultores para cumplir
con las normas de calidad del supermercado; por
lo tanto, pudieron recibir un sobreprecio por la
alta calidad del producto.

Ademas, los agricultores del grupo focal men-
cionaron en repetidas ocasiones que sentian que
sus ingresos no s6lo habian aumentado, sino que
también se habian vuelto mds estables. Esto no se
observé numéricamente en las encuestas de las
familias pero fue un cambio muy importante para
las familias productoras. Esta estabilidad les per-
mitié planificar mejor y evitar impactos negativos,
tales como una caida drastica en el precio de sus
productos o el incumplimiento de pago por parte de
un intermediario. Aunque los supermercados varian
levemente el pago seguin la cantidad de suministro
de productos especificos en la temporada, pagan a
tiempo y no han incumplido sus pagos.

Un inconveniente en nuestro andlisis fue que no fui-
mos capaces de estimar los costos de producciéon de

los agricultores mediante la encuesta a las familias,
ya que sus gastos de produccion estaban intrinseca-
mente entrelazados con sus gastos domésticos, lo que
no permitié calcula el ingreso neto de forma precisa.
Sin embargo, recopilamos datos de la base de datos
de La Alianza para identificar los productos que fue-
ron los més rentables de la produccion (fig. 8). Segtin
esos datos, los productos mds rentables fueron fresa,
arveja, uchuva y broécoli.

El ntimero de productos que eran parte de la lista de
los mds rentables aumento en el periodo 2007-2010,
lo que indicé que los agricultores diversificaron su
produccién. Se pasé de uno o dos productos tradi-
cionales a incluir otros que se cultivaban poco en la
region pero que demostraron ser muy rentables. El
caso mds notable fue la uchuva (Physalis peruviana).
Sin embargo, los datos indicaron que la produc-
cién de arvejas disminuyd, aunque era el segundo
producto mas rentable, lo cual podria sugerir que
los agricultores todavia necesitaban comprender el
concepto de rentabilidad por producto. Esta situa-
cién podria mejorarse haciéndolos mds conscientes
de sus flujos financieros al mantener una contabi-
lidad bésica. Aunque esto era parte de Semilla II,
en la practica, la mayoria de los agricultores no lo
implemento.
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En un frente financiero distinto, las familias aumen-
taron sus activos mediante el acceso a mecanismos
de ahorros y crédito que antes no tenian disponi-
bles. Cabe destacar que la estructura de ahorro mas
importante que surgié como resultado del proyecto
fue la formacion de asociaciones de ahorro y cré-
dito rotativas (las ROSCA) autogestionadas. Estas
son estructuras informales en las que un grupo de
personas que confian entre ellas comienzan a hacer
contribuciones mensuales a un fondo, del cual se
hacen préstamos a los miembros con un interés bajo.

Fresa

Arveja |3.207,2
Uchwa [ 22836
Brocoli | |1.142,7

Repollo crespo :|966,0
Colifior [ ]956,3

Lechuga :|874,7
Apio | ]776,9

Espinaca :I 659,5

Remolacha | _|655,4

|3.757,4

Para los agricultores en la cadena de valor horticola,
la contribucién mensual promedio en pesos colom-
bianos fue equivalente a unos US$10, y algunos de
ellos ya podian recibir préstamos de unos US$300,
para ser pagados en dos o tres meses.

Un 57% de las familias dijo haber empezado a aho-
rrar por medio de las ROSCA, y que les resultaba
muy util para acumular sumas globales, ademads de
consolidar su sentido de pertenencia al grupo de
productores. Este cambio fue consecuencia directa

400%

27% |

|1.000%

| 18%

] 44%

| 15%

[ 67%
. ]e00%
0%

] 150%

Fig.8. Productos mas rentables y porcentaje de cambio en el cultivo del producto como resultado de la intervencién
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de la intervencion, ya que la instituciéon de microfi-
nanciamiento Contactar capacitd a los grupos en la
creacion y gestion de estas ROSCA, y superviso su
desarrollo de cerca.

El aumento mds significativo en el acceso al crédito
vino a través de las ROSCA, y los préstamos de
Contactar y otros proveedores. Antes del proyecto,
solo 2% de las familias tenia un préstamo, lo que
aumento6 drasticamente hasta 57%.

Sin embargo, solo 29% de las familias con un prés-
tamo lo tenfan de Contactar (con un préstamo
promedio de US$800). En los grupos focales, los
participantes mencionaron repetidamente que
pedian préstamos a Contactar como dltimo recurso,
debido a que tenia tasas de interés anual mas altas,
aproximadamente 33%. Los agricultores preferian
los préstamos de las ROSCA porque eran mds eco-
ndémicos y porque los intereses que se pagaban se
devolvian al fondo de la ROSCA, que pertenecia a
los agricultores y a la comunidad.

Hubo importantes aumentos en los ingresos totales,
acceso a garantizar mecanismos de ahorro y acceso
al crédito. Asi, los cambios en el capital financiero
fueron significativos, especialmente considerando el
corto periodo.

6 Conclusiones

El proyecto Semilla II en Narifio, Colombia, com-
probo ser todo un éxito para mejorar los medios de
vida de las familias productoras de frutas y vegetales.
Esto se logré mediante una combinacién de inter-
venciones destinadas a 1) crear una organizacién
de segundo nivel, La Alianza, que unié a unos 150
agricultores con el fin de vender sus productos direc-
tamente a los supermercados de la region y 2) llevar
a cabo un programa de capacitacién en manejo pos-
cosecha dirigido a satisfacer las normas de calidad
de los supermercados (el cuadro 3 muestra los resul-
tados de los indicadores de desempefio clave con
base en cdlculos de valores no ajustados por la infla-
cién). Ya que el proyecto no recopilé datos sobre los
costos para el agricultor, no es posible proporcionar

el porcentaje del aumento en los ingresos netos de
los agricultores. El proyecto también contraté a un
empleado a tiempo completo para hacerse cargo de
la comercializacion con los supermercados, inclu-
yendo identificar los productos de mayor demanda
para guiar la seleccidon de productos por sembrar.

Como se demostrd en las encuestas a las familias y
los grupos focales, las familias participantes experi-
mentaron cambios positivos en diferentes tipos de
dotaciones de activos (fig. 9).

Sin embargo, en el caso de esta cadena de valor hor-
ticola, la viabilidad de La Alianza sigue dependiendo
del personal del proyecto y del financiamiento
externo. Esta dependencia representa un riesgo para
la sostenibilidad en areas clave, especialmente en
la comercializacion. Por otro lado, los miembros de
La Alianza tienen una clara vision de como resol-
ver este problema, mediante la consolidacién de una
empresa local, con su propio personal para comer-
cializar con los supermercados.

Una leccion aprendida de esta experiencia es que la
consolidacién de una empresa en los primeros esla-
bones de la cadena es un proceso largo, que requiere
de varias etapas antes de que la empresa alcance
plena madurez. Ademas, este estudio de caso indica
que la oportunidad para que las familias produc-
toras comercialicen sus productos directamente
con grandes compradores institucionales, como los
supermercados, representa una via importante para
aumentar sus ingresos rapidamente. Cumplir con los
estandares de calidad de estos compradores, sofis-
ticados pero confiables, requiere de intervenciones
que puedan ayudarles a desarrollar sus capacidades.

Finalmente, todos los demds componentes del
proyecto giraron en torno a un logro clave: ven-
der directamente a los supermercados en lugar de
hacerlo mediante intermediarios o el mercado local
de frutas y vegetales. Sin este gran paso en la comer-
cializacion, el resto de mejoras en la intervencién en
la cadena de valor habria tenido poco impacto. Esta
claro que una buena definicién del componente de
comercializaciéon en cualquier intervencion es fun-
damental para el éxito del proyecto.
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Cuadro 3. Resultados de los indicadores de desempefio clave

% de aumento en el ingreso de los agricultores 30% 126%
% de aumento en el ingreso neto de los agricultores 25% N/A
% de organizaciones participantes que aumentan su nivel de “asociativismo” 80% 100%
% de los miembros del equipo técnico que mejoran sus habilidades y destrezas para 100% 100%
apoyar a los agricultores ° °
Numero de organizaciones de segundo nivel creadas 1 1
Cambios en la elaboracién de politicas publicas municipales y departamentales como si NO

resultado del proyecto

Cambios positivos en diversos tipos de dotaciones de familias productoras

+ Habilidades adquiridas en manejo poscosecha y diversificacion de
productos (41% de aumento en el numero de productos cosechados)

Capital
humano

) * Aumento de asociativismo entre las asociaciones de productores
Capital
social

* 64% de aumento en la participacion de las mujeres en actividades
productivas clave

Capital * 41% de aumento en el acceso a teléfonos moviles

fisico

* Mejoras en la vivienda y finca

* 126% de aumento en el ingreso

Capital

financiero | ° 400% de aumento en acceso al crédito

* Acceso a mecanismos seguros de ahorro

Fig. 9. Cambios positivos en las dotaciones de activos de las familias




A través de la puerta del jardin: mejoramiento de los
medios de vida de las mujeres en Afganistan mediante
la produccion horticola

Leah Katerberg'

Resumen

Este estudio de caso examina los resultados intermedios (outcomes) e impactos del proyecto A través de la
puerta del jardin, el cual fue implementado por la organizacion Mennonite Economic Development Associates
(MEDA). El propésito del proyecto fue mejorar los medios de vida de las mujeres en la provincia de Parwan,
Afganistan, mediante el fomento de la produccion horticola y el fortalecimiento de los vinculos con los mer-
cados de vegetales y frutas. Las productoras fueron vinculadas a los mercados mediante agentes de ventas,
quienes también eran agricultoras lideres. La evaluacion abarca el periodo comprendido entre 2007 y 2011.
Tras un analisis del contexto politico, legal, reglamentario y de mercado de la produccion y el mercadeo de
frutas y vegetales en Afganistan, se recopilaron datos de una muestra de productoras y agentes de ventas
sobre los cambios en los activos de capital (humano, social, natural, fisico y financiero) y las razones de
estos cambios. La evaluacion produjo resultados clave para agentes de ventas y productoras en los cinco
tipos de capital. Para las productoras, los cambios incluyeron mejores rendimientos en los niveles de pro-
duccion, mejores capacidades en las practicas agricolas, mejor uso de herramientas y equipos, y uso eficaz
de los recursos naturales, asi como conservacion de suelos. Tanto las familias como las agentes de ventas
indicaron haber logrado un mejor acceso al microfinanciamiento, a la informacién de mercado, a recursos
compartidos y a la socializacion. También se observé una toma de decisiones mas adecuada entre los miem-
bros femeninos de la organizacion.

1 Leah Katerberg trabajé en monitoreo y evaluacién de proyectos de cadena de valor con MEDA en Asia, Africa, Europa Oriental y
América Latina. Ahora es directora de la iniciativa de cadena de valor de algodén con TechnoServe en Tanzania.
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1 Informacién general

1.1 Antecedentes

Afganistan ha sufrido 30 afios de conflicto y violen-
cia,y ahora es uno de los paises menos desarrollados
del mundo. Treinta y cinco por ciento de la fuerza
laboral estd desempleada® y 36% de la poblacién
vive por debajo de la linea nacional de pobreza®. Sin
embargo, la economia ha ido mejorando en la dltima
década gracias a la infusion de miles de millones de
dodlares en asistencias e inversiones internacionales,
asi como en remesas de expatriados®.

La horticultura siempre ha sido importante para la
economia de Afganistdn. Sin embargo, durante los
anos mds intensos del conflicto, muchos huertos y
sistemas de riego fueron destruidos, y cuatro afios
de sequia a finales de la década de los noventa ame-
nazaron con diezmar lo que quedaba. El Ministerio
de Agricultura, Irrigaciéon y Ganaderia ha iniciado
numerosos proyectos en todo el pais para desarro-
llar la economia agricola, al aumentar la produccién
y productividad, mejorar la infraestructura fisica y el
manejo de los recursos naturales, y desarrollar el mer-
cado. Los productos relacionados con la horticultura

ahora representan 60% de las exportaciones legales de
Afganistan® y la agricultura, el pilar de la economia de
la nacion, representa mas de 75% de la fuerza laboral®.

El proyecto A través de la puerta del jardin (TTGG,
por sus siglas en inglés), implementado por la
organizacion Mennonite Economic Development
Associates (MEDA), involucra a comunidades y
familias, organizaciones de mujeres, instituciones
del sector privado, y agencias y programas del sector
publico en la creacién de robustas cadenas de valor
horticola que integren a mujeres emprendedoras.

Los objetivos del proyecto son mejorar la producti-
vidad agricola y generar acceso a los mercados para
las agricultoras de la provincia de Parwan (fig. 1),
que resulten en mayores ingresos para las familias
y permita a las mujeres de zonas rurales aisladas
convertirse en contribuyentes de la economia a tra-
vés del desarrollo de cadenas de valor horticola y
de la integracién al mercado. La meta era llegar a
2.250 agricultoras en cuatro afios (2007-2011) para
generar un impacto en mas de 10.000 miembros de
familias y en el bienestar econémico de sus comu-
nidades. La Agencia Canadiense para el Desarrollo

2 Integrated Regional Information Network (IRIN) (2009). Food still unaffordable for millions. Retrieved on December 12, 2010,

from http://www.irinnews.org/Report.aspx?Reportld=83417.

3 World Bank. Afghanistan country data, 2010. Retrieved on December 12, 2010, from http://data.worldbank.org/country/

afghanistan.

4 USAID. 2009. Objective: accelerating market-led growth in agriculture.

5 World Bank.2010. Afghanistan country data, 2010. http://data.worldbank.org/country/afghanistan, consultada el 12 de diciembre

de 2010.

6 World Bank. 2011. Poverty reduction in Afghanistan, 2011. http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/COUNTRIES/
SOUTHASIAEXT/EXTSAREGTOPPOVRED/, consultada el 30 de abril de 2011.
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Internacional (ACDI) contribuyé con el principal
financiamiento.

1.2 Enfoque e intervenciones

TTGG retne a varios socios clave. El socio facilitador
clave es la organizacion Afghan Women’s Business
Council (AWBC), establecida en 2003 mediante el
apoyo financiero y técnico del Fondo de Desarrollo
de las Naciones Unidas para la Mujer, el cual posee
experiencia trabajando con mujeres rurales y tiene
la confianza de la comunidad. AWBC ofrece capaci-
tacion en proyectos y facilita el establecimiento de
vinculos con otros actores clave. Aunque las mujeres
son las beneficiarias meta de los proyectos especificos,
también se alienta a los hombres a participar y, por
lo tanto, el proyecto trabaja estrechamente con los
consejos de desarrollo comunitario local para hom-
bres y mujeres. Estos consejos locales asisten con la
movilizacion de la comunidad, garantizando el apoyo
al proyecto local. Otros actores clave incluyen al
Ministerio de Rehabilitacion Rural y Desarrollo y al
Ministerio de Asuntos de la Mujer, que representan
al gobierno afgano. El proyecto también trabaja con

Fig. 1. Mapa de Afganistan que muestra la provincia de
Parwan, sitio del proyecto llamado A través de la puerta
del jardin

instituciones del sector privado,emprendedores y enti-
dades del sector publico para fortalecer capacidades.
Los emprendedores privados incluyen proveedores
de insumos (semillas, fertilizantes y equipos), asi como
instituciones financieras (proveedores de préstamos) y
compradores de frutas y vegetales (fig. 2).

Comerciante
minorista

Las agentes de ventas estan vinculadas a los mayoristas para llegar a los
minoristas locales y exportadores.

Los comerciantes mayoristas venden a tiendas y cadenas de supermercados
en Afganistan, asi como a exportadores para acceder a mercados en Pakistan.

Las agentes de ventas estan vinculadas con instalaciones de procesamiento

Procesador ; . . e
como deshidratadores, almacenamiento en camara frigorifica y empaquetado.

Las agricultoras que pueden movilizarse (agentes de venta) estan vinculadas
a las 20 agricultoras bajo cada agricultora lider y compran vegetales dentro del

grupo.

Las agricultoras producen una variedad de vegetales frescos en pequefias
parcelas (huertos).

Productora

:

Suministrador
de insumos

Los proveedores de insumos estan vinculados a los clientes por el acceso a
semillas, fertilizantes, equipos de riego, pesticidas y herramientas.

Fig. 2. Mapa de la cadena de valor del proyecto A través de la puerta del jardin para mujeres agricultoras en la
provincia de Parwan
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Un innovador modelo de negocios de mujer a
mujer, lo cual se ajusta a las normas culturales loca-
les mientras promueve y facilita la participacién
de las mujeres, es utilizado en la ejecucion del pro-
yecto. Las intervenciones clave incluyen asistencia
técnica; difusién de informacién sobre el mercado;
y capacitacién para mejorar la lectura, escritura y
aritmética, las practicas de cultivo, el procesamiento
y las habilidades empresariales. En el modelo de
negocios de mujer a mujer de MEDA (fig. 3), el per-
sonal de MEDA trabaja y capacita directamente a
las facilitadoras en el poblado. Cada poblado tiene
una facilitadora responsable de capacitar, orga-
nizar y supervisar a 10 agricultoras lideres, y cada
agricultora lider trabaja con 20 a 25 agricultoras
participantes. Las agentes de ventas son el vinculo
entre las agricultoras participantes y los mercados. A
menudo, son mujeres que estin menos restringidas
socialmente que otras mujeres y que cuentan con la
confianza de la comunidad; por lo tanto, son libres
de moverse e interactuar con personas fuera de la
comunidad, incluyendo hombres. En las zonas rura-
les de Afganistan, pocas mujeres pueden movilizarse
y las barreras culturales son pronunciadas, asi que
solo 12 de 90 agricultoras lideres tenian suficiente
movilidad (debido a factores como edad, ciclo de
vida familiar, estado civil—divorciada o viuda—o

educacién), y voluntad para aprovechar la oportuni-
dad y convertirse en agentes de ventas.

Las agricultoras participantes reciben capacitacion
para mejorar sus précticas de produccién de zanaho-
ria, pepino, cebolla, papa, tomate y uva, entre otros
cultivos. Ademds de aumentar la productividad, el
proyecto también pretende aumentar el valor de los
cultivos producidos mediante 1) el desarrollo y la
adopcion de mejores métodos de empaquetado para
los cultivos, con el fin de minimizar los dafios durante
el transporte, 2) la adopcion de tecnologias de proce-
samiento que aumenten el valor o permitan que los
cultivos sean comercializados fuera de temporada y 3)
la aplicacion de invernaderos u otras tecnologias que
permitan que algunos cultivos, como el pepino, pue-
dan cultivarse fuera de temporada, cuando la oferta es
limitada y los precios del mercado son mds altos.

2 Metodologia

Esta evaluacion de impacto fue estructurada con
base en la herramienta 5Capitales’. Se elaboré un
plan de encuesta, que describe las actividades clave,
las responsabilidades y los plazos de la evaluacion,
el cual se comparti6 con el personal administrativo

Modelo de movilizacion comunitaria ricult
Facilitador
enel
poblado
B I gri lid y
ersona . ’
de MEDA Agricultora ultora I|der
Facilitador ™ Facilitador Agricultora'\Eacima or/.ultora lider
enel enel enel
poblado poblado Agricultora‘/ blad \‘ultora lider
Agricultora ultora lider
gri lidel

Fig. 3. Modelo de movilizacion comunitaria de tres niveles del proyecto A través de la puerta del jardin, que incluye
al personal de MEDA, facilitadores en el poblado (solo se muestran tres con propésitos ilustrativos), y mujeres

agricultoras lideres y otras agricultoras participantes

7 Donovan, J; Stoian, D. 5Capitales: una herramienta para evaluar los impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la
pobreza. Turrialba, CR, CATIE, 75 p. (Serie Técnica 55, Coleccion de Desarrollo Empresarial Rural no. 7).
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y de monitoreo y evaluaciéon de TTGG para su rea-
limentacién. A continuacién se describen los cinco
pasos que se siguieron:

2.1 Sentar las bases para la evaluacion

Se disefi6 un cuestionario para las productoras y agen-
tes de ventas con base en los documentos del proyecto.
Ademas, se realizaron entrevistas semiestructuradas a
los administradores del proyecto para contextualizar
mas la herramienta. MEDA aplic6 un fuerte enfoque
en temas transversales, principalmente en los aspectos
relacionados con el género. Se form6 un equipo para
hacer las entrevistas. Aunque la intencién era utili-
zar recopiladores de datos que hablaran inglés para
minimizar los esfuerzos de traduccion, la escasez de
personas que hablaran inglés en la zona del proyecto
era tal que fue necesario contratar encuestadores que
hablaran el idioma local (dar?) y un traductor.

El principal filtro del marco de la muestra fue la
representacién geogréfica. Al momento de la eva-
luacién, las actividades del proyecto se habian
implementado en nueve poblados, tres de los cuales
habian sido agregados en el tercer afio. Para obtener
datos mas profundos y resultados de impacto robus-
tos, los primeros seis poblados se tomaron en cuenta
para la evaluacién a nivel de poblacion y luego se
seleccionaron cuatro de forma aleatoria para man-
tener la viabilidad logistica. Aunque MEDA suele
realizar encuestas de evaluaciéon de impacto con
muestras de clientes estadisticamente significativas,
se seleccion6 una muestra de 125 a 130 entrevistas
al azar para los cuatro poblados, con el fin de operar
dentro de las limitaciones presupuestarias. Se estim6
que cada cuestionario requeriria 45 minutos, por lo
que una muestra de 130 personas encuestadas exigi-
ria 20 dias/persona, ademds del tiempo de traduccién
de los cuestionarios del darf al inglés y viceversa.

La mayoria de los poblados dentro de las dreas del
proyecto operaban con un pequefio nimero de agen-
tes de ventas, designado como nivel de empresa para
propositos de esta evaluacion. Se incluyé al menos
una encuesta a nivel de empresa para cada uno de los
cuatro poblados seleccionados. El cuadro 1 muestra el
numero final de personas que respondieron en cada
poblado, tanto a nivel de familia como de empresa.
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2.2 Comprender el contexto

Se entrevisto al personal y a los administradores del
proyecto para obtener un entendimiento preliminar
del contexto politico, econdmico y social dentro de
las areas del proyecto TTGG. Los hallazgos en esta
seccidn se convirtieron en insumos para las versiones
finales de los cuestionarios, asegurando preguntas
relevantes y culturalmente apropiadas.

2.3 Identificar los cambios para las
productoras de pequeiia escala y las
agentes de ventas

El equipo de encuestadores tuvo un dia de capacita-
cién antes de probar los cuestionarios en el campo.
Esto incluy6 una revision exhaustiva del proyecto y
el cuestionario y entrevistas simuladas con el equipo
paraidentificar los errores de traduccién. Al segundo
dia, cada entrevistador entrevisté a una familia fuera
de la muestra usando el cuestionario a nivel de fami-
lia. Durante la tarde de ese segundo dia se hicieron
las revisiones finales al cuestionario. La encuesta
completa se realizd durante la semana siguiente.
Todos los dias, el traductor contratado ingresaba los
datos recopilados el dia anterior en la base de datos
del cuestionario (creada en el software CSPro).

El equipo de recopilacién de datos también fue
capacitado en el cuestionario a nivel de empresa
y realiz6 las pruebas de campo al dia siguiente. La
muestra incluyé a cinco agentes de ventas (de 12).

2.4 Analizar y redactar los informes

La herramienta establece el uso de un enfoque
basado en activos para el anélisis de datos de impacto,
el cual ha sido utilizado por organizaciones en varios
paises alrededor del mundo en pruebas piloto de la
herramienta, con el fin de ampliar y organizar el ané-
lisis y la presentaciéon de informes. Este enfoque se
aplico al andlisis y a la categorizacién de resultados.

Aungque se intentd crear un cuestionario en Microsoft
Access, este no pudo completarse al momento de la
recopilacion de datos, por lo que el traductor ingreso
los datos en CSPro. El equipo de entrevistadores y el
traductor limpiaron los datos y discutieron los pun-
tos de discrepancia; ademads, se dio seguimiento a las
personas encuestadas cuando fue necesario.
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Los datos fueron analizados utilizando tabulacion
SPSS y CSPro, y también se exportaron a Excel para
la estadistica descriptiva. El lider y el coordinador
del proyecto sefialaron y discutieron los resultados
preliminares.

3 Contexto politico, legal, reglamentario
y de mercado

Muchos cambios positivos han ocurrido en Afganistan
desde la caida de los talibanes en octubre de 2001. M4s
de tres millones de estudiantes y 30.000 maestros y
maestras regresaron a las escuelas. La tasa de inscrip-
cién para nifios y nifias de 6 a 9 afios de edad aumenté
40% entre 2005 y 2008. El nuevo gobierno democra-
tico comenz0d a reconstruir y reparar la infraestructura
institucional y econémica de Afganistdn. Uno de
los logros politicos mds importantes del pais fue la
ratificaciéon de la constituciéon en enero de 2004. En
noviembre de ese afio, se celebraron las elecciones
presidenciales y los afganos eligieron a su presidente.
Sin embargo, atin hay mucho por mejorar. La matri-
cula escolar se mantiene en 35%?3.

Los indicadores de salud cayeron bastante durante
los afos voldtiles de Afganistan. La expectativa de
vida es de 44 afios, en comparacion con el promedio
de 59 afios de los paises de bajos ingresos. Solo 27 %
de los afganos tiene acceso a agua potable y solo 5%
a saneamiento adecuado’.

Los productos relacionados con la horticultura
representan 60% de las exportaciones legales de
Afganistan!’. Durante los afios mas intensos del
conflicto, muchos huertos y sistemas de riego fue-
ron destruidos, y cuatro afios de sequia (1998-2001)
diezmaron lo que quedaba. Muchos 4rboles fueron
cortados y quemados como combustible.

Con la reciente rehabilitacion y restauracion
de infraestructura, la agricultura y el desarrollo

8 World Bank. 2010. Retrieved from http://www.worldbank.org.af.

9 Ibid.
10 Ibid.

Cuadro 1. Personas encuestadas por poblado

Personas Personas
Poblado encuestadas a encuestadas a
nivel de familia  nivel de empresa
Balaghel 32 1
Dashto Opyan 32 2
Khuja Saran 32 1
Qalai Khana 32 1
Total 128 5

comunitario han sido el enfoque del gobierno afgano.
Tradicionalmente, Afganistdn se ha caracterizado
por su diversidad de especies de importancia global,
tales como zanahoria, rabano, cereza, ciruela, alba-
ricoque, melocotén, pera, manzana, nuez, pistacho,
higo, uva, granada, melén y almendra. El Ministerio
de Agricultura, Irrigacién y Ganaderia ha puesto en
marcha numerosos proyectos en todo el pais, con
apoyo internacional, para desarrollar su economia
agricola al aumentar la produccion y productividad,
mejorar la infraestructura fisica y el manejo de los
recursos naturales, y desarrollar el mercado.

A pesar de la afluencia de fondos de la comunidad
internacional y la reactivacién de la economia local,
el ambiente de negocios es atn incierto e inseguro.
La mayoria de las inversiones en la economia son
altamente liquidas y a corto plazo. Segtin un ranking
del Banco Mundial, Afganistidn estd en el puesto
167 (de 183) en cuanto a facilidad de hacer nego-
cios, dos puntos menos que el afio anterior. De los
10 temas relacionados con el entorno reglamentario
para iniciar y operar un nuevo negocio, Afganistan
tiene el dltimo puesto en proteccién al inversionista,
el puesto 162 en cumplimiento contractual, el 170 en
registro de propiedad y el 128 en servicios crediti-
cios!'. En comparacidn, su vecino Iran tiene el puesto
129 en facilidad de hacer negocios, 167 en proteccion
al inversionista, 49 en cumplimiento contractual, 156
en registro de propiedad y 89 en servicios crediticios.

11 World Bank. 2011. Doing business. Accesado de http://doingbusiness.org/rankings.
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4 Cambios en los activos empresariales

Los cambios resultantes de las intervenciones del pro-
yecto fueron categorizados segiin un marco de medios
de vida de activos de capital. Aqui presentamos el
relato de los principales resultados de la evaluacion
de impacto para las agentes de ventas, determinado
a partir del andlisis de los datos del cuestionario. Los
cambios a nivel de familia estdn en la seccién 5.

Se observaron cambios en los cinco niveles de acti-
vos de medios de vida que, en la mayoria de los
casos, se pudieron atribuir directamente al proyecto.
Dada la naturaleza del modelo del proyecto, habia
solo 12 agentes de ventas, de las cuales se eligieron
cinco para la encuesta.

Aspectos mas destacados de los

resultados para las agentes de ventas

¢ Todas informaron haber ampliado sus cono-
cimientos sobre mejores practicas agricolas
y gestion empresarial bédsica para mejorar
las técnicas de las productoras de pequefia
escala.

¢ Todas notaron un aumento de activos fisi-
cos relacionados al campo (por ejemplo,
secador solar, almacenamiento, fertilizantes
orgdnicos).

e Casi todas informaron una mayor calidad de
los productos especificos para el desarrollo
de cadenas de valor.

¢ Todas informaron haber aumentado los volu-
menes comprados a grupos de agricultoras
meta.

e Todas informaron un mejor conocimiento y
capacitacion sobre los peligros relacionados
con el rociado de pesticidas y el uso de ferti-
lizantes quimicos.

e Casi todas comprometieron a sus agriculto-
ras clientes en acuerdos contractuales para
sus transacciones comerciales.
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4.1 Capital natural

No hubo evidencia contundente de aumento en los
activos naturales. No obstante, la mayoria de las
personas encuestadas expresé que alentaron a las
agricultoras a utilizar riego por goteo y fertilizantes
orgdnicos para minimizar el desperdicio de agua y
mejorar la calidad del suelo. Como se menciona en la
seccién 5, 1a adopcidn de esas tecnologias y practicas
fue significativa entre las agricultoras.

4.2 Capital humano

Las cinco personas encuestadas participaron en
los cursos de capacitacion en gestion empresarial
bésica y mejores précticas agricolas impartidos
por el proyecto. Las capacidades aprendidas inclu-
yeron archivo; fijacion de precios; habilidades de
comunicacién y negociacion; empaquetado; fun-
damentos de procesamiento; almacenamiento y
control de calidad, y clasificaciéon. Casi todas men-
cionaron que su creciente conocimiento en estas
habilidades les ha ayudado a realizar negocios mas
eficazmente. Ademas, cuando se les preguntd si esta-
ban comprometidas en acuerdos contractuales con
las agricultoras, todas respondieron afirmativamente.
Estos acuerdos contractuales incluyen detalles en
normas de calidad, precios y empaquetado.

4.3 Capital social

Con respecto a las relaciones verticales, casi todas
las personas entrevistadas a nivel de familia reci-
bieron informaciéon de mercado con respecto a
precio, demanda del producto y logistica (ademaés
de servicios de compra) a través de los negocios en
el eslabon superior de la cadena, vinculados al pro-
yecto. No hubo evidencia de recepcion de créditos,
insumos, paquetes o almacenamiento por parte de
los negocios en el eslabon superior de la cadena.

La participacion colectiva de las agentes de ventas en
las actividades de capacitacion con otras agricultoras
lideres cred oportunidades para mayor capital social.
Aunque este aspecto no fue abordado directamente
por el cuestionario, las entrevistas con informantes
clave de la administracion del proyecto durante el
andlisis del contexto revelaron que las agentes de
ventas y otras agricultoras lideres aprendieron jun-
tas y se transmitieron conocimientos.
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4.4 Capital fisico

Las encuestadas también informaron poseer insta-
laciones de almacenamiento subvencionadas por el
proyecto. Esto les ha ayudado a mejorar los ingresos
y cumplir con la variacién estacional de la demanda
del producto.

Casi todas las agentes de ventas destacaron el uso de
secadores solares para el procesamiento, los cuales
fueron comprados al proyecto y subsidiados (50%)
por el mismo. Esto no solo aument6 la calidad del
producto, sino que también contribuyé al valor
agregado. Las encuestadas dijeron que han podido
compartir el uso de esta tecnologia con las produc-
toras en sus grupos, otro aporte al capital social
mencionado en la seccion 4.3.

4.5 Capital financiero

Se comprobd una tendencia creciente en el volumen
de los productos de la cadena de valor adquiridos a
las productoras durante los tltimos tres afios. En algu-
nos casos, los volimenes se duplicaron en tres afios.

Las agentes de ventas también expresaron que el
tipo de comprador fue mas diverso debido a los cam-
bios en la calidad del producto. Esto fue resultado
de los conocimientos que adquirieron a través de los
servicios de extension del proyecto.

Todas las personas encuestadas en este nivel expresaron
que su acceso al crédito aumentd debido a los vinculos
desarrollados por el proyecto y al nimero de provee-
dores. Dos de las cinco agentes de ventas dijeron que
preferian no pedir préstamos porque cobrar intereses
no es aceptable para el Islam. Las otras tres obtuvie-
ron préstamos de instituciones de microfinanciamiento
por medio de conexiones con el proyecto y con tasas de
interés sumamente subvencionadas. Los montos de los
préstamos eran bajos, dado el volumen de sus negocios.

5 Cambios en los activos de las familias

A continuacidn se presenta la narrativa de los resul-
tados clave de la evaluacién de impacto a nivel de
familia, determinado a partir del anélisis de los datos
del cuestionario.

Aspectos mas destacados de los resulta-

dos para las agricultoras

e El valor de los productos de la cadena de
valor se duplicé en los ultimos cuatro afios
(46%, 13% después de ajuste por inflacidn).

* 98% de las agricultoras recibieron capacita-
cién para mejorar sus habilidades.

® 74% de las participantes reportd un aumento
del gasto en alimentos (seccién 5.2).

* 88% de las agricultoras sefial6 una mayor
participacion en la toma de decisiones.

* 93% calificé el ingreso por productos rela-
cionados con la cadena de valor como una
prioridad (primer o segundo lugar).

5.1 Capital natural

Cuando se preguntd a las personas encuestadas
sobre la productividad durante los dltimos tres afios,
67 % reportd un incremento. Las razones principales
fueron el uso de los conocimientos recién adquiri-
dos sobre practicas agricolas, como la aplicacion de
fertilizantes orgdnicos, manejo de la finca y desmale-
zado. La rotacién de cultivos y el uso de fertilizantes
organicos fueron los métodos clave para evitar la
degradacion del suelo. El equipo del proyecto, a
través de facilitadores comunitarios, ofrecié capaci-
tacion en estos métodos.

Casi todas las personas entrevistadas dijeron que
la contaminacién del agua no era un problema en
sus comunidades, ni antes de las intervenciones del
proyecto ni en la actualidad. Sin embargo, no quedoé
claro si las personas encuestadas sabian que su agua
no estaba contaminada o lo asumian al no experi-
mentar efectos negativos por su uso.

Igualmente, casi todas las personas entrevistadas
opinaron que la eficiencia del uso del agua ha mejo-
rado después de que el proyecto introdujo equipos
de riego por goteo. Antes de usar estos equipos, la
disponibilidad de agua no era suficiente para todas
las agricultoras de la regién, lo que resultaba en
cultivos débiles y bajo rendimiento. Las sesiones
de capacitaciéon en buenas practicas agricolas y
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manejo de fincas también generaron un mejor uso
de los recursos naturales, particularmente del suelo
(manejo de fertilizante organico) y agua (irrigacion
y manejo de aguas).

Los cambios en la tenencia de tierras (cuadro 2)
fueron de solo 2%, y las tierras utilizadas para la
produccién relacionada con la cadena de valor
aumentaron en solo 4%. Sin embargo, el valor total
de produccién de los cultivos en la cadena de valor
aument6 98% desde que se introdujo el proyecto, o
35% después de ajustes por la inflacion. Esto implica
una mayor densidad de produccién o un aumento
de la eficiencia debido a mejores técnicas o insumos.
El abono fue utilizado como fertilizante organico
por 98% de las personas encuestadas y 78% de ellas
informé que el estiércol de vaca era el mas usado.
Sélo una agricultora de 128 usaba estiércol de pollo
como fertilizante.

5.2 Capital humano
También se observé un cambio significativo en el
capital humano. El proyecto ofrecié 20 sesiones de
capacitacion en habilidades empresariales bdsicas y
mejores practicas agricolas, incluyendo:

* Preparacién de terrenos

e Irrigacién y manejo de aguas

* Manejo de plagas y enfermedades

¢ Aplicacion de fertilizantes

¢ Control de maleza

* Produccién de plantulas

* Preparacién y compra de invernaderos

* Manejo de cosecha

* Almacenamiento de vegetales

¢ Produccién y manejo de cosecha amigable con
el ambiente

De las personas encuestadas, 98% informd haber
participado en estas capacitaciones. Mencionaron
también que no conocian otras oportunidades de
capacitacion similares en sus comunidades. Este fue
el mismo hallazgo revelado por las entrevistas con
los administradores del proyecto durante el andlisis
del contexto. La figura 3 muestra el grado en que las
agricultoras dijeron que las habilidades adquiridas
en las capacitaciones impactaron en la produccion
agricola total.

Setenta y cuatro por ciento de las encuestadas
informo gastar mds en alimentos desde que parti-
cipa en el proyecto. La mayoria de las encuestadas
considerd que esto se debia al aumento en los pre-
cios de los alimentos en general, mientras que 16%
consideré que representaba un incremento real en
el gasto en alimentos (es decir, alimentos més nutri-
tivos y de mayor valor), como resultado de mayores
ingresos por productos de la cadena de valor. El cua-
dro 3 muestra los cambios en el gasto en alimentos
por poblado.

Cuadro 2. Cambios en la tenencia de tierras y en el total de productos reportados por las participantes como
consecuencia de la intervencion del proyecto (2007-2010)

Total de Tierra Tierra Valor promedio de Valor del
tierras utilizada utilizada para productos del DCV por DCV (US$),
(hectéreas) parala productos del agricultora, cosecha mas inflacion
produccién DCV reciente (US$)* corregida*
2007 0,53 1,63 1,10 128,95 128,95
2008 0,53 1,63 1,13 173,61 -
2009 0,54 1,69 1,14 163,07 -
2010 0,54 1,68 1,15 255,07 197,93
Diferencia sobre la base 0,01 0,05 0,04 126,08 68,93
o .
% de cambio sgbre la 21 2.9 38 08 35
base por afo

* La inflacion acumulada para el periodo fue de 22,4% (Fuente: http://data.worldbank.org/country/afghanistan).
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Por otra parte, la reincidencia en la matricula esco-
lar"" durante el periodo de evaluacién de cuatro afios
fue alta. Hubo 94 casos de reincidencia en matricula
escolar de 128 familias que respondieron. Esto se
debid principalmente a la construccion de nuevas
instalaciones escolares o a la restauracion del sistema
escolar. Solo tres de las encuestadas atribuyeron la
matricula a un ingreso mads alto en la familia.

La disparidad reportada en los niveles de analfabe-
tismo entre hombres y mujeres de las familias fue
significativa: 47% para los hombres y 64% para
las mujeres (recuadro 1). La brecha fue atin mayor
cuando los datos fueron segregados por nivel edu-
cativo. Solo cinco mujeres habfan completado la
educacion secundaria, en comparacién con 38 hom-
bres y ninguna mujer habia entrado en la educaciéon
superior. Sin la existencia de datos para una linea
base, no fue posible determinar adecuadamente los
cambios en estos indicadores.

5.3 Capital social

El capital social de las productoras también aument6
en términos de participacién en grupos de agricul-
tores y capacitacion colectiva. El proyecto formo
grupos de agricultoras a nivel de poblado, los cuales
mejoraron las interacciones entre agricultoras. Estos
grupos sirvieron como plataforma para la capacita-
cion. Muchos de ellos también formaron grupos de
ahorro comunitario. La participacién en grupos de
ahorro fue alta en dos poblados y baja en los otros
dos. Aunque los datos no indicaron claramente las
razones de estas diferencias, los administradores del
proyecto asociaron la baja participacién con una

I Impacto significativo
[ Poco impacto

"] No hubo impacto

Fig. 3. Evaluacion de las agricultoras del impacto de las
habilidades adquiridas mediante la capacitacion provista
por el proyecto

organizacién inadecuada por parte de las agriculto-
ras lideres/facilitadoras del poblado.

Cuando se les preguntd acerca de los niveles de
satisfacciéon en cuanto a la disponibilidad y cali-
dad de los servicios obtenidos de los negocios en el
eslabon superior de la cadena (agentes de ventas),
la mayoria dijeron estar satisfechas o muy satisfe-
chas. Hubo un ligero descontento con respecto a la
disponibilidad de crédito y a los servicios de exten-
sion. Aunque los cuestionarios no recopilaron datos
acerca de las razones de satisfacciéon o insatisfac-
cioén, esta informacion podria haberse recopilado en
grupos de enfoque si hubiesen estado disponibles
recursos adicionales. Curiosamente, 88% menciono
mayor participacion en la toma de decisiones.

5.4 Capital fisico
Casi todas las personas entrevistadas dijeron haber
recibido insumos de negocios en el eslabon superior

Cuadro 3. Cambios en los gastos en alimentos por poblado durante la intervencion del proyecto

Numero de Mucho No hubo . .. Mucha No
Poblado Aumento . Disminucion . . .. ..
respuestas aumento cambio disminucién respondié
Balaghel 32 4 11 9 7 1 0
Dashto Opyan 32 7 24 0 0 0 1
Khuja Saran 32 1 18 12 1 0 0
Qalai Khana 32 5 25 0 1 0 1
Total 128 17 78 21 9 1 2

12 Incluye a estudiantes que regresaron a las aulas y excluye a estudiantes que se matricularon por primera vez.
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Recuadro 1. Enfoque de género

Durante la segunda fase de las pruebas de la herra-
mienta, MEDA se centr6 en el tema de género e
integré varias preguntas de este tema en el cuestio-
nario, ademas de incluir un conjunto especifico de
preguntas sobre género. Todas las 133 encuestadas
fueron incluidas en la seccion de la entrevista sobre
género. Aunque algunos resultados estan incluidos
en las secciones narrativas de resultados en este
informe, los principales resultados se describen con
mas detalle aqui.

Participacion en la agricultura: Noventa y tres por
ciento de las productoras mencioné que ahora estan
mas involucradas en la produccién de productos rela-
cionados con el proyecto. La mayoria atribuy6 este
cambio a su mayor conocimiento de la agricultura
y los negocios. Ninguna menciond la posibilidad de
sobrecargas de trabajo o impactos sobre la salud o
nutricion de la familia.

Toma de decisiones: Las mujeres creen que ahora
estan mas involucradas en las decisiones familiares;
83% dijo haber mejorado su rol en la toma de deci-
siones y atribuyd este hecho, principalmente, a las
actividades del proyecto. A pesar de que algunas con-
sideraron que este cambio se debe a su mayor nivel de
socializacion como miembros de un grupo de produc-
toras, algunas dijeron haber ganado el respeto de sus
familiares por estar contribuyendo al ingreso familiar.
Otras mujeres encuestadas indicaron que al tener mas
conocimientos por las capacitaciones en agricultura y

Uso de herbicidas

Celebracion de festividades

Matrimonios familiares

Venta de activos

Gasto en alimentos

Movilidad/viajes al mercado

Salud y atencién médica

Educacion de nifios y nifias
Mantenimiento y reparacion de la vivienda
Compra de otros activos

Compra de tierras

Adquisicion de préstamos o créditos
Ahorros

Compra de suministros

Inversion en produccion

Adquisicién de servicios para el desarrollo
Negociacion del precio del producto
Venta del producto de la cadena de valor
Cosecha

produccion, ahora tienen mas poder en la toma de
decisiones. A las mujeres se les presento una lista de
19 actividades y se les pregunté si estas decisiones
eran tomadas por ellas, por el hombre jefe de familia, o
una combinacion. La figura 4 muestra hasta qué punto
las mujeres ejercen su responsabilidad en la toma de
decisiones para cada una de esas areas. Aunque las
mujeres mostraron un rol de bajo a moderado en la
toma de decisiones familiares, tienden a dominar en
las decisiones sobre ahorros y préstamos. Seria util
realizar algunos grupos focales de seguimiento para
ayudarnos a entender las razones de este resultado
y la medida en que lo anterior pueda representar un
cambio atribuible a las actividades del proyecto.

Asistencia de los hombres miembros de las fami-
lias: Hubo una respuesta significativamente alta con
respecto a la asistencia de los hombres de las fami-
lias en la produccion y el mercadeo de productos
relacionados con la cadena de valor. El numero de
familiares masculinos que asistian en el mercadeo de
estos productos fue el doble del numero de familia-
res femeninos, lo que sugiere que los hombres de las
familias reconocieron la importancia de la contribu-
cion econémica de las mujeres y estaban dispuestos
a ofrecer su apoyo cuando fuera necesario.

Asignacion de recursos: Aunque ya se ha sefa-
lado que la adquisicion de tierras durante el periodo
de cuatro afos fue baja entre las productoras, de las
12 familias que adquirieron nuevas tierras, tres (un
cuarto) afirmaron que la tierra era propiedad de las
mujeres de la familia. En una sociedad muy insensi-
ble ante el género, este hallazgo es significativo.
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Fig. 4. Porcentaje de mujeres que toman decisiones en la familia, segun tipo de decision
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de la cadena vinculados con el proyecto, y 60% esta-
ban muy satisfechas con este servicio. El nivel de
atribucion para este resultado fue alto. A pesar de que
la encuesta no recopild datos de familias en cuanto a
acceso a maquinaria, fue evidente a partir de las entre-
vistas con informantes clave de la administracion del
proyecto que este proyecto vinculd a las agricultoras
con proveedores de invernaderos y organizaciones de
microfinanciamiento, asi como con proveedores de
herramientas y equipos. La mayoria de las familias
reporté haber comprado herramientas o maquinas
desde que inici6 el proyecto y, de éstas, la mayoria
mencioné que la compra del nuevo equipo se debid
principalmente a los ingresos obtenidos con la venta
de productos relacionados con la cadena de valor. Es
probable que la capacitacion ofrecida por el proyecto
en mejores practicas agricolas y herramientas tam-
bién influenciara las decisiones de las participantes
para la compra de herramientas y equipos.

La mayoria de las encuestadas informé haber
adquirido herramientas y equipo para la agricul-
tura, a través de la asistencia del proyecto, durante
los tltimos cuatro afios. En promedio, las personas
encuestadas gastaron US$79 en la compra de equipo.
La informacién sobre los cambios en infraestructura
no fue relevante y, por lo tanto, no se recopild. La
principal razén fue que hubo pocos cambios signifi-
cativos en infraestructura en las dreas del proyecto, y
estos cambios tuvieron muy poco efecto en la mayo-
ria de los clientes del proyecto, quienes venden en
los mercados locales.

5.5 Capital financiero

El cuadro 4 muestra los ingresos totales por produc-
tos de la cadena de valor, que aumentaron alrededor
de 46% en los tltimos cuatro afios, 0 13% después
de ajustes por inflacién.

Para 93% de las personas encuestadas, los productos
relacionados con el proyecto representaron su pri-
mera o segunda fuente mds importante de ingresos.
El trabajo remunerado fue la fuente de ingresos mas
importante para la familia. Otras fuentes principales
incluyeron productos agricolas fuera de la cadena de
valor, remesas y otros negocios.

Las intervenciones del proyecto incluyeron el desa-
rrollo de grupos de ahorro locales y,aunque MEDA
no proporcion¢ crédito directamente a sus clientes,
estableci6 el acceso a fuentes de crédito para las
productoras. De las familias entrevistadas, 26%
tenfa ahorros formales (por ejemplo, una cuenta
bancaria) al momento de la encuesta, mientras
que 59% ahorraba de manera informal. Todas las
involucradas en el ahorro formal expresaron haber
aumentado sus ahorros desde que se unieron al
proyecto, mientras que 48% de quienes participa-
ban en ahorros informales observé un aumento en
el ahorro. Setenta y cinco por ciento informé haber
recibido crédito desde el inicio de su participacion
en el proyecto, en comparaciéon con 2% antes de
unirse al proyecto.

Cuadro 4. Ingresos reportados por cuatro poblados como resultado del proyecto de MEDA y el cambio durante la

intervencion de cuatro afios

T Ingreso en US$ Cambios en % de cambio
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Aiio4  elprimeraio  (nominal)

Balaghel 4.413,60 4.717,45 5.078,96 5.498,76 1.085,16 25%
Dashto Opyan 7.298,47 12.480,36 10.840,64 7.580,61 282,14 4%
Khuja Saran 438,20 630,02 540,55 625,51 187,31 43%
Qalai Khana - - - 4.038,77 n/a -
Total (nominal) 12.150,27 17.827,83 16.460,15 17.743,65 5.593,38 46%
Total ajustado por inflaciéon ) ) o
(22,4% del afio 1 al afio 4) 12.150,27 13.768,16 1.617,89 13%
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6 Conclusiones

La herramienta result6 til no solo en la realizacién
de la evaluacién de impacto del proyecto para el
desarrollo de cadenas de valor, sino también para
destacar los vinculos en los mejores medios de vida
para las productoras y empresas (agentes de ventas/
agricultoras lideres) a través de un lente de activos.
Los resultados mostraron claramente que las mejoras
en capital social y humano para las agentes de ventas
se convirtieron de forma eficaz en mejoras en capital
social y humano para las productoras. Las capacita-
ciones dirigidas a agentes de ventas en formacion de
grupos, estructuras y operaciones se transmitieron a
las productoras, lo que resulté en un aumento en la
eficiencia y organizacion entre grupos de producto-
ras. En términos de capital financiero, la herramienta
revel6 un incremento de 46% en los ingresos nomi-
nales tras cuatro afios de desarrollo de la cadena
de valor. Sin embargo, tras ajustes por inflacion, el
aumento real fue de 13%. Aun asi, el aumento de los
ingresos condujo a formar més activos; por ejemplo
de capital humano mediante una mejor dieta, dado
que tres cuartas partes de las personas encuestadas
dijeron haber aumentado sus gastos en alimentos,
particularmente en carne y frutas.

La implementacién de SCapitales también destaco
las “conexiones débiles” entre los actores clave de
la cadena de valor en términos de activos particula-
res. Al aplicar la misma lente de activos a mds de un
nivel de la cadena de valor, la herramienta subraya la
inequidad en las mejoras para cada uno de los cinco
capitales entre los actores de la cadena. Por ejemplo,
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esta evaluacion demostré que, a pesar de que las
intervenciones del proyecto fueron muy efectivas
para aumentar el capital fisico de las agentes de ven-
tas, los aumentos de capital fisico de las productoras
fueron mucho mas modestos. Se requiere entonces
andlisis adicional para determinar las razones detrds
de estas discrepancias. Tal vez era de esperarse que,
después de solo cuatro afios, las agentes de ventas
tuvieran mds ingresos que les permitieran adquirir
equipos de procesamiento. Ademas, las agentes de
ventas tenian incentivos para comprar equipos con
el fin de proporcionar servicios de procesamiento a
sus productoras por un costo, mientras que las pro-
ductoras solo considerarian tal inversion si aspiraran
a convertirse en agentes de ventas en la cadena de
valor.

En dltima instancia, la herramienta 5Capitales va
mas alld de la evaluacién de impacto de los pro-
yectos tradicionales al requerir evaluar al menos
dos niveles en la cadena de valor y estructurar el
cuestionario para que se centre en resultados cate-
gorizados por activos de capital. Esto es valioso
para los donantes y profesionales que buscan rea-
lizar ajustes regulares en las intervenciones de las
cadenas de valor, con el fin de asegurarse de que los
activos que se estén formando a nivel de empresa
estén teniendo un efecto acorde con la formacién
de activos a nivel de productor o productora y vice-
versa. Por lo tanto, la herramienta 5SCapitales ayuda
a los donantes y profesionales a comprender mejor
el efecto de formacién de activos de las intervencio-
nes para reducir la pobreza y mejorar la salud en una
cadena de valor especifica.




Intervenciones para ampliar las oportunidades de
mercado de productores de telas tejidas a mano:
lecciones de la region de Chanderi, India

Adarsh Kumar"

[
’ Resumen

Este estudio se centra en tres intervenciones llevadas a cabo entre 2003 y 2010, las cuales se dirigian a
desarrollar la cadena de valor de la adornada tela tejida a mano de la region de Chanderi en India, y conocer
los resultados intermedios (outcomes) de estas intervenciones en relacion con los fabricantes de las telas y
las empresas generadas por la intervencion (propiedad total o parcial de los tejedores) vinculadas a los mer-
cados. Mediante encuestas a familias, entrevistas a actores clave y una evaluacion de estados financieros
de las empresas propiedad de tejedores, el estudio encontré que las intervenciones cumplieron un rol impor-
tante en la formacion de diversos tipos de capital para los tejedores y las tejedoras pobres. Los resultados de
la encuesta de familias confirman un aumento en los ingresos, los estandares de vida y el acceso a servicios
fundamentales para el desarrollo, como salud, educacion y servicios de seguros. Los tejedores y las tejedo-
ras mencionan mayor transparencia y un conjunto codificado de practicas de asignacion para la produccion y
el pago como las principales mejoras conseguidas a través de las intervenciones en la cadena de valor. Las
empresas propiedad de tejedores, creadas por medio de las intervenciones, han contribuido considerable-
mente a ayudar a que la region suba de nivel en cuanto a disefio, calidad y diversidad de productos; cuota
de mercado y nuevos vinculos de mercado. Sin embargo, no esta claro si estas empresas seran sostenibles
después del periodo de intervencién cuando se retire el apoyo financiero a las operaciones.

1 Adarsh Kumar fue el director ejecutivo de All India Artisans and Craftworkers Welfare Association (AIACA) durante el estudio y
actualmente es miembro de su junta directiva (adarshkumar@aiacaonline.org).
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1 Informacion general

1.1 Antecedentes y actores clave

Chanderi estd localizada en el distrito de Ashok
Nagar del estado de Madhya Pradesh, una ciudad
que alberga a una de las mayores concentraciones
de tejedores de telares manuales en el norte de
India. Su producto principal es una tela de algodén y
seda, adornada con patrones zari (en hilos de metal
de color dorado). Tradicionalmente, el sari ha sido
el principal producto de la region, pero han surgido
otras prendas de vestir y adornos tras de interven-
ciones dirigidas por agencias externas.

Los telares manuales siguen siendo una fuente
importante de medios de vida en India, pues emplea
a 2,8 millones de familias. No obstante, los medios
de vida de quienes se dedican al trabajo con telares
manuales han disminuido a nivel nacional, debido
a factores como mayor competencia generada por
la liberalizacion econdmica y comercial, y la lenta
adopcion de nueva tecnologia. En Madhya Pradesh,
el numero de personas empleadas en el sector entre
1995 y 2010 bajoé 73%.

Las tres intervenciones realizadas entre 2003 y
2010, pretendian fortalecer la cadena de valor para
las adornadas telas tejidas a mano de la regiéon de
Chanderi, India, con énfasis en los fabricantes de
las telas y las empresas que eran propiedad total o
parcial de los tejedores (en adelante referidas como
empresas propiedad de tejedores) vinculadas a los
mercados. Las intervenciones fueron las siguientes:

e La Organizacién de las Naciones Unidas para
el Desarrollo Industrial (UNIDO por sus siglas
en inglés) establecié un programa de desarrollo
de conglomerados y cred la empresa propiedad
de tejedores Bunkar Vikas Sansthan, Chanderi
(BVSC);2003-2006.

e Fabindia, actuando a través de su filial Artisans
Microfinance Private Limited, promovié la
empresa propiedad de tejedores Desert Artisan
Handicraft Chanderi Limited (DAHCL); 2007 a
la fecha.

e El Ministerio de Textiles, mediante su
programa integrado de desarrollo de conglome-
rados para telares manuales implementado por

Entrepreneurship Development Institute (EDI)
en la regién de Chanderi, estableci6 la empresa
Chanderi Handlooms Cluster Development
Producers Company (CHCDPCL), que opera
como empresa propiedad de tejedores; 2007 a la
fecha.

La cadena de valor de la tela Chanderi incluye a
varios actores. Histéricamente, los comerciantes
locales han sido parte importante de la cadena, cum-
pliendo un rol clave en la agregacion de produccion
y la conexién con mercados mas alla del area local
(cuadro 1).

e Maestros tejedores: Los maestros tejedores son
tejedores muy habiles que desempefian el rol de
contratistas. Toman 6rdenes de trabajo de los
comerciantes y manejan a un grupo de entre 10
y 15 tejedores para cumplir ciertas metas de pro-
duccién. En los ultimos afios, muchos maestros
tejedores han establecido galpones en los cuales
trabajan sus grupos de tejedores, mientras otros
contindan contratando tejedores que trabajen
desde sus propias casas.

e Tejedores (asalariados): En la base de la cadena
estan los artesanos calificados o semicalificados
que trabajan por un jornal diario o un monto fijo
por producto terminado. Los tejedores difieren
en sus habilidades; unos pocos estan altamente
calificados, pero la mayoria tiene habilidades
entre medias y bajas. No todos los tejedores tra-
bajan a través de un maestro tejedor. La mayoria
pertenece a grupos de castas marginadas y sus
ingresos rayan en la linea de pobreza.

e Trabajadores auxiliares (asalariados): Una amplia
gama de trabajadores auxiliares realiza tareas
especializadas previas y posteriores al tejido, inclu-
yendo disefio de adornos, urdidura, encanillado
de hilado y tefiido. Estos trabajadores prestan
servicios a los maestros tejedores y a tejedores
individuales, y se les paga por unidad producida.
Por ejemplo, a los disefiadores de adornos se les
paga por cada nuevo disefio, y a los urdidores se
les paga por hilo de urdimbre devanado.

e Comerciantes: Los comerciantes locales han
sido una parte importante de la cadena a través
de la historia; pues gracias a ellos los productos
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Cuadro 1. Actores clave de la cadena de valor en
de Chanderi van mas alla de los mercados loca- Chanderi

les. Los comerciantes han desempefiado un rol
clave en la agregacion de produccion, al trabajar

con 100 a 300 tejedores por medio de maes- Comerciantes 12
tr/os tejedores. Los comerciantes eﬁtablemeron Maestros tejedores 45
vinculos en nuevos mercados geograficos y pro- :
. L . . Proveedores de insumos 20
porcionaron financiamiento y materias primas a -
los artesanos. Tejedores 3,659
¢ Proveedores de insumos: Son pequefios empre- Trabajadores auxiliares 333

s.arlos C_lue proveen hilo de bordar., hll_o de metal, Fuente: UNIDO, estudio de diagnodstico y entrevistas a actores
tinte, piezas de telar, y otras maquinarias y herra- clave

mientas a los maestros tejedores y a los tejedores
individuales.

e “Nuevas” empresas propiedad de tejedores:
Cada una de las tres intervenciones para el
desarrollo de cadenas de valor en la regién de
Chanderi ha promovido a una empresa propie-
dad de tejedores diferente, como punto focal
para la agregacion de produccién y la venta de
productos. El objetivo de cada una era crear
instituciones intermediarias comercialmente
viables, capaces de negociar entre los tejedores
asalariados y los mercados locales y regionales
mas populares, para mejorar las condiciones
comerciales y los ingresos para la comunidad de
tejedores. La seccion 1.3 detalla las tres empre-
sas propiedad de tejedores.

e Actores en los eslabones intermedios o finales
de la cadena: Los principales actores en los esla-
bones intermedios o finales de la cadena, que
proporcionan vinculos con los mercados, son los
distribuidores mayoristas en zonas urbanas como
Mumbai, Delhi y Bhopal. Estos distribuidores
mayoristas mantienen relaciones informales con
comerciantes y maestros tejedores de Chanderi
para el suministro de productos. Algunos comer-
ciantes de la regiéon de Chanderi también operan
como vendedores ambulantes, visitando ciuda-
des y vendiendo productos de puerta en puerta.
Estos dos canales atin representan una por-
cion significativa de las ventas de la regién. En
2003, después de la intervencién de la UNIDO,
Fabindia, una de las mayores cadenas minoris-
tas en India, comenzd a comprar productos de

los tejedores.

la regién. Fabindia tiene més de 100 tiendas en
todo el pafs y ha creado un exitoso modelo de
negocio mediante la venta de productos artesa-
nales de India a nivel nacional e internacional.
Proveedores de servicios: Antes de las interven-
ciones, en la regién de Chanderi operaban un
centro de recursos locales y una oficina de Hast
Shilpa Vikas Nigam?. Hasta 1994, esta institucion
de mercadeo compraba alrededor de 40% de la
produccién total. Sin embargo, para el afio 2000,
debido a problemas financieros y a la reduc-
ciéon en fondos gubernamentales, las compras
se redujeron a menos de 10% de la produccién
total. Después de la intervenciéon de UNIDO
(2003-2006), varias otras agencias de gobierno
comenzaron a prestar servicios de apoyo en la
region. Se formd la Fundacién para el Desarrollo
de Chanderi, con el fin de atender los problemas
de empoderamiento y bienestar de la comunidad
de tejedores. Mds recientemente, Digital Green,
una organizacion sin fines de lucro que ayuda a
familias productoras a través de tecnologias de
informacién, comenzé a prestar servicios rela-
cionados con el disefio. Varias organizaciones no
gubernamentales (ONG) también operaban en
la regiéon. La mayoria de las nuevas instalaciones
comunitarias construidas por medio de las inter-
venciones,como las casas para tefiir y un almacén
para hilado, fueron administradas por las nuevas
asociaciones de mercadeo de tejedores.

2 Es una institucién gubernamental de Madhya Pradesh, creada en 1982 bajo la State Textile Corporation, para ofrecer apoyo a
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1.2 Objetivos de las intervenciones

Aunque hubo tres intervenciones distintas por parte
de diferentes organizaciones ejecutoras entre 2003 y
2010, sus objetivos eran similares:

¢ Intermediacion social y agregacion de tejedores:
Las intervenciones intentaron movilizar a los
tejedores individuales en colectivos, primero en
grupos de autoayuda (SHG)? y luego en coali-
ciones de empresas mds grandes propiedad de
la comunidad.

¢ Fortalecimiento de infraestructura e insumos:
Para mejorar la calidad del producto y escalonar
la produccién en la regién, las intervenciones
introdujeron nuevas tecnologias en los proce-
sos previos y posteriores al tejido, ampliaron la
provision de capital de trabajo para los tejedo-
res, vincularon a los tejedores con proveedores
de hilos de mejor calidad, e introdujeron nuevos
diseflos de productos a través de proyectos de
desarrollo de disefios. Se proporcioné apoyo
con financiamiento para construir infraestruc-
tura como almacenes y unidades de tefiido de
pequeiia escala.

¢ Fortalecimiento de capacidades: Se llevaron a
cabo programas de capacitaciéon para mejorar
las capacidades de los tejedores en términos
de tejido de mejores productos y habilidades
empresariales para roles gerenciales en las nue-
vas empresas propiedad de tejedores.

e Vinculos de mercado: Se buscé crear vinculos
directos entre las empresas propiedad de tejedo-
res y compradores mayoristas en los mercados
nacionales y de exportacién para aumentar o, en
algunos casos, reemplazar la cadena de suminis-
tros existente.

1.3 Intervenciones para el desarrollo de una
cadena de valor

En los dltimos ocho afios, se han implementado
tres intervenciones para organizar a los tejedo-
res en la region de Chanderi y vincularlos con los
actores en los eslabones intermedios o finales de
la cadena.

1.3.1 Programa de desarrollo de conglomerados de
UNIDO (2003-2006)

Las intervenciones sistemdticas en las cadenas de valor
en Chanderi empezaron cuando la UNIDO imple-
menté su programa de desarrollo de conglomerados
(CDP, el cual marcé un cambio sustancial en la forma
en que el desarrollo de programas en telares manuales
se venia realizando. Las primeras intervenciones prin-
cipalmente brindaban apoyo financiero, mercadeo y
fortalecimiento de capacidades a los tejedores y sus
cooperativas. El CDP bas6 conceptualmente su inter-
vencién en la cadena de valor e intervino en varios
nodos de la cadena. Los elementos clave de la inter-
vencién de la UNIDO fueron los siguientes:

e Sesenta SHG, con una membresia de 660 tejedores,
fueron movilizados por UNIDO. De estos grupos,
11 estaban formados Gnicamente por mujeres; 32,
solo por hombres;y 17 eran grupos mixtos.

e La UNIDO contrat6 disefiadores para una serie
de talleres, con el fin de introducir nuevos dise-
fios y desarrollar productos en Chanderi.

e La UNIDO apoy¢ la participacion de tejedores,
instituciones de tejedores y empresas propiedad
de tejedores en diversas exposiciones naciona-
les e internacionales y ferias comerciales. Su
personal también hizo contactos y desarrolld
relaciones comerciales con compradores mayo-
ristas y minoristas.

e La UNIDO promovié la Bunkar Vikas Sansthan,
Chanderi (BVSC), una federaciéon de SHG for-
mada bajo el proyecto.

e Diecinueve SHG aportaron capital para patri-
monio neto por US$4.222 a la federacién. El
cuadro 2 muestra el desglose de los fondos movi-
lizados por UNIDO para BVSC.

e Se construy6 una nueva casa para tefiir con el
apoyo del programa gubernamental Integrated
Handloom Cluster Development Program
(IHCDP), y se cred un almacén central de hilos
para mejorar la calidad del tefiido y asegurar
un suministro constante de materias primas. Se
impartieron talleres de capacitacién en mejores
précticas de tefiido a los trabajadores auxiliares
involucrados en esta tarea.

3 Un grupo de autoayuda es un grupo registrado o no registrado de 10 a 20 productores que se unen en forma voluntaria para
ahorrar pequefias sumas de dinero y prestarse ese dinero entre ellos mismos (como grupos de ahorro y préstamo).
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Cuadro 2. Apoyo de donantes a BVSC, una federacion de grupos de autoayuda, movilizada por UNIDO

Gobierno de Madhya Pradesh 33.333 3 afios
Comision de Petréleo y Gas Natural (como responsabilidad social empresarial) 11.111 1 afio
ﬁ(t)en:::;osr:j icl)\ls?giigg:; para el Desarrollo de las Minorias (préstamo con tasa de 19.000 2 afos
Nirvana (ONG, préstamo con tasa de interés subsidiada) 2.222 4 afios
Total 65.666

Aunque estas intervenciones fueron iniciadas en
diferentes épocas y a veces con diferentes tejedores,
comerciantes, proveedores y otros actores, todo se
unioé en la BVSC. Mediante iniciativas de mercadeo,
el proyecto de UNIDO vincul6 a los tejedores de
Chanderi con la mayor cadena minorista y expor-
tadora de productos de telares manuales de India,
Fabindia; la cual se convirti6 en un importante
comprador.

Cuando UNIDO se retiré en 2006, contraté a BASIX
(una institucién para la promocién de medios de vida
que provee servicios financieros y asistencia técnica)
para continuar con los programas de vinculacién de
crédito que se habian iniciado durante el proyecto.

1.3.2 Iniciativa de Fabindia con empresas propiedad
de la comunidad (2007 a la fecha)

Durante el programa de desarrollo de conglo-
merados, UNIDO ayud6 a Fabindia a mejorar su
aprovisionamiento de Chanderi a través de la recién
creada federacién de productores BVSC. A partir de
esta iniciativa, Fabindia, actuando por medio de su
filial Artisans Microfinance Private Limited, promo-
vié una empresa propiedad de tejedores, la Desert
Artisan Handicraft Chanderi Limited (DAHCL),
y asignd 450 acciones a los tejedores. Se llevaron a
cabo las siguientes iniciativas:

e Se registré una sociedad limitada, DAHCL, que
mas tarde se convirtié en una compafiia publica
limitada no cotizable.

* Una serie de reuniones en la regién movilizaron
a los tejedores para contribuir con capital de
patrimonio neto y comprar acciones en la nueva
empresa.

__‘_

e ] os sistemas clave del negocio fueron introdu-
cidos en la compaiifa mediante el uso de una
plantilla estandar y un grupo de profesionales
capacitados en practicas empresariales bdsicas.
La capacitacion de personal profesional de las
14 empresas propiedad de la comunidad fue rea-
lizada por All India Artisans and Craftworkers
Welfare Association (AIACA), con fondos de la
Fundacién Ford.

e Artisans Microfinance Private Limited moviliz6
e invirtié US$43.310 de capital de patrimonio
neto y se unié con Banco Axis para prestar
US$266.667 como capital de trabajo para la
compaiia.

A diciembre de 2010, DAHCL funcionaba como una
compaiiia publica limitada no cotizable, con 17.500
acciones en circulacién. Unos 932 tejedores mantu-
vieron 36% de las acciones totales. Los accionistas
incluian tejedores asalariados, maestros tejedores y
comerciantes. Entre 2007 y 2010, DAHCL ampli6 sus
actividades y membresia a otras regiones, y su area
de operaciones incluyé a otras cinco localidades en
Madhya Pradesh y a tres en Chhattisgarh. Del total
de 932 accionistas, 456 eran de Chanderi. DAHCL
trabaja a través de ocho proveedores de maestros
tejedores quienes, a su vez, cumplen los pedidos por
medio de la red de tejedores. La cantidad de tejedo-
res que ejecutan las 6rdenes de DAHCL varia segin
las 6rdenes.

1.3.3 Integrated Handloom Cluster Development
Program (IHCDP) del Ministerio de Textiles (2007
a la fecha)

La Oficina del Comisionado de Desarrollo para
Telares Manuales del Ministerio de Textiles de India
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lanz6 en el afio 2006 un programa de cuatro afios lla-
mado Integrated Handloom Cluster Development
Program (IHCDP), dirigido a 20 regiones seleccio-
nadas por sus telares manuales, incluyendo Chanderi.

La organizacién Entrepreneurship Development
Institute (EDI) de India fue elegida para ejecu-
tar el programa en la region de telares manuales
de Chanderi y Gwalior. El objetivo del programa
era empoderar a los tejedores de telares manuales
y desarrollar sus capacidades para competir en los
mercados, a través de las siguientes intervenciones
especificas:

e Un total de 1.822 tejedores estaban organizados
en 186 SHG.

e L.os SHG fueron unidos en una compaiiia de
productores, la Chanderi Handlooms Cluster
Development  Producers Company  Ltd.
(CHCDPCL), la cual fue registrada en mayo
de 2008 con 249 accionistas (237 tejedores y 12
SHG de tejedores), a US$2,20 por accidn.

e Para habilitar a los tejedores en la administra-
cion de la compaiiia, hubo 23 programas de
capacitacion en temas de gestion empresarial;
455 tejedores recibieron capacitacion para mejo-
rar la calidad del producto.

e Los talleres de disefio en la region resultaron en
el desarrollo de 130 nuevos productos.

e La infraestructura comunal que se construyé
incluyo una casa para teiiir, cuatro almacenes de
urdiduras y un centro de servicios.

* Se establecieron vinculos con varios compra-
dores comerciales, y la participaciéon en 85
exposiciones y ferias generé US$583.333 en
ventas.

¢ Bajo un esquema de seguros de ICICI Lombard
Health Insurance respaldado por el gobierno, se
pudo asegurar a 2.141 tejedores involucrados en
la intervencion.

Dado que el mandato del proyecto era trabajar con
todos los tejedores, EDI ha intentado involucrar a
los tejedores que fueron excluidos en la intervencion
de UNIDO; sin embargo, hubo cierto traslape entre
beneficiarios de UNIDO y EDI.

1.3.4 Historia de las evaluaciones
No se realiz6 ninguna evaluacion sistemdtica para
determinar el impacto de estas intervenciones. Los
informes de donantes hechos por UNIDO contie-
nen listas de resultados inmediatos, principalmente
(outputs) construccién de infraestructura y gasto
de presupuesto, pero solo incluyen referencias
anecddticas con respecto a resultados intermedios
(outcomes). Por lo tanto, este informe es el primero
en comprobar los aumentos en ingresos y activos
en la regién por las intervenciones. Cabe sefalar
que ninguna de las intervenciones buscé de forma
explicita la formacién de activos a nivel de familia
(aparte del capital humano), ni incluyé estrategias
para ese propdésito. El enfoque de todas las inter-
venciones fue mejorar los ingresos de las familias de
tejedores, fortalecer los medios de vida mediante la
creacion de empresas propiedad de tejedores que
fueran comercialmente sostenibles, y crear vinculos
con nuevos actores en los eslabones intermedios o
finales de la cadena. Con base en las intervenciones,
se esperaban los siguientes resultados intermedios a
nivel de empresas y familias de tejedores:
e Aumento salarial y de ingresos para las familias
de tejedores
e Aumento en los activos financieros para las
familias de tejedores a través de un mejor acceso
al crédito
e Aumento de capital fisico a nivel comunitario
mediante la creacién de una infraestructura
comunal de produccién y mayor acceso de las
familias de tejedores a dicha infraestructura
e Aumento en el capital humano mediante el
mejoramiento de las habilidades de produccién
de los tejedores
e Creacion de nuevas empresas propiedad de teje-
dores que fueran comercialmente viables
e Aumento en el capital social a través de la crea-
cién de grupos y federaciones de productores
en la regién, y por medio de un mayor empo-
deramiento de los principales productores en la
cadena de valor en cuanto a la toma de decisio-
nes, mediante empresas propiedad de tejedores

_‘—_



Intervenciones para ampliar las oportunidades de mercado de los productores de telas tejidas a mano: lecciones de la region de Chanderi, India

2 Metodologia

Este estudio siguié el esquema de la herramienta
SCapitales®. La evaluacion fue realizada por
AIACA?® en colaboraciéon con Kaarak Enterprise
Development Services (en adelante, Kaarak)®. Se
comenzo con la investigacion literaria en el contexto
actual de produccién con telares manuales y con los
informes disponibles de intervenciones en la regién
de Chanderi. Los insumos del andlisis del contexto
se incorporaron en el disefio de herramientas de
recopilaciéon de datos. Esto fue seguido por trabajo
de campo para identificar los cambios en las dota-
ciones de activos a nivel de empresas de tejedores
y de los negocios en los eslabones superiores de la
cadena. El trabajo de campo incluy6 entrevistas con
diferentes actores de la regioén para identificar las
dindmicas de la cadena; asi como interacciones con
empresas propiedad de tejedores y la comunidad
local para elaborar una lista de familias por encues-
tar, con base en las familias que habian participado
en las intervenciones. También se realiz6 una eva-
luacion detallada de las tres empresas propiedad de
tejedores a partir de las intervenciones.

2.1 Sentar las bases

Se comenz6 con la investigacion literaria en el con-
texto actual de produccién con telares manuales y
con los informes disponibles de intervenciones en
la regiéon de Chanderi. Los insumos del anélisis de
contexto se incorporaron en el disefio de herramien-
tas de recopilacion de datos. Esto fue seguido por
trabajo de campo para identificar los cambios en las
dotaciones de activos a nivel de empresas de teje-
dores y de negocios en eslabones superiores de la
cadena. El trabajo de campo incluyé entrevistas con
diferentes actores de la regién para identificar las
dinamicas de la cadena, asi como interacciones con
empresas propiedad de tejedores y la comunidad

local para elaborar una lista de familias por encues-
tar, con base en las familias que habian participado
en las intervenciones. También se realiz6 una eva-
luacién detallada de las tres empresas propiedad de
tejedores a partir de las intervenciones.

El equipo de investigacion visité la region de
Chanderi y mantuvo conversaciones con tejedo-
res y tejedoras, maestros tejedores, comerciantes,
organismos de ejecucion, disefiadores (que trabajan
directamente con los tejedores) y otros informan-
tes clave para comprender mejor el contexto de la
cadena de valor. El equipo también revisé documen-
tos de proyectos, estudios de diagndstico, e informes
provisionales y finales. Esto ayudé a identificar a los
actores clave, directos e indirectos, y a los actores de
apoyo en la cadena de valor, incluyendo cifras en
cada categoria. Se identificaron tres distintas inter-
venciones por parte de diferentes organismos de
ejecucion en la dltima década y se compil6 una lista
de familias productoras (o beneficiarias) involucra-
das en las intervenciones.

2.2 Poblacién y marco de muestreo

Hay unos 3.000 tejedores en la regiéon de Chanderi.
Las tres intervenciones organizaron a las familias en
las recién creadas empresas propiedad de tejedores
de BVSC, DAHCL y CHCDPL (seccién 1.3). Con
base en la lista de participantes de las empresas, la
poblacion para el estudio se determind en 705 fami-
lias de tejedores.

Estas familias de tejedores fueron agrupadas segtin
membresia en dos de las tres empresas: DAHCL y
CHCDPL. Dentro de cada grupo se realizé un mues-
treo al azar para seleccionar a las familias sujeto de la
recopilacion de datos. Ya que todos los miembros de
BVSC (intervencién 1) eran también miembros de
la intervencién de Fabindia, promovida por DAHCL

4 Donovan, J; Stoian, D. 2012. 5Capitales: una herramienta para evaluar los impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la
pobreza. Turrialba, CR, CATIE, 75 p. (Serie Técnica 55, Coleccion de Desarrollo Empresarial Rural no. 7).

5 AIACA, una entidad formada por miembros, promueve medios de vida con base en las artesanias. Ademas de investigacion en
politicas y promocion para crear un marco politico favorable para el crecimiento empresarial, AIACA implementa servicios de
desarrollo empresarial para ayudar a grupos de artesanos y empresas a conectarse con los puntos de venta populares y ampliar

las operaciones.

6 Kaarak es una firma consultora que asiste a una amplia gama de clientes con esfuerzos en medios de vida y promocion

empresarial.
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(intervencion 2), la lista de miembros de BVSC no
fue tomada como agrupacién independiente (cua-
dro 3). La muestra consistié en 219 familias, de las
cuales 76 familias eran beneficiarias de CHCDPCL
(intervencion 3) y 143 eran beneficiarias de DAHCL
(intervencion 2).

2.3 Recopilacion de datos

Dos gerentes de AIACA y Kaarak, con la ayuda
de un socio investigador, entrevistaron al personal
y a los actores clave de las tres empresas. Se anali-
zaron los informes anuales operativos y financieros
de las empresas (cuando estaban disponibles) para
ver los cambios en el tiempo. Los informantes
clave para el estudio incluyeron representantes y
personal de las organizaciones ejecutoras (EDI,
Fabindia, departamentos gubernamentales locales
relevantes—Departamento de Telares Manuales
de Chanderi y Hasta Shilp Kala Vikas Nigam—e
instituciones financieras locales). Se organizaron
reuniones con agencias interventoras para validar la
informacién recopilada y buscar sus opiniones sobre
las tendencias reveladas por los datos.

En cuanto a las familias, se recopilaron datos pri-
marios de 219 familias, usando el programa de
entrevista predisefiado y probado. Cada entrevista
duré de 40 a 45 minutos. El equipo de investigacion
de siete miembros incluy6 un investigador lider, dos
supervisores y cuatro encuestadores. El equipo con-
dujo un programa de orientacidn y capacitacion para
asegurar la claridad de los objetivos y la metodologia
de investigacion; familiarizarse con los instrumentos
de recopilacién de datos; y buscar formas ideales de
implementar estos instrumentos.

Cuadro 3. Poblacion para las encuestas de familias

tejedoras
UNIDO y 143 familias (actores de
FAbindia 456 la intervencion 2; incluye
(intervenciones familias 52 familias también parte
1y2) de intervencion 1)
IHCDP-EDI 249 .
. . L 76 familias
(intervencion 3) familias

2.3.1 Instrumentos de recopilacion de datos

Los instrumentos de recopilacién de datos incluye-
ron guias de entrevista para tejedores y empresas
propiedad de tejedores, asi como para los organismos
de ejecucion e informantes clave. Los instrumentos
de recopilacion de datos se finalizaron a través del
siguiente proceso:

e La preparacion de los borradores de los instru-
mentos de recopilacion de datos se basd en una
evaluacion preliminar (realizada por miembros
del equipo de investigacién) junto con la com-
prension actual de los resultados inmediatos de
la intervencion y el posible impacto en las cinco
categorias de activos. Se llevaron a cabo ocho gru-
pos focales con tejedores y maestros tejedores;
dos entrevistas con informantes clave a comer-
ciantes y al director general del Departamento
de Telares Manuales del gobierno de Madhya
Pradesh en la Unidad de Chanderi, quien fue
miembro del equipo de UNIDO durante el
programa de desarrollo de conglomerados en
Chanderi.

e Las pruebas piloto de los instrumentos fue-
ron realizadas por el equipo de investigacion.
Durante la primera prueba piloto se entrevis-
taron 10 familias de productores y se llevaron a
cabo dos grupos focales con maestros tejedores.
Con base en los resultados, el programa de las
entrevistas fue rediseflado para centrarse pri-
mero en los hechos y luego en las opiniones y
percepciones. Se realiz6 una segunda prueba
piloto para los instrumentos redisefiados.

e L.os cambios menores se basaron en pruebas
piloto y se ultimaron los instrumentos.

2.3.2 Identificacion de cambios contextuales

Las entrevistas a informantes clave por parte de los
miembros del equipo investigador y los grupos de
enfoque se realizaron junto con la revisién de infor-
macién secundaria. Las entrevistas a informantes
clave incluyeron personal del anterior programa
de UNIDO:; personal de EDI, Fabindia, DAHCL,
Departamento de Telares Manuales de Chanderi,
BASIX, un comerciante, seis maestros tejedores,
dos comerciantes-tejedores y cuatro tejedores, entre
otros. La informaciéon secundaria fue recopilada a
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partir de datos del censo nacional, informes oficia-
les del gobierno, informes anuales del Ministerio
de Textiles, diagndsticos regionales realizados por
organismos de ejecucién, informes anuales de las
empresas, propuestas de proyectos escritas por
diferentes organismos de ejecucién en los dltimos
cinco afios, el informe final del proyecto de UNIDO
compilado en 2006, y varios articulos y estudios de
caso de Chanderi publicados en periddicos y otras
publicaciones.

3 Contexto

3.1 Informacién general del sector

Los textiles hechos a mano contindan siendo una
importante fuente de empleo en India. Cominmente
conocidos como de “telares manuales”, los textiles
hechos a mano solo son sobrepasados por la agricul-
tura en cuanto a nimero de medios de vida rurales
apoyados, lo que equivale a 15% de la produccion
textil en el pais. El Censo de Telares Manuales de
India, llevado a cabo en 2010, muestra 2,8 millones
de familias empleadas en la produccién con telares
manuales y actividades auxiliares’. El cuadro 4 deta-
lla las cifras de empleo del censo. De las familias
empleadas en el sector, 73% pertenece a castas mar-
ginadas socialmente y a grupos tribales que estdn
desproporcionadamente representados entre los
pobres en India.

El sector de telares manuales se caracteriza por la
produccién del sector informal, con tejedores que
operan como pequeios productores independientes
o jornaleros asalariados mediante contratos infor-
males con comerciantes y maestros tejedores locales.
Un pequefio porcentaje de tejedores opera a través
de cooperativas. Ademds, un porcentaje significativo
de tejedores (36%) solo son empleados a medio
tiempo, como complemento a la producciéon y mano
de obra agricola. Las figuras 1 y 2 muestran los datos

del censo de telares manuales sobre estado y natura-
leza de empleo (con base en informacion del Censo
de Telares Manuales de India 2009-2010)3.

3.2 Politicas gubernamentales sectoriales

A través de la historia, el gobierno de India ha pro-
curado promover las industrias de pequefia escala
al legislar un nimero de productos que s6lo puede
producirse por unidad, segiin lo define el nimero de
empleados y el capital utilizado. La Ley de Telares
Manuales de 1985 (Reserva de articulos para la
produccién) reservé una amplia gama de productos
textiles para que su produccién pudiera ser hecha
solo por tejedores con telar manual, con medidas
punitivas para desalentar la produccién industrial de
estos articulos. En 2010, la ley cubria once categorias
de productos textiles.

Sin embargo, desde la liberalizacién econémica y
comercial en 1991, el marco politico se ha centrado
en promover la produccién de las grandes unidades
industriales del sector formal de textiles, y la ley de
1985 no se ha hecho cumplir. La ley no impide la
produccién industrial de los articulos reservados. A
pesar del rdpido crecimiento de las tasas econOmi-
cas, los medios de vida de las personas que trabajan
con telares manuales muestran una tendencia a la
baja en el nimero de empleados. El aumento de la
competencia por parte de la produccién de textiles
industriales a menor precio ha alterado considera-
blemente los niveles de empleo e ingreso. Entre los
censos de 1995 y 2010, el nimero de familias tejedo-
ras disminuy6 14%. La comparacion de los datos de
los censos de 1995 y 2010 (cuadro 5) revela también
un cambio en la composicion de las familias pro-
ductoras, con trabajadores a medio tiempo y menos
calificados que salen del sector.

Un estudio en 2007° encontrd que en los dos estados
con el mayor nimero de tejedores de telares manua-
les, Uttar Pradesh y Andhra Pradesh, hasta 63% de

7 Handloom Census of India 2009-2010. Oficina del Comisionado de Desarrollo (Telares Manuales), Ministerio de Textiles y

Consejo Nacional de Investigacién en Economia Aplicada.

8 Ibid.

9 National Commission for Enterprises in the Unorganized Sector. 2007. Informe sobre las condiciones de trabajo y promocién de
medios de vida en el sector informal. Gobierno de India. New Delhi, India: Academic Foundation.
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Cuadro 4. Distribucion por tipo de familia de tejedores con telar manual

Familias de tejedores 1.985.186 282.822 2.268.008 81
Familias de trabajadores aliados 316.009 75.116 391.125 14
Familias con telares ociosos 78.495 2.761 81.256
Otros (trabajadores menores de edad) 41.427 1.455 42.882

Fuente: Handloom Census of India 2009-2010, Oficina del Comisionado de Desarrollo (Telares Manuales), Ministerio de Textiles y

Consejo Nacional de Investigacién en Economia Aplicada.

los tejedores continuaba viviendo por debajo de
la linea de pobreza. Con base en las encuestas por
muestreo en estos estados, el estudio destacd los
siguientes problemas:
¢ Descenso en la demanda de productos de tela-
res manuales: Hubo una disminucién en la
demanda de productos de telares manuales
tradicionales, lo que conllevé una disminucién
de 40% en el empleo y la produccion en estos
estados. Por un lado, los productos industriales
de menor precio fueron desplazando a los pro-
ductos artesanales entre los consumidores de
bajos ingresos, tanto en los mercados urbanos
como rurales. Por otro lado, los productos arte-
sanales enfrentaban mas competencia por parte
de productos de marca (productos con un valor
agregado entre los consumidores con ingresos
mads altos), especialmente en las zonas urbanas.
La naturaleza informal del sector y los multiples
intermediarios entre el productor y el mercado
han obstaculizado una respuesta competitiva en
términos de 1) desarrollo de nuevos productos
que responda a las cambiantes condiciones del

Trabajadores independientes

Trabajadores bajo
maestros tejedores

Trabajadores bajo instituciones

mercado y 2) a la inversién en cadenas de pro-
duccién y suministro mas eficientes.

* Dependencia en los comerciantes por materias
primas y vinculos de mercado: La dependencia
en los intermediarios para el suministro de mate-
rias primas y para vender el producto terminado
redujo el poder de negociacion de los tejedores
en cuanto a los salarios.

e Aplazamiento de pagos y endeudamiento: Los
contratos informales han generado que los
comerciantes exploten a los tejedores, espe-
cialmente al retrasarles pagos por productos
terminados. El estudio encontré que el retraso
en los pagos de salarios contribuyd al endeu-
damiento de los tejedores. La mayoria de los
tejedores encuestados estaba solicitando crédito
a fuentes informales. La deuda promedio al final
de la evaluacién era de US$511.

e Lenta adopcion de nueva tecnologia: La mayo-
ria de los tejedores atn usa bastidores (telares
rudimentarios de baja productividad), a pesar de
que existen telares de marco mds nuevos y pro-
ductivos disponibles en el mercado.

|| Tiempo parcial

- Tiempo completo

Rural Urbano Todos

Fig.1. Distribucion de trabajadores con telares manuales
segun condicion laboral

Fig. 2. Distribucion de tejedores segun ambiente y
jornada laboral
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Cuadro 5. Informacion basica sobre las familias productoras de telares, 1995y 2010

1995 2010
Numero de familias tejedoras 2.525.000 2.268.000
Numero de familias tejedoras a mano 34.71 2.909.000
Jornadas laborales promedio trabajadas por familia 197 234
Participacion de tejedores de tiempo completo a medio tiempo 44% 64%
Participacion de familias que informan producir menos de un metro 68% 48%

Fuente: Handloom Census of India 2009-2010, Oficina del Comisionado de Desarrollo (Telares Manuales), Ministerio de Textiles y

Consejo Nacional de Investigacion en Economia Aplicada.

Debido a su potencial para aumentar el empleo y
los medios de vida, el gobierno de India, a través
de la Oficina del Comisionado de Desarrollo para
Telares Manuales, ha disefiado, financiado e imple-
mentado diferentes programas de fortalecimiento
de capacidades y asistencia social para tejedores y
trabajadores auxiliares. De 1997 a 2009, el gobierno
central aumento su asignacion del presupuesto anual
para apoyar al sector de telares manuales de US$45
millones a US$73 millones, un incremento de 61%.
Sin embargo, hasta el afio 2006, gran parte del gasto
del gobierno fue implementado por medio de coo-
perativas via subsidios directos al precio de las telas
hechas a mano. Ademas, diversos donantes multila-
terales, bilaterales y privados se han enfocado en los
telares manuales como un drea para los esfuerzos de
promocion de medios de vida.

Uno de los principales problemas reportados por
los tejedores, incluyendo a los entrevistados en
Chanderi, fue la volatilidad en los precios del hilo,
que cambiaban incluso de mes a mes. La volatili-
dad de los precios de las materias primas afecto las
ganancias de los tejedores auténomos y los maes-
tros tejedores, ya que no podian pasar el costo total
de los aumentos en las materias primas a los con-
sumidores y actores en los primeros eslabones de
la cadena. El volumen de produccién también fue
afectado, ya que los tejedores no podian recaudar el
capital de trabajo adicional necesario para mantener
los niveles de produccién. La figura 3 muestra los
datos de los precios de hilos de 2003 a agosto 2010,
indicando un aumento de 65%. Esta informacién fue

10 Ministerio de Comercio. Gobierno de India.
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recopilada en mercados centrales de zonas urbanas,
y la informacién anecdética sugiere que las fluctua-
ciones en el precio del hilo fueron incluso superiores
en las zonas rurales.

Segtn el censo de 2010, 1a disminucién en los medios
de vida de las personas que trabajaban con telares
manuales en Madhya Pradesh fue mucho maés alta
que el promedio nacional. Los datos del censo (fig. 4)
mostraron un descenso de 73% en el nimero de tra-
bajadores empleados como tejedores y trabajadores
auxiliares. Aunque varias ONG desafiaron la magni-
tud de la disminucién al descontar a los trabajadores
rurales en el censo, la tendencia no fue disputada.
Aungque el censo no dividio las cifras de empleo por
debajo del nivel estatal, se estima que hasta 60%
de la poblacién de tejedores de Madhya Pradesh se
localizaba en la regién de Chanderi.
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Fig. 4. Cifras de empleo en Madhya Pradesh (1995 y
2010)

Fuente: Oficina del Comisionado de Desarrollo (telares man-
uales), Ministerio de Textiles y Consejo Nacional de Investigacion
en Economia Aplicada.

3.3 Informacién general de la regién

Los datos del censo de 1995, el cual proporciona un
panorama antes de que las intervenciones comenza-
ran en Chanderi, indicaron que el nimero promedio
de dias habiles para los tejedores en el estado era de
207 dias por afio, con un promedio mensual de ingre-
sos de US$33. El censo de 2010 mostré que 73% de
las familias tejedoras en el estado no tenian telar
propio y eran, por lo tanto, trabajadores asalariados.
Los datos sugieren un cambio para las familias de
tejedores: de produccién independiente en telares
propios a produccion contratada en telares propie-
dad de maestros tejedores, comerciantes y empresas
propiedad de tejedores (fig. ).

20000
18000
16000 -
14000
12000
10000
8000
6000 -
4000
2000

[ Sintelar
M Con telar

1995 2010

Fig. 5. Familias tejedoras en Madhya Pradesh segun
posesion de telares

En Chanderi, las dos principales opciones de medios
de vida, aparte de tejer, eran la produccién de cuen-
tas o abalorios y la mano de obra manual. En 2002,
antes de la primera intervencion, la UNIDO realiz6
un estudio de diagndstico con base en entrevistas a
tejedores y grupos focales. El informe de ese estudio
incluy6 la siguiente informacion para la region de
Chanderi:

e De 3.659 telares funcionando, 1.145 estaban
vinculados a las cooperativas locales, con una
produccién anual de US$3,3 millones.

e Los productos tradicionales (saris) representa-
ban 90% de la produccion.

e Durante muchos afios, las sociedades comercia-
les centrales del gobierno compraron productos
de Chanderi para promover y apoyar los medios
de vida de las personas que vivian de los tela-
res manuales en la regién. Sin embargo, en 1996,
debido a las pérdidas sufridas por las socieda-
des comerciales centrales y al paradigma de una
politica cambiante por la liberalizacién econé-
mica, las compras financiadas por el gobierno
bajaron de un maximo de 20% de la produccién
total a menos de 10%.

* En 1996, mas de 90% de la produccién total era
vendida fuera de los mercados locales, con pro-
ductos que se mercadeaban principalmente a
través de comerciantes locales que encargaban
el trabajo a tejedores asalariados.

e No hubo evidencia de un aumento en los sala-
rios de los tejedores durante los cinco afios
(1997-2002).

e No hubo ninguna fuente institucional de fondos
parainversiones en créditos de capital de trabajo
o inversiones de capital—Ilas principales fuentes
de crédito para los tejedores eran los comercian-
tes locales.

e Hubo un limitado capital social. Aunque habia
10 cooperativas registradas que eran apoyadas
por el gobierno, ninguna funcionaba en 1995, y
los tejedores informaron que las cooperativas
se usaban como canal de los beneficios guber-
namentales a los maestros tejedores, y no a las
familias de tejedores. Hizo falta un sindicato u
otra asociacion que representara los intereses de
los tejedores.
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3.4 Region utilizada para la comparacion
Debido a su similitud con la regién de telares manua-
les de Chanderi, la regién de telares manuales de
Benarés era un buen punto de comparacion:
e La principal fuente de medios de vida en ambas
regiones era el telar manual.
e L a distancia a los principales mercados urbanos
era similar.
e La mezcla de producto era comparable, inclu-
yendo el uso de materias primas similares.
e Las demografias religiosas y las castas eran
similares.

Un estudio realizado por Singh y Naik"' en 2009
encontré6 que la mayoria de los tejedores en la
region de Benarés tenia entre 36 y 55 afios de edad
y que los miembros més jovenes de las familias esta-
ban eligiendo migrar a zonas urbanas en busca de
empleos poco calificados, en lugar de continuar con
los medios de vida tradicionales. De un tamafio de
muestra aleatoria de 100 tejedores, 35% reportd
un ingreso familiar anual de menos de US$478, y
52% reportd un ingreso familiar anual de entre
US$478 y US$989; por lo tanto, 87% de los tejedo-
res encuestados reportd un ingreso anual de menos
de US$989. Este estudio apoyé a otros estudios que
mostraron un fuerte descenso en los medios de vida
y un aumento de la migracién debido a la creciente
competencia de bienes producidos industrialmente
y vendidos a menor precio, lo que cambid las pre-
ferencias del consumidor y las politicas comerciales
liberales. Una organizacién local sin fines de lucro,
People’s Vigilance Committee on Human Rights,
recopil6 pruebas mediante entrevistas y estudios de
caso sobre desnutriciéon, hambre endémica y suici-
dios entre la comunidad de tejedores.

Después de la liberalizaciéon econémica en 1991,
los informes disponibles sugieren que la tendencia
general fue luchar para adaptarse a las cambiantes
condiciones del mercado en las dreas de produccion
con telares manuales. La produccion con telares
manuales y la cadena de valor fueron incapaces de
responder a la creciente competencia y a los cam-
biantes gustos del consumidor, debido a la falta de

inversiones de capital, a la falta de acceso al crédito
y a otras deficiencias.

4 Cambios en los activos empresariales

El equipo de investigadores estudié tres empresas
formadas por las intervenciones para el desarrollo
de cadenas de valor: BVSC, DAHCL y CHCDPCL.
Los resultados concluyeron que a pesar de ser dife-
rentes entidades legales (sociedad, compania piblica
limitada y compaifiia productora, respectivamente),
diferentes estructuras de gestion (administrado
por productores y profesionales) y diferentes obje-
tivos (asistencia social, derecho de propiedad de
los productores, agregaciéon de productos), las tres
contribuyeron significativamente a ayudar a sus
miembros a mejorar su posiciéon en la cadena de
valor en aspectos como disefio, calidad y diversidad
de productos, cuota del mercado y nuevos vinculos
de mercado. El establecimiento de estas asociaciones
también ayudé a reducir las relaciones tradicionales
de explotacion. Por lo tanto, el desarrollo institu-
cional, especificamente en derecho de propiedad y
gestion profesional, fue un componente critico de
las intervenciones para el desarrollo de cadenas de
valor que buscaban tener un impacto en los ingresos
y los niveles de vida de los productores pobres.

4.1 Capital humano

4.1.1 Personal profesional introducido mediante
empresas propiedad de tejedores

Las intervenciones de la UNIDO y Fabindia cum-
plieron un rol clave al introducir personal profesional
que creara las empresas e implementara sistemas
empresariales que permitieran realizar operaciones
comerciales. Sin embargo, el fortalecimiento de las
capacidades de los productores locales para man-
tener y administrar estos sistemas empresariales ha
tenido un éxito limitado después de la retirada del
organismo de ejecucion.

El personal profesional traido por la UNIDO ayudé
a establecer sistemas empresariales (como prediccio-
nesy 6rdenes de produccién,y manejo de inventario)

11 Singh, A; Naik, SD. 2009. Status of Banaras weavers: a profile. Karnataka Journal of Natural Sciences 22(2):408—411.
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en la empresa BVSC. La UNIDO también brind6
apoyo financiero para contratar a un gerente gene-
ral profesional para BVSC de 2004 a 2006-2007.
Después de que el proyecto de UNIDO se retird
en 2006 y el gerente partio, los ingresos por ventas
empezaron a bajar de forma gradual: US$133.000 en
2007-2008 y US$100.000 en 2008-2009. Mejoraron
un poco en 2009-2010 (US$111.111), pero atn era
menores que en 2007. De abril a diciembre de 2010,
BVSC gener6 solo US$40.000 en ventas.

Aunque la gerencia de BVSC en 2010, conformada
en su mayoria por tejedores y maestros tejedores,
cit6 la falta de informacién de mercado y de capi-
tal de trabajo como los principales factores para la
disminucién de las ventas, la falta de personal pro-
fesional parecié ser un factor importante. Con la
creacién de nuevas empresas en Chanderi, BVSC
tenia competidores. Pero la gestion de los tejedores
parecia carecer de planificaciéon empresarial y de
habilidades de prediccién, lo que también dificulté
la capacidad de recaudar capital de deuda de las ins-
tituciones financieras.

DAHCL, que implement6 la segunda intervencion,
también introdujo personal profesional capacitado
y establecié varios sistemas empresariales que la
ligaban estrechamente con las necesidades de adqui-
siciéon de Fabindia, su mayor comprador comercial.
Debido ala continua participacién de organizaciones
del sector privado (Artisans Microfinance Private
Limited y Fabindia) que destacaban la importancia
de la gestion profesional y el gran apoyo proporcio-
nado, DAHCL conservé a su personal profesional y
continud teniendo sistemas de gestion empresarial
en buen funcionamiento.

4.1.2 Capacitacion y fortalecimiento de capacidades
de los tejedores

Las tres intervenciones proporcionaron capacita-
cion profesional para fortalecer las capacidades de
los tejedores en ambos aspectos relacionados con la
produccién: disefio de nuevos productos y gestion
empresarial (costos y precios, manejo de produc-
cion, control de calidad, manejo de existencias, y
contabilidad y mercadeo). Aunque habia eviden-
cia de un significativo impacto de los esfuerzos en

fortalecimiento de capacidades relacionadas con la
produccioén, en términos de un aumento en el volu-
men de nuevos productos producidos en la region,
los esfuerzos para capacitar a los tejedores con el
fin de que asumieran el control de la gestién de las
empresas propiedad de tejedores ha tenido éxito
mixto.

A diferencia de la intervencién de BVSC, donde
los tejedores capacitados no pudieron llenar el
vacio dejado por la falta de personal profesional, en
CHCDPCL (la tercera intervencién, implementada
por EDI) los tejedores si tuvieron éxito en la gestiéon
empresarial, aunque con un continuo apoyo de sub-
sidios. Los accionistas seleccionados en CHCDPCL
fueron capacitados para administrar la empresa de
forma independiente. Cinco miembros recibieron
capacitacién en desarrollo de disefio, planificacion
y monitoreo de la produccion, control de calidad
y comercializacion. Estos cinco se convirtieron en
directores de CHCDPCL y fueron asistidos en la ela-
boracién de un plan de negocios para el primer afio.
Inicialmente, la empresa fij6 la meta de trabajar con
60 a 70 telares (con 48 tejedores), produciendo hasta
50 disefios especializados y 500 saris por mes. Esto
fue incrementandose gradualmente hasta 100 telares
(60 tejedores), produciendo 75 disefios y 1.000 saris
al mes. La selecciéon de telares para la asignacién
de la produccion se hacia de manera transparente,
con base en la habilidad necesaria para productos
especificos.

Para llevar a cabo de forma efectiva el desarrollo del
negocio y el mercadeo, se formo un equipo de pro-
mocion de ventas y mercadeo con 10 accionistas, bajo
el liderazgo de un tejedor local. Este equipo recibi6
la capacitacion necesaria para solicitar 6rdenes de
compra, mantener la calidad y los plazos de sumi-
nistros, desarrollar vinculos institucionales e innovar
en respuesta a la demanda del mercado. Aunque
las decisiones relativas a la ejecuciéon de 6rdenes,
costos y precios, planificacién de produccioén, asigna-
cion de trabajo y seleccion de disefios eran tomadas
conjuntamente por los directores de CHCDPCL,
la responsabilidad de mantener las cuentas de la
empresa, el control financiero y la auditoria interna
fue confiada a un contador acreditado.
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4.2 Capital social

4.2.1 Agregacion en empresas registradas

Las tres intervenciones han contribuido a movilizar
a los tejedores individuales hacia la formacién de
grupos y la creaciéon de nuevas estructuras institu-
cionales en forma de empresas, total o parcialmente
propiedad de tejedores. El enfoque especifico sobre
la inclusion de las mujeres en la movilizacién y
agregacion de tejedoras ha llevado a que estén mds
representadas y participen en la toma de decisiones
de los SHG y las empresas.

El establecimiento y crecimiento de empresas
propiedad de tejedores marcaron un cambio signifi-
cativo en la estructura de cadena de valor existente
en la region. Se han creado empresas gestionadas
de forma profesional con sistemas empresariales
modernos, donde antes una red local de comercian-
tes controlaba el comercio de productos de telares
manuales. Estas empresas han permitido que los
tejedores suministren una mayor cantidad de sus
productos a detallistas formales de gran escala.
Los crecientes vinculos de mercado creados por las
intervenciones han aumentado la produccion total,
reflejada en los datos de la encuesta sobre la produc-
ciéon mensual reportada por las familias de tejedores
(seccién 5).

La creacién de estas empresas también tuvo un
impacto en la cadena tradicional de suministros.
Los comerciantes se vieron obligados a aumentar
los salarios para competir con los pagados por las
empresas y a adoptar practicas de pago estandari-
zadas y transparentes para competir con las nuevas
empresas.

Sin embargo, es incierto si estas mejoras serdn
sostenibles. Estructuralmente, los comerciantes y
maestros tejedores han sido asimilados en la alte-
rada cadena de valor de forma que preservan su
control sobre los trabajadores asalariados. A pesar
del incremento en las ventas, la sostenibilidad de las
dos empresas tras la retirada de las organizaciones
de ejecucion es incierta. En la empresa més antigua,
BVSC, no ha habido ninglin aumento en la mem-
bresia desde 2005. Como politica, BVSC contrataba
labores de telares manuales solo a sus miembros

y, para diciembre de 2010, solo 50 tejedores miem-
bros estaban suministrando productos. Entre las 52
familias entrevistadas que eran miembros de BVSC,
solo 22 informaron haber suministrado productos
a BVSC. En 2004, 70 tejedores suministraron pro-
ductos, aumentando a 140 tejedores en 2006-2007, el
afno en el que BVSC reportd sus mayores ingresos:
US$171.111.

4.2.2 Estandarizacion de normas de pago y salarios
en la region

BVSC fue la primera empresa en Chanderi en intro-
ducir mejores practicas empresariales y medidas de
transparencia en el proceso de produccién. Las prac-
ticas empresariales aceptadas cambiaron en la region
cuando se generd y public6 informacién sobre pagos
para cada categoria de producto; se establecieron
parametros de calidad con base en la posibilidad
de aceptacion o rechazo de un producto;y se fijo el
plazo dentro del cual el pago debia hacerse. Aunque
el Departamento de Telares Manuales tenifa progra-
mas de socializacién y un marco regulatorio para
garantizar los salarios minimos de los tejedores, éstos
no se implementaban; los comerciantes y maestros
tejedores mencionaban la viabilidad empresarial
como una razén para no pagar los salarios minimos.
BVSC, en colaboracién con Fabindia, demostré que
era viable aumentar los salarios y efectuar los pagos
de forma oportuna.

Las tarifas para tejidos a mano se basaban en la habi-
lidad del tejedor. BVSC empez6 a pagar US$0,35
por metro para un determinado tipo de tela, cuando
otros comerciantes pagaban de US$0,27 a US$0,30
por la misma tela. En 2010, las tarifas de los tejidos
se estandarizaron en Chanderi y todas las empresas
propiedad de tejedores pagaban las mismas tarifas
(US$0,49 a US$0,56 por metro). Dentro de BVSC,
el salario promedio diario de un tejedor aumento de
US$1,90 en 2004 a US$2,80 en 2006 (sin ajustes por
inflacién).

Otros maestros tejedores y comerciantes y las subse-
cuentes empresas propiedad de tejedores que fueron
creadas a través de las intervenciones en la cadena
de valor siguieron el ejemplo con el fin de prote-
ger sus negocios, que dependian de las relaciones
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informales con los tejedores. Del mismo modo, los
maestros tejedores informaron que uno de los prin-
cipales impactos de la intervencién de DAHCL fue
su enfoque profesional y transparente en la asigna-
cion de trabajo y el pago. El recuadro 1 incluye un
breve perfil.

4.2.3 Nuevas relaciones con donantes

y compradores comerciales

El equipo administrativo liderado por los tejedo-
res de BVSC aprendié a manejar su participacion
independiente en actividades de mercadeo, como
exposiciones y ferias en las estaciones de los trenes
subterraneos en Mumbai y Delhi. También comenz6
a interactuar directamente con otros comprado-
res en mercados externos y sumé a algunos nuevos
compradores.

CHCDPCL desarroll6 con éxito sus relaciones con
proveedores que incluian a una amplia gama de
grandes minoristas establecidos, al igual que con
pequenas tiendas boutique como Lifestyle, Central
Cottage Industries Corporation of India (CCIC),
Ahilya Creations, Ranjana Fabrics y Tahiliani
Designs. CHCDPCL vendia Gnicamente en el mer-
cado interno, 60% en ventas mayoristas y el resto en
ventas minoristas a través de Mrigneni, la principal
sociedad estatal gubernamental para el mercadeo de
telas hechas a mano.

4.3 Capital fisico
Algunos de los activos fisicos significativos que
formé BVSC incluyen una casa de tefiido en su

propio terreno y una pequefia oficina y almacén den-
tro de la casa de tefiido. Estos activos fisicos fueron
comprados con donaciones de agencias de desarro-
llo (BVSC no formé activos fisicos con sus propios
ingresos). DAHCL alquilé oficinas y espacios de
almacenaje en la region.

Las tres empresas propiedad de tejedores se enfoca-
ron en identificar y formar vinculos con proveedores
de hilos y tintes de alta calidad, de modo que cum-
plieron un rol clave en poner a disposicion de los
tejedores de la regién materias primas de més alta
calidad.

4.4 Capital financiero

La disponibilidad de crédito de capital de trabajo
seguia siendo un problema con BVSC, que recibi6
muy poco crédito de los bancos comerciales. La
mayor parte del crédito recaudado habia sido dado
en préstamos con cero o bajo interés por bancos de
desarrollo o corporaciones como NMDC Limited
y Graphite India Limited, como parte de sus pro-
gramas de responsabilidad social empresarial.
BVSC prometia ser un modelo de empresa operada
por productores y propiedad de productores. Sin
embargo, ha luchado por cumplir su objetivo central
de mejorar el bienestar de los tejedores en relacion
con su objetivo empresarial de generar rentabilidad
de forma sostenible.

En 2007-2008, DAHCL reporté ganancias de
2,02% en las ventas, las cuales bajaron a 1,01% en
2008-2009 y subieron a 2,01% en 2009-2010. La

Recuadro 1. Perfil de Asa Ram Kohli, maestro tejedor de DAHCL

Asa Ram ha estado suministrando productos a DAHCL desde el afio 2008. Ahora recibe 6rdenes por un valor de
US$200.000 anuales. Emplea a 15 familias tejedoras en Pranpur, un poblado a 5 km de la ciudad de Chanderi.
Obtiene su materia prima del mercado local de Chanderi. Cree que ha habido una mejoria significativa en la
calidad del producto debido a la creciente disponibilidad de hilo de buena calidad. El compra sus hilos a dos
comerciantes en Chanderi. Para el hilo que requiere tefido, utiliza las instalaciones de tefido de BVSC; sin
embargo, no esta satisfecho con la calidad del tefido. Solicitd a sus amigos préstamos libres de intereses para
empezar a emplear a otros tejedores y pago los préstamos después de un afio. Posee 20 acciones en DAHCL
y esta muy satisfecho con el pago oportuno y las continuas o6rdenes de trabajo. También tiene una pdliza de
seguro de salud, que obtuvo a través de la intervencion de EDI.

_‘—_



Intervenciones para ampliar las oportunidades de mercado de los productores de telas tejidas a mano: lecciones de la region de Chanderi, India

empresa pagd un dividendo de 10% en 2007-2008
y un dividendo de 20% en 2008-2009 y 2009-2010.
El valor de mercado de las acciones aumenté de
US$2,20 en 2007-2008 a US$4,40 en 2008-2009, y
fue de US$5,30 en diciembre de 2009. La empresa
habia organizado dos rondas de comercializacién de
acciones; una en diciembre de 2009 y otra en junio
de 2010. Sin embargo, s6lo 473 acciones (3% de las
acciones totales) fueron comercializadas. Para un
accionista artesano promedio, la inversion de US$22
(un accionista artesano promedio tiene 10 acciones)
resulté en dividendos de US$10, y el valor de mer-
cado de las acciones habia subido hasta US$53. Esto
se tradujo en una tasa de retorno de inversion de 45 %
en los ultimos tres afios y una tasa de apreciaciéon de
capital de 140%. No obstante, en términos absolu-
tos, ser duefio de una parte de DAHCL result6é en
un ingreso de efectivo adicional de solo US$10 y un
aumento en el valor de los activos de US$31 para el
accionista artesano promedio. Ademés, DAHCL no
se limitd a contratar exclusivamente a sus miembros
para la produccion.

Tomando en cuenta que DAHCL solo suministrada
a Fabindia, su desempefio estaba directamente rela-
cionado con el desempefio general de la cadena
Fabindia, que crecié significativamente en los tres
anos. En el primer afio fiscal (2007), DAHCL alcanz6
una facturacién de aproximadamente US$244.444,
que aumenté a US$1,25 millones en 2008-2009 y
US$1,3 millones en 2009-2010 (cuadro 6).

Ensu primer afio de operacién (junio de 2008 a marzo
de 2009), EDI/CHCDPCL produjo saris y materiales
para vestir por un valor de US$66.667, que resulta-
ron en ventas por casi US$49.000. La produccion
aument6 marginalmente a US$73.288 en 2009-2010.
Durante 2008-2009, aparte de un aumento salarial
de 20% para los tejedores, la compafiia también

proporcioné un dividendo de 40% (US$8,90 en el
valor de las acciones de US$22,20) a sus accionis-
tas. En 2009-2010, la empresa mejord el pago del
dividendo a 60% (US$13,30). El salario anual pro-
medio pagado a cada tejedor en 2008-2009 fue de
US$832; éste aumentd a US$1.007 para el afio fiscal
2009-2010. Sin embargo, la compaiiia no era renta-
ble y dependia de subsidios gubernamentales para
los pagos de dividendos.

5 Cambios en los activos de las familias

5.1 Capital humano

Las intervenciones para el desarrollo de cade-
nas durante los dltimos ocho afios en la regiéon de
Chanderi conllevaron cambios sistémicos en el sis-
tema de produccién. En el sistema tradicional, los
trabajadores asalariados debian comprometerse a
trabajar exclusivamente con un comerciante o maes-
tro tejedor. Los maestros tejedores daban disefios
y materias primas a los tejedores asalariados, quie-
nes recibian un salario por producto terminado. No
era facil para los tejedores asalariados trasladar su
produccién a otro maestro tejedor, y las practicas de
explotacion (como rechazar los productos por razo-
nes de calidad sin pardmetros claros de esa calidad,
los retrasos arbitrarios en los pagos de los salarios,
y las deducciones salariales por créditos dados a los
tejedores) eran incontrolables. Los términos comer-
ciales que introdujeron las empresas propiedad de
tejedores forzaron a los maestros tejedores y a los
comerciantes a reducir estas practicas de explotacion
para poder competir. Los sistemas transparentes en
la asignacién de la produccion a diferentes tejedores,
los parametros de calidad claramente definidos, las
tasas salariales fijas y las directrices de pago condu-
jeron a debilitar la estructura de poder que tenian los
comerciantes y maestros tejedores. Los programas

Cuadro 6. Ventas de las empresas propiedad de tejedores (en US$)

BVSC 134.899 101.638 113.167
DAHCL 244 444 1.255.556 1.313.333
CHCDPCL NA 48.889 82.222
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de sensibilizacién organizados por el organismo de
ejecucion de las intervenciones también cumplieron
un rol clave en las demandas de los tejedores asala-
riados, en relacion con préacticas justas por parte de
los comerciantes y maestros tejedores.

Noventa y ocho por ciento de los tejedores declard
que les gustaria continuar con el tejido como prin-
cipal ocupacién, debido al aumento en los salarios,
mayor demanda del mercado y la disponibilidad
de trabajo. Los nuevos tejedores sumaban 25% del
total de la poblacion de tejedores, y 54% de los nue-
vos tejedores tenian edades entre 18 y 23 afios. Esto
indicé que, a diferencia de otras regiones con tela-
res manuales'?, esta ocupacioén aun era considerada
una opcion factible de medios de vida. También se
mejord la capacidad de los tejedores asalariados
para negociar sus salarios. En 2010, en comparacion
con cinco afios antes, 84% de los tejedores asalaria-
dos informaron que se sentian mds empoderados
cuando trataban con comerciantes.

Tradicionalmente, los productos de Chanderi eran
costosos, debido a sus intrincados disenos. Un
cambio importante de las intervenciones fue la
introduccion de disefios modernos que demanda-
ban menos tiempo de produccidén, lo que hizo que
los productos fueran asequibles para los consumido-
res de clase media. Ademas, se introdujeron nuevos
productos (adornos para el hogar, material para
vestidos y estolas). A la vez, las intervenciones en
materias primas y calidad del tefiido mejoraron la
calidad del producto final. Se encontr6é que 48% de
los miembros de BVSC, 25% miembros de DAHCL
y 17% de miembros de CHCDPCL producian nue-
vos productos, ademds de saris y otros productos
tradicionales. La encuesta también encontré que los
tejedores asalariados que creaban nuevos productos
ganaban US$9,30 mds por mes que aquellos que sélo
producian los productos tradicionales.

Las intervenciones en la capacitacion de tejedores
en administracion han dado lugar a un grupo base
de productores-gerentes que estdn administrando

las empresas. Los tejedores capacitados mediante las
intervenciones estan ahora involucrados en varios
puntos de la cadena de valor, incluyendo mercadeo,
desarrollo de disefios, gestiéon empresarial y control
de calidad.

Sin embargo, hubo muy pocos casos de tejedores
asalariados que llegaron a ser emprendedores. Los
tejedores asalariados no reportaron ningiin impacto
significativo de los cursos de capacitacion: 96% de
los tejedores atn no podian disefiar sus propios pro-
ductos y dependian de los disefios de las empresas
propiedad de tejedores y de los maestros tejedores.
La capacidad de los tejedores de controlar algu-
nos aspectos relacionados con su ocupacion (por
ejemplo, el tefiido) tampoco mejord, a pesar de la
inversion en infraestructura colectiva. Los tejedores
no estaban satisfechos con la calidad de los produc-
tos terminados en los cuales habian usado la unidad
de tefiido promovida por EDI y operada por BVSC.
Aunque los tejedores reportaron una significativa
mejora en la accesibilidad y calidad de las materias
primas, la mayoria atribuyé esto a las condiciones
generales del mercado, y no a las intervenciones
especificas. Muchos tejedores todavia adquirian hilos
en el mercado local en lugar de adquirirlos en los
depositos de hilo establecidos por las intervenciones.

Tradicionalmente, Chanderi tenia un sistema
estandarizado de salarios para hombres y mujeres
tejedores, y los salarios variaban segin el disefio
del producto y la complejidad del tejido. Antes, las
mujeres llevaban a cabo las actividades auxiliares,
sobre todo como trabajo doméstico no remune-
rado. Debido a las intervenciones, un gran nimero
de mujeres decidié hacer del tejido su ocupacion
principal; 37% de los nuevos tejedores eran mujeres.
La proporcién en cuanto al sexo era de 1:0,85 en el
grupo de tejedores mayores de 17 afios y 1:0,93 en el
grupo de tejedores de 24 a 35 afios de edad. Las inter-
venciones realizaron numerosas exposiciones en
diferentes regiones y mercados, las cuales cumplie-
ron un rol importante en la generacion de liderazgo
y confianza entre las mujeres. Para el afio 2010, las

12 Handloom Census of India 2009-10. Oficina del Comisionado de Desarrollo (Telares Manuales), Ministerio de Textiles y Consejo

Nacional de Investigacién en Economia Aplicada.
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mujeres tejedoras participaban en exposiciones en
otras partes de India e incluso en el extranjero.

Entre las familias de tejedores, 64 % informé mayo-
res resultados intermedios en educacion, los cuales
atribuyeron a los ingresos generados por el tejido.
Para el grupo de nifios y nifias en edad escolar, 86%
estaba matriculado en la escuela. Sin embargo, de la
poblacién total, solo 7% era de graduados universi-
tarios y 16% de graduados de secundaria.

Con respecto a la ingesta nutricional, 66% de los
tejedores informaron haberla mejorado en los ulti-
mos cinco afios. Por otra parte, 60% informé que
podian pagar mejores servicios médicos para sus
familias, de los cuales 23% atribuyé la mejora al
régimen de salud introducido por CHCDPCL e
ICICI Bank, que fue posteriormente adoptado por
otras empresas de la region.

5.2 Capital social

Las nuevas empresas facilitaron la formacién de
nuevas redes de tejedores en la region, lo que con-
dujo directamente a mejores salarios. La estructura
de las empresas y las reuniones regulares de coordi-
nacion de los accionistas fortalecieron las redes de
tejedores asalariados en la region. No obstante, no
estaba claro si esto conduciria a otras mejoras en los
ingresos y estandares de vida de los tejedores asala-
riados después de las intervenciones.

Las redes, junto con una mayor actividad en la
regién dirigida por el gobierno, se inclinaban hacia
un mayor acceso a los servicios gubernamentales.
Sin embargo, la persistencia de ciertos elementos
de la cadena de valor tradicional amenazaron la
sostenibilidad de los cambios estructurales en la
cadena de valor: 88%, 86% y 58% de los miembros
de DAHCL, CHCDPCL y BVSC, respectivamente,
aun vendian sus productos a través de comerciantes
y maestros tejedores.

5.3 Capital fisico

Aunque la produccién total regional aumentd bas-
tante, este aumento no correspondié al aumento
en los activos relacionados al tejido. No aument6
el nimero de telares instalados, lo que sugiere que

anteriormente habfa telares subutilizados que ahora
funcionaban a su mayor capacidad. De los tejedores
encuestados, 28% reportd haber comprado activos,
como equipos de procesamiento para antes y des-
pués del tejido. Hubo evidencia de intervenciones
especificas de EDI en la introducciéon de nuevas
herramientas, las cuales aumentaron la producti-
vidad en hasta 25%. A pesar de esto, solo 28% de
los tejedores de la region adoptaron las nuevas
herramientas (las cuales eran gratuitas a través de
subsidios o tasas subsidiadas).

De cualquier forma, se han construido nuevos activos
fisicos a nivel comunitario a través de las interven-
ciones. Una unidad de teflido establecida por EDI
estuvo siendo administrada por BVSC. Un depésito
de hilos fue establecido por CHCDPCL. Las tres
organizaciones construyeron galpones para urdi-
dura, los cuales han facilitado el proceso durante los
monzones y los veranos. Sin embargo, los tejedores
consideraron que la calidad de los servicios presta-
dos por estos activos comunitarios debia mejorar.
Por ejemplo, los tejedores prefirieron comprar hilo
preteiiido, porque sentian que la calidad provista por
la unidad de tefiido no era buena. Ademads, adqui-
rieron la mayoria del hilo en el mercado abierto,
porque creian que las existencias y la calidad del hilo
en el depdsito tampoco eran buenas.

A nivel de familia, hubo un aumento significativo en
la compra de bienes de consumo (por ejemplo, telé-
fonos méviles, televisores, estufas de gas y bicicletas)
que indicé una mejora en la calidad de vida. Entre
las familias, 74% inform¢6 haber comprado un telé-
fono mavil en los ultimos cinco afos. Sin embargo,
muy pocos informaron haber comprado activos mas
grandes: solo 2% informé haber comprado tierras
y 6%, una motocicleta. El valor promedio del total
de activos fisicos adquiridos por los tejedores desde
2005 era de solo US$204, aunque se estima que falta-
ron datos en la encuesta. Los accionistas de DAHCL
informaron haber invertido el mayor valor prome-
dio en activos (US$245).

5.4 Capital financiero
El valor de produccién promedio mensual de una
familia de tejedores aumenté de US$50 en 2005 a
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US$87 en 2010; es decir, un aumento de US$37 o
73%. Sin embargo, un andlisis mds detallado demos-
tré6 que 81% de las familias reporté incrementos
mensuales en la producciéon de menos de US$33
(fig. 6), con mayores incrementos en la producciéon
para una minoria de familias que sesgo el promedio
hacia arriba. Al eliminar a estas familias del andli-
sis, se redujo el incremento promedio mensual en la
produccién a US$22. Las familias que empezaron a
utilizar telares de Jacquard (mecdnicos) reportaron
mayores incrementos en la produccién que otros
tejedores.

La hipdtesis fue que el factor determinante de
las diferencias en los aumentos en produccion
e ingreso era la fuerza de las relaciones con los
maestros tejedores, quienes asignaban la produc-
cién a los tejedores asalariados y, por lo tanto,
determinaban el nimero de dias de trabajo por
afio. El cambio proporcional en la produccion se
correlacion6 con el cambio proporcional en los
ingresos totales de las familias de tejedores; 97% o
211 tejedores encuestados reportaron un aumento
en el valor mensual de produccién. De esos 211
tejedores, 177 no cambiaron sus telares manuales
por telares de Jacquard, que eran méas producti-
vos. Igualmente, de esos 211, 202 reportaron un
aumento en el nimero de dias de empleo relacio-
nados con el tejido. Por lo tanto, los datos de la
encuesta, corroborados por entrevistas a tejedores,
sugieren que el aumento en la produccién podria
atribuirse, principalmente, a una mayor oferta de
empleo por la creciente demanda de productos a
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Fig. 6. Proporcion de familias segun cambio en
produccién (US$)

través de los nuevos vinculos de mercado creados
por las empresas propiedad de tejedores.

Para febrero de 2010, el ingreso promedio total men-
sual de las familias de tejedores encuestadas fue de
US$83, y el ingreso promedio mensual por tejidos
era de US$71 (para un aumento de US$48 o 48%
mensual desde el afio 2005). En comparacién con
los datos registrados en el censo de 1995, el ingreso
promedio mensual aument6 115%, con base en el
ingreso mensual de US$33.

A pesar de las repetidas intervenciones dirigidas a
sectores especificos, no hubo ninguna mejora signi-
ficativa en el acceso al crédito en los tltimos cinco
afios. Para el ano 2010, mas de 90% de los tejedores
todavia utilizaba fuentes de crédito informales. El
banco del sector publico en Chanderi, el State Bank
of India (SBI), dio créditos a 150 tejedores en 2007
mediante la intervencion de UNIDO. No obstante,
los tejedores no devolvieron los préstamos y SBI
redujo los préstamos para tejedores. De 2008 a 2010,
SBI desembolsé solo 10 préstamos a tejedores de la
region.

La UNIDO promovié el modelo de SHG para mejo-
rar los servicios de ahorro y crédito. Sin embargo,
estos grupos dejaron de funcionar. Tras la retirada de
UNIDO como organismo de ejecucion, los 13 SHG
de BVSC dejaron de reunirse periddicamente y de
recolectar ahorros de sus miembros. Apna Kosh se
establecié como una cooperativa de crédito dirigida
por BASIX para ofrecer pequeiios préstamos, pero
muy pocos tejedores eran miembros.

Curiosamente, 83% de los tejedores encuestados
reportd un mejor acceso a servicios de ahorro y 50%
de los tejedores dijo haber aumentado su ahorro
mensual. El principal instrumento de ahorro era una
cuenta bancaria formal en SBI.

6 Conclusiones
Las tres distintas intervenciones para el desarrollo

de cadenas de valor en la region de telares manua-
les de Chanderi pretendian mejorar los ingresos y
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los niveles de vida de los tejedores asalariados. Se
han enfocado en mejorar las siguientes cuatro dreas:
intermediacion social y agregacion de tejedores;
fortalecimiento de insumos de produccion e infraes-
tructura; fortalecimiento de capacidades de los
tejedores para aumentar su poder de negociacion
en la cadena de valor; y formacién de nuevos vincu-
los de mercado para aumentar la produccién total
en la region. El principal objetivo general era crear
empresas propiedad de tejedores comercialmente
sostenibles y empresas administradas por tejedo-
res, que sirvieran como el punto de partida para
la produccién y las ventas de productos de telares
manuales de la regién.

Las intervenciones han conducido a cambios
estructurales importantes en la cadena de valor de
productos de telares manuales en Chanderi. Los
sistemas transparentes en la asignacién de la pro-
duccién a diferentes tejedores, los pardmetros de
calidad claramente definidos, las tasas salariales
fijas y las directrices de pago condujeron a debilitar
la estructura de poder que tenian los comerciantes
y maestros tejedores. La creacion de nuevos inter-
mediarios de mercado bajo la forma de empresas
propiedad de tejedores, promovidas por las inter-
venciones, ha forzado a las nuevas dindmicas de
mercado, conduciendo a una reduccion en las prac-
ticas de explotacién y términos més justos para los
tejedores asalariados.

Los resultados de la encuesta de familias confir-
man aumentos salariales, aumentos significativos
en los niveles de vida y un mayor acceso a los bie-
nes fundamentales para el desarrollo, como salud,
educacién y seguros. Los tejedores citaron una
mayor transparencia y un conjunto codificado de
précticas para asignar la produccién y realizar los
pagos como los principales logros obtenidos de las
intervenciones.

Los principales impactos de las intervenciones pue-
den resumirse de la siguiente manera:
¢ En relacion con otras regiones de telares manua-
les, los tejidos contintian siendo un medio de
vida viable en Chanderi, y hay nuevos tejedores
empezando a ejercer esta ocupacion.

e Los nuevos vinculos de mercado con minoris-
tas y exportadores del sector formal ayudaron a
aumentar los ingresos y volumenes de produc-
cion. Los aumentos de 73% en la produccién y de
48% en los ingresos de los tejedores asalariados
sugieren que las intervenciones han tenido éxito
en la creacion de empresas propiedad de teje-
dores y empresas administradas por tejedores,
que permiten a los tejedores capturar un mayor
componente de valor agregado en la region. Sin
embargo, aun se desconoce la capacidad de las
empresas para ser comercialmente sostenibles y
continuar sus operaciones una vez que se retiren
las donaciones, los subsidios gubernamentales y
la gestion profesional externa.

e No hubo intervenciones especificas para la
formacion de activos mds alld de un intento
de introducir el ahorro por medio de SHG
y de una intervencién de BASIX para crear
grupos de ahorro y préstamo, pero ambos
esfuerzos fueron infructuosos. Sin embargo, el
significativo aumento en los ingresos condujo a
la acumulacién de algunos activos. Las mejoras
significativas en algunos indicadores de pobreza,
como la compra de televisores y teléfonos movi-
les, y el mejoramiento de pukkas y semipukkas
(estructuras habitacionales permanentes cons-
truidas con ladrillo y concreto), sugiere que las
intervenciones han cumplido un rol en la reduc-
cion de la pobreza, el aumento en los ingresos y
el mejoramiento en el nivel de vida en la region.
Las intervenciones también han aumentado el
acceso a servicios de ahorro y seguros.

e El mayor impacto parece ser el de un aumento
en el capital humano. Los tejedores dijeron
haber mejorado su poder de negociacién ante
otros actores de la cadena de valor. También
reportaron un mayor acceso a servicios educa-
tivos y de salud.

e Las intervenciones han tenido un impacto sig-
nificativo en el empoderamiento de las mujeres
y el aumento de sus ingresos. Hubo un cambio
estructural en el rol de la mujer en la cadena de
valor; pasaron de ser mano de obra doméstica
no remunerada en actividades auxiliares a ser
tejedoras de tiempo completo y miembros de las
empresas propiedad de tejedores.
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* Se crearon tres nuevas empresas propiedad de
tejedores en la region, lo que generd ventas com-
binadas por US$3,3 millones.

Sin embargo, no se pudo ver un impacto significativo
en las siguientes dreas:

e No hubo evidencia de un mayor acceso al cré-
dito, y los productores aun mencionaban el
acceso al crédito como el principal impedimento
para aumentar los ingresos.

¢ Elpromediodelastasassalarialesreales de los teje-
dores subid solo 4% mediante las intervenciones.

e Atln estd por verse la sostenibilidad de las
empresas propiedad de tejedores después de
la intervencion, especialmente en relacién con
la capacidad de los productores para adminis-
trar estas empresas sin asistencia profesional.
La mayoria de la produccién total de la region
continda comercializdndose por medio de
los comerciantes, lo que representa una ame-
naza para la sostenibilidad de las mejoras
obtenidas por los tejedores asalariados, en
términos del comercio logrado a través de las
intervenciones.



Formacion de una cadena de valor de vegetales
organicos con familias productoras en los Apalaches,
Estados Unidos

Aimee Russillo’

Resumen

Este estudio de caso se enfoca en las experiencias de 41 familias productoras en la region central apalache
de los Estados Unidos al vincularse con el mercado formal de verduras organicas a través de Appalachian
Harvest (AH). El programa de AH suministra productos agricolas (organicos) a cadenas de supermercados,
empleando la etiqueta local y organica de Appalachian Harvest® para agregar valor a través de la clasifi-
cacion, el empaque y el mercadeo de productos organicos. AH fue creado por la organizacion Appalachian
Sustainable Development (ASD), con la ayuda de agencias gubernamentales y fundaciones privadas. El
estudio evalud el impacto del AH para fortalecer las estrategias de vida de los agricultores y ayudar al AH a
convertirse en una operacion empresarial viable. La evaluacion muestra que los activos fisicos de AH son
ahora significativos en términos de instalaciones de empacado y ofrecen una gran oportunidad para ASD, la
comunidad y los agricultores. Por otro lado, no se han formado activos financieros o estos podrian ser vistos
como negativos, ocasionando que todo el programa AH vy el capital humano y social formado se tornen vul-
nerables ante cualquier cambio en los mercados. Las conexiones entre los compradores y AH son débiles,
sin contratos escritos y con una alta dependencia en un solo individuo. Existe una inversion limitada en AH
por parte de los otros actores de la cadena de valor y muy pocas barreras de salida. Entre las familias pro-
ductoras, el capital humano ha aumentado, pero las intervenciones de persona a persona para las nuevas
demandas o la expansién no son viables. Los miembros de AH creen que AH es un vehiculo para acceder a
mercados diferenciados, y las intervenciones han contribuido a la formacion de activos humanos y sociales.
Sin embargo, solo unas cuantas familias productoras se han beneficiado realmente en términos de activos
financieros y reducido su vulnerabilidad en general.

1

Aimee Russillo trabaja con Liseed Consulting (arussillo@liseed.com).
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1 Informacién general

1.1 Introduccién

Establecida en 1995 como una organizacién sin
fines de lucro con sede en Abingdon, Virginia,
Appalachian Sustainable Development (ASD)
busca apoyar el desarrollo econémico sostenible a
través de los activos econémicos de la regién, como
la agricultura y la silvicultura. Inicié con pequefios
proyectos piloto que incluian a una red de produc-
tores orgdnicos no certificados, un pequefio servicio
agricola apoyado por la comunidad y la venta directa
de una parte de la produccién a restaurantes. En el
ano 2000, ASD estableci6 el programa Appalachian
Harvest® (AH) para aprovechar la oportunidad de
ayudar a los productores a entrar en un proceso de
transicion en el que dejarian la produccién de tabaco
y se dedicarfan a abastecer el mercado de productos

orgénicos, el cual mostraba un répido crecimiento.
La region a la que sirve ASD, que comprende con-
dados en Virginia y Tennessee, es bastante rural y
relativamente pobre; la poblacion es de baja densi-
dad y, en su mayor parte, disminuye a causa de la
emigracion neta. Todos los condados en la regiéon de
servicios de ASD se clasifican como transitorios, en
riesgo o en una situacion tensa (fig. 1).

El estudio de caso valora el impacto logrado a tra-
vés de ASD y AH para fortalecer las estrategias de
vida de los agricultores y analiza hasta qué grado
son las intervenciones del proyecto responsables
de los cambios observados en los niveles de activos
y en la resiliencia de las familias de agricultores y
el programa de AH. Entre los socios del estudio se
encuentran Wallace Center en Winrock International,
ASD en Abingdon, Virginia, y Liseed Consulting.
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Fig. 1. Condados de la Comision Regional Apalache y area de servicios de ASD, la organizacion para el desarrollo

sostenible en la region apalache.
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A pesar de que existe un considerable potencial en
productividad agricola y una demanda de productos
orgénicos que crece rapidamente, la situacién poli-
tica, social y econdémica es desafiante. Existe una
renuencia cultural y social a tomar riesgos y cam-
biar, asi como recelo ante organizaciones externas, lo
que ocasiona que el trabajo conjunto sea dificil. Las
circunstancias econémicas apretadas contribuyen a
que los agricultores se resistan a hacer cambios en
la produccién para dejar las cosechas y técnicas que
conocen.

1.2 Desarrollo de cadenas de valor

Las intervenciones para el desarrollo de la cadena
de valor de vegetales organicos fueron canalizadas
a través del programa AH (fig. 2). AH, con el res-
paldo de ASD, proveia servicios e insumos para la
produccién primaria, procesaba las verduras para la
venta a detallistas y negociaba con comparadores.
Un estudio de viabilidad realizado a inicios del pro-
yecto indicd que las condiciones en la region eran
adecuadas para la produccién orgdnica y que existia
un potencial de comercializacién con los supermer-
cados regionales mayoristas. Sin embargo, el drea
carece de experiencia en la produccién organica y la
infraestructura de agregacion, lavado y clasificacion
para cumplir con los estrictos requisitos del mercado
minorista.

A nivel del agricultor, ASD buscé impulsar produc-
cion de verduras organicas mediante lo siguiente:
* asistencia técnica para la transicién y produccién
orgénica
° apoyo a los agricultores a través de AH
e cobertura de certificacion grupal

e programas de educacion y extension
e creacion o apoyo a los mercados de agricultores
regionales

Para el negocio en detallistas, ASD cre¢ la etiqueta
AH y una empresa local lucrativa (u orientada a la
recuperaciéon de costos) para comprar productos
orgénicos cultivados por las familias productoras de
AH y proveer instalaciones de procesamiento, trans-
porte y logistica a los mercados mayoristas, lo cual
comprende:
* apoyo técnico para cumplir con los requisitos
estipulados
¢ infraestructura centralizada para las instalaciones
de agregacion y lavado o clasificacién
* mercadeo bajo el amparo de la marca certificada
AH de productos orgénicos para los mercados
minoristas
e transporte y logistica del nodo de agregacion

El proyecto pretendia crear mercados alternativos
de mayor valor para los agricultores, con el fin de
ayudar a incrementar el ingreso agricola y diversi-
ficarse en mercados crecientes. Ademas, la creacion
de una infraestructura comunitaria y de valor agre-
gado fue considerada como un aspecto clave para
alcanzar una riqueza local duradera. La interven-
cion de ASD brindé incentivos de mercado para
précticas de produccion sostenibles, las cuales tenian
como metas incrementar la biodiversidad, restaurar
la salud y fertilidad de los suelos, y reconectar a los
clientes con las fuentes de sus alimentos.

Durante el periodo de estudio, ASD recibié dona-
ciones y créditos blandos por US$1,5 millones para
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Fig. 2. El rol del programa AH en la cadena de valor de vegetales organicos, 2010

el programa de agricultura, con gran parte de los
costos de personal compartidos con el programa
de silvicultura de ASD, que ASD finalizé en 2010.
Las donaciones provenian primordialmente de
fundaciones privadas, pero también de programas
gubernamentales estatales y federales (seccién 4.4).

2 Metodologia

La evaluacion se basé en la herramienta 5Capitales?.
El enfoque de la herramienta gira en torno al con-
cepto de los activos de medios de vida, centrandose
en los capitales natural, humano, social, fisico y
financiero. La metodologia se bas6é en informes
financieros y de ventas, informes de evaluacién de

subsidios de donantes, entrevistas con informantes
clave, investigacion llevada a cabo por otros eva-
luadores y compradores, y encuestas a familias. La
evaluacién se realiz6 entre julio y diciembre de 2010.
El personal de ASD brind6 acceso a documentos
organizacionales, listas de agricultores, listas de acto-
res clave y acceso a documentos preparados para un
proceso continuo de planificacion estratégica.

2.1 Caracteristicas de la intervencion

El primer paso fue identificar los cambios pla-
neados de la intervencion (la teoria de cambio),
incluyendo metas generales, estrategias para cumplir
estas metas y posibles resultados intermedios (out-
comes) e impactos. La teorfa de cambio de ASD (fig.
3) fue formulada con base en el modelo l6gico del

2 Donovan, J; Stoian, D. 5Capitales: una herramienta para evaluar los impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la
pobreza. Turrialba, CR, CATIE, 75 p. (Serie Técnica 55, Coleccion de Desarrollo Empresarial Rural no. 7).

92




Formacién de una cadena de valor de vegetales organicos con familias productoras en los Apalaches, Estados Unidos

Factores externos
» Contexto legal y politico
» Contexto de mercadeo
» Otras intervenciones

Y X

Desarrollo Resultad
de mercado nesuftacos Impactos
inmediatos
(outputs) * Comunidades
Insu.fn.ws Educacién Ampliar mercados izl:g:g:?ris d); d
* Subsidios de mercado Incrementar el Resultados alimentaria
* Préstamos bl int di
apoyo pub||co Intermedios . Medio
* Asistencia » Desarrollo * Ampliar las lineas (outco-mes) » ambiente
e 2 de productos de productos + Cambios en T
» Conocimiento alimentarios los activos .
o | Ve | de vida
» Persona » Mejorar la i
Distribucion ! i SoRailes
IS, - Viabilidad
de productos procesamiento y empresarial
distribucién P

Estrategias

Conjunto de actividades
para lograr los objetivos
y las metas

Recursos
aplicados

Cambios a corto plazo
causados directamente
por actividades,
entregables

Cambios a corto
y mediano plazo
producto de los
resultados inmediatos
(outputs)

Efectos a largo
plazo: mejores
condiciones o
cambio en el
estado

Fig. 3. Teoria de cambio de Appalachian Sustainable Development

proyecto, a partir de informes de evaluacién de sub-
sidios anteriores, preparados para varios donantes.
La informacion obtenida de ASD, informantes clave
e investigacion secundaria identificé las intervencio-
nes y los actores en la cadena.

Los supuestos que se establecieron con respecto a la
viabilidad a largo plazo y a cémo ocurre el cambio
incluyeron lo siguiente:
¢ los agricultores permanecen en el programa
¢ el suministro crece mediante la expansion de
los agricultores actuales o la entrada de nuevos
agricultores
¢ los sobreprecios compensan los mayores costos
de produccion
* hay un crecimiento continuo en la demanda de
productos de AH

Elmarco de la muestra fue disefiado en esta fase con
el fin de poner a prueba la teorfa de cambio durante
las fases de recopilacién de datos. Tras varios meses
de haber iniciado el proyecto, una lista depurada de

agricultores permitié identificar a Unicamente 41
miembros en vez de los 100 que se habian anticipado
al inicio. Esta diferencia se debid a la falta de infor-
macion sobre los agricultores y a las brechas en los
registros, ocasionadas por mudanzas y un incendio.
Se tom¢ la decision de encuestar a 100% de estos
agricultores.

2.2 Identificacién del contexto politico, legal
y de mercado

En este paso, las entrevistas con expertos (provee-
dores de asistencia técnica, académicos, etc.), la
investigacion por Internet, los informes de mercado
y la investigacion primaria identificaron una serie de
factores en el contexto que influyen en los resulta-
dos intermedios (outcomes) de la intervencién. Se
contraté a un investigador profesional para acceder
a varias bases de datos gubernamentales nacionales,
estatales y locales, con el fin de obtener informacion
bésica importante. Esta informacién fue empleada
para ajustar la encuesta a familias y contextualizar el
andlisis de la informacion a nivel familiar.
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2.3 Identificacion de cambios para las empre-
sas en eslabones superiores de la cadena
Comprender los cambios para ASD, como ONG
facilitadora, es importante para ampliar la interven-
cién y para su rol central en las estrategias de vida
de los productores y las productoras de AH. Los
documentos organizacionales, las evaluaciones de
donantes y las entrevistas con actores clave de la
evaluacién brindaron datos sobre los cambios en la
dotacion de activos, el flujo de ingresos y los acuerdos
institucionales (por ejemplo, contratos, requisitos,
mecanismos de riesgos/beneficios compartidos) en
ASD para el periodo 2006-2010. Se entrevisté a
ocho de los 12 compradores, quienes representaban
90% de las ventas.

2.4 Identificacion de cambios a nivel de familia
La muestra para el cuestionario a familias de
5Capitales fue modificado con base en el andlisis del
contexto y la realimentacién del personal de ASD.
Luego, fue ensayado con tres agricultores organi-
cos de productos mixtos en la regién apalache de
Kentucky. Si bien estos agricultores no participaban
en el programa AH, sus insumos permitieron poner
a prueba, de forma eficiente, las preguntas ambienta-
les y socioeconémicas en el contexto de los Estados
Unidos.

El marco adaptado de la muestra consistia en entre-
vistar a todos los productores actuales. De los 41
productores, 33 estaban certificados como producto-
res orgdnicos por AH; el resto eran productores de
huevos de pastoreo. Aparecieron nuevos retos meto-
dolégicos con datos que mostraban un alto indice
de rotacién de los productores en AH: 54% de los
miembros de AH tenian dos aflos 0 menos en el pro-
grama y la rotacién promedio en los tltimos cinco
anos era de 57%. Por lo tanto, se decidi6 utilizar un
enfoque cualitativo, manteniendo el enfoque de acti-
vos de medios de vida. Se identificaron dos grupos
de agricultores: 1) agricultores tradicionales anti-
guos en busca de una transicion hacia los mercados
organicos y 2) agricultores mas recientes e idealistas
en busca de una conexion con sus valores de sosteni-
bilidad. Las entrevistas a familias fueron realizadas
en persona con nueve agricultores y duraron entre
una hora y media y dos horas. Debido al alto indice
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de rotacién, se contacté a cuatro exmiembros del
programa para una entrevista telefénica.

2.5 Analisis e identificacion de resultados
intermedios e impactos

Se analizé la informacion recopilada para determi-
nar: 1) los cambios en los activos entre las familias
productoras y ASD vy el aporte de la intervenciéon
para producir los cambios y 2) el impacto general de
la intervencion sobre el bienestar de las familias y la
viabilidad comercial de ASD a largo plazo.

3 Analisis del contexto

Las dreas de interés para el andlisis comprenden
politicas gubernamentales relacionadas con la
produccién y el mercadeo de productos de AH, la
oferta y demanda de productos de AH, y los pre-
cios de insumos clave (por ejemplo, fertilizantes),
que pueden funcionar como barreras o contribuir
al éxito del desarrollo de cadenas de valor. Un
buen entendimiento del contexto brinda un insumo
importante para la adaptacion de la herramienta de
evaluacion.

3.1 Contexto politico y legal

Las leyes y los reglamentos a nivel local, nacional
e internacional afectan la produccién y el merca-
deo de los productos orgdnicos certificados en los
Estados Unidos.

3.1.1 Certificacion y politicas para la produccion
organica

Histéricamente, ha existido una variedad de certifi-
caciones y estdndares para la produccién orgdnica
en los Estados Unidos. En 2002, los estandares del
Programa Organico Nacional, administrado por
el Departamento de Agricultura de los Estados
Unidos (USDA), entraron en vigencia y establecie-
ron regulaciones para cualquier producto vendido
con certificacién orgdnica en el pafs. Dichos estdn-
dares para la produccién y el procesamiento de
productos organicos permitieron que las compaiiias
alimentarias mds convencionales crearan lineas de
productos organicos e ingresaran al mercado, inclu-
sive con marcas de tiendas privadas.
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La mayoria de los programas publicos en los Estados
Unidos que promueven o facilitan productos orgéni-
cos recibe financiamiento directo o indirecto de la
Ley de Alimentos, Conservacién y Energia (cono-
cida como Ley Agricola). La Ley Agricola de 2008
fue la primera en abordar de forma especifica la
horticultura y agricultura orgédnica e incrementar
significativamente el financiamiento, casi cuadrupli-
cando la inversiéon gubernamental en los programas
de agricultura, investigacion y certificacion de pro-
ductos organicos. Sin embargo, el financiamiento
total para la produccién orgdnica constituye solo
alrededor de 1% del presupuesto de esta ley.

3.1.2 Tenencia de tierras y crédito

La tenencia de tierras y la disponibilidad de crédito
representaban un problema menor para los agricul-
tores en los Estados Unidos que para los agricultores
en los paises en desarrollo. El crédito a través de
multiples fuentes, incluyendo las tarjetas de crédito,
fue muy accesible para los agricultores regionales
hasta la ultima recesion. Los costos de equipo eran
generalmente financiados con tasas bajas por parte
del fabricante. El aumento de las limitaciones para el
crédito durante los dos dltimos afios no solo afect6 a
los agricultores.

3.1.3 Barreras

Las principales barreras identificadas en el estudio
incluyen la falta de infraestructura en las economias
rurales, el acceso limitado a los seguros de cosechas
para productores diversificados pequefios y media-
nos, y las politicas migratorias de trabajo agricola.

La agricultura es un negocio riesgoso y depende de
factores que van mads alld de la planificacion o del
control de los agricultores. Para abordar esto, los
seguros de cosechas de la Agencia de Manejo de
Riesgos del Departamento de Agricultura de los
Estados Unidos (RMA-USDA) protegen a los agri-
cultores contra pérdidas de produccion o de ingresos
por razones especificas. Las politicas de seguros son
vendidas y ofrecidas por compaiiias privadas que han
desarrollado programas o productos dirigidos, princi-
palmente, a cosechas de productos de mayor escala.

Aun cuando tienen la posibilidad de acceder a un
seguro, los agricultores orgdnicos deben hacer frente
a primas mas altas y las indemnizaciones son paga-
das con base en el valor de las cosechas producidas
de forma tradicional, y no segin el valor orgénico
que suele ser mds alto. No solo hace falta una red de
seguridad en caso de una disminucién en las cosechas
por causas climaticas, enfermedades o plagas, sino que
también las entidades crediticias desconfian de traba-
jar con los agricultores de productos no tradicionales,
a menos que tengan algin ingreso minimo como
garantia. Para la region de ASD no existian politicas
de seguros por ingresos de productos orgdnicos para
las cosechas de los productores de AH.

Los impuestos, las leyes laborales y otros requisitos
legales fueron una barrera importante para que los
agricultores optaran por contratar mano de obra,
ya fuera legal o no. Los costos por seguros, discapa-
cidades y seguro social sumaban aproximadamente
35% a los costos. A los trabajadores inmigrantes se
les debia brindar vivienda. Si bien la mano de obra
inmigrante y migrante nunca ha sido alta en la regién
de ASD, la reciente recesion econémica y la reforma
migratoria redujeron significativamente la opcién de
emplear mano de obra agricola de inmigrantes y los
costos superaban, en gran medida, a las posibles ven-
tas. A los agricultores de ASD les fue dificil encontrar
ayuda adicional de mano de obra local en épocas altas,
debido al poco atractivo que ofrecen los trabajos agri-
colas (gran esfuerzo fisico, empleo por temporada,
clima adverso, pocos prospectos a largo plazo).

3.1.4 Poblacién

El area de servicios de ASD consiste primordial-
mente de condados con una poblacién dispersa (solo
dos en Tennessee tenian una poblaciéon mayor que
100.000). En Virginia, solo el condado de Washington
tenia una poblacién mayor que 50.000. La poblacién
en la region de servicio ha disminuido (més de 10%
desde el afio 2000 en algunas partes). Sin embargo,
de 2000 a 2007, tanto Tennessee como Virginia
tuvieron un crecimiento poblacional que excedia el
promedio en los Estados Unidos®. Esto sugiere que
la poblacién de los condados en el drea de servicios

3 RUPRI (Rural Policy Research Institute). www.rupri.org/Data & Resources—State Profiles, base de datos en linea, consultada 7

de enero de 2011.
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de ASD disminuia por otras razones ademds de las
condiciones econémicas en todo el estado u otras
tendencias; las limitadas oportunidades econdémicas
posiblemente contribuyeron al cambio. Esta dismi-
nucion en la poblacion genera una fuga de cerebros
a nivel rural en la cual las personas jovenes y con
formacion académica dejan la regién en busca de
empleo. Esto podria afectar la capacidad de ASD
de contratar agricultores nuevos y jévenes, algo
importante puesto que dichos productores han sido
cruciales para el éxito de otros programas que pro-
mueven técnicas orgdnicas en otras partes del pafs.

Desde el punto de vista étnico, la regién de servi-
cios estaba constituida en méas de 90% por personas
blancas. La edad promedio estaba acorde con la
del promedio estatal: entre 36 y 41 afios para los
hombres y entre 40 y 45 para las mujeres. Por el
contrario, la edad promedio de los principales opera-
dores agricolas era de entre 57 y 59 afios*, reflejando
las tendencias de la fuerza laboral agricola a nivel
nacional. Los agricultores de mayor edad podian ser
mas renuentes a adoptar nuevas técnicas y practi-
cas como las exigidas para obtener una certificacion
bajo el programa ASD.

3.1.5 Acuerdo tabacalero “Tobacco Master
Settlement Agreement”

Histéricamente, el tabaco fue un producto que con-
tribuyé grandemente a la economia de la region.
Una cuota federal y un sistema de apoyo al precio
establecido en la década de los treinta durante la
Gran Depresion, garantiz6 su rol en la economia
en cuanto a ingresos y empleos. El tabaco fue muy
promovido en la region en los siguientes 50 afios.
Cuando el sistema de apoyo al precio entre las cor-
poraciones tabacaleras y los estados desaparecié en
1998, la produccién se mudé al extranjero. Desde
2002, el nimero de hectareas para la producciéon de
tabaco disminuy0 en el drea de servicios de ASD de
5.539 ha (13.687 acres) a 1.694 ha (4.187 acres)®. Una
mayor reduccion de la produccion tabacalera podria
representar mds oportunidades para que AH incre-
mente la cantidad de hectdreas.

4 US Census Bureau. 2010. Census Data.

El acuerdo tabacalero ofrecia paquetes de compen-
sacion a los estados a cambio de la investigacién de
cosechas alternativas. ASD recibi6 subsidios de este
fondo para ayudar a los agricultores de la regién en
la transicion hacia la produccién orgénica.

3.1.6 Seguridad alimentaria y regulaciones legales
La seguridad alimentaria y otros temas legales se
presentan como barreras para los sistemas alimen-
tarios regionales. Las regulaciones para proteger al
consumidor y un complejo sistema de regulaciones
para la seguridad alimentaria estdn disefiadas para
la agricultura industrial y para los alimentos pro-
ducidos de forma masiva. Para que los agricultores
vendan directamente a los mayoristas o supermer-
cados, el proceso es desalentador; deben tratar con
las autoridades federales, estatales y locales, trami-
tando documentos y cumpliendo los estandares. Los
gobiernos locales, estatales y federales han instituido
regulaciones en cinco dreas para garantizar la seguri-
dad alimentaria, el control de calidad y la proteccién
al consumidor: 1) procesamiento, 2) instalaciones,
3) almacenamiento, 4) etiquetado y 5) distribucién.
Para vender en otro estado, los agricultores deben
sujetarse a otra serie de regulaciones adicionales.
Los productos agricolas sin procesar son jurisdic-
cién de USDA y de la Administracién de Alimentos
y Medicamentos (FDA), con su Programa de
Auditoria en Buenas Practicas Agricolas (GAP) y
Buenas Practicas de Manipulacion.

Los agricultores que participaban en el programa
de ASD no debian acatar estas complejas normas.
ASD garantizé el cumplimiento de las regulacio-
nes de USDA vy los reglamentos de la FDA y se
implementaron los estdndares de GAP para que
las instalaciones de empaque cumplieran con todas
las normas; también se encargé del tema de las ins-
pecciones. Estos esfuerzos pretendian garantizar la
capacidad para vender a compradores mayoristas y
directos. Los requisitos reglamentarios de la mani-
pulacién para algunas cosechas demandan mucho
tiempo y mano de obra, lo que hace que los costos
de procesamiento sean muy altos y no sean rentables

5 USDA National Agricultural Statistics Service. 2002, 2007. Census of Agriculture.
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para ASD. Estas mismas complejas regulaciones y
jurisdicciones gubernamentales traslapadas repre-
sentan una barrera para la expansién de ASD hacia
productos procesados de alto valor, incluyendo los
mercados de alto crecimiento como los de lacteos y
carnes.

Adicionalmente, ASD brind¢ el seguro de responsa-
bilidad que la mayoria de puntos de venta minoristas
exigen a los fabricantes de forma extraoficial (con
una cobertura minima de US$1 millén), el cual
ofrece proteccion en caso de que los alimentos cau-
sen alguna lesion, problema de salud o enfermedad.
La mayoria de los agricultores de pequefia escala no
podrian costear este seguro por sus propios medios.

3.1.7 Economia

Todos los condados en la regiéon de ASD contaban
con un promedio de ingresos por debajo del prome-
dio nacional. Los condados en Virginia contaban con
un ingreso promedio familiar cercano a la mitad del
promedio estatal de US$61.044°, una muestra de los
retos que enfrenta la regién en términos de pobreza
y falta de oportunidades econdémicas. Toda la region
de servicios tenia una proporcién substancial de
residentes por debajo de la linea de pobreza fede-
ral, que fluctuaba entre 22% y 29% en los condados
de ASD’. Un alto porcentaje de la poblacion recibi6
asistencias y transferencias.

Los indices de desempleo en casi todos los condados
estaban muy por encima de los promedios estata-
les y nacionales en enero de 2007, antes de la més
reciente recesion nacional en 2008. Para agosto de
2010, varios condados en la regién de servicios de
ASD presentaban indices de desempleo mayores
que los promedios estatales y seis de los 14 condados
que contaban con datos presentaban indices mayo-
res al promedio nacional de 9,5%?.

US Bureau of Labor Statistics. 2010.

New York Times and Food and Research Action Center. 2009.

6
7
8 US Bureau of Labor Statistics. 2010.
9

Los condados en la regién de servicios de ASD
que tenian datos disponibles informaron que el
porcentaje poblacional que recibia asistencia del
Supplemental Nutritional Assistance Program
(SNAP, conocido anteriormente como “cupones de
alimentos”) era mayor que el promedio nacional®.

Los altos niveles de pobreza en la region de servicios
pueden actuar como incentivo o como barrera para
ASD; el ingreso limitado es una barrera (las familias
podrian no tener el ingreso disponible para comprar
productos organicos de primera a través de super-
mercados o restaurantes que se abastecen a nivel
local). Como incentivo, los altos indices de pobreza y
desempleo podrian servir como motivacién para que
los agricultores busquen adicionar valor a sus pro-
ductos y, de esta forma, aumentar el interés en AH.

3.2 Contexto de mercado de la agricultura
organica y de la agricultura organica
certificada

Laregion de agricultores de ASD refleja primordial-
mente un estilo de vida rural y la agricultura cumple
un rol importante en la socioeconomia del drea.
Las densidades poblacionales relativamente bajas a
menudo indican que el acceder a nuevos mercados
(como los mercados mayoristas y minoristas para la
produccion orgéanica) demanda buscar fuera de la
region de servicios.

Los productos vendidos a través de AH represen-
taron un nicho de mercado pequeflo dentro del
panorama agricola general de la regién de servicios.
El tamaiio promedio de las fincas de productos orga-
nicos certificados era de 3 acres (1,21 ha) y solo dos
tenian mds de 6 acres (2,4 ha)'®. La poca cantidad
de hectdreas con certificacion sugiere que no existia
un mercado local fuerte para los productos certifica-
dos o que el mercado local no era lo suficientemente

USDA Economic Research Service. 2008. Statistics. Base de datos consultada el 26 de October de 2010.

10 Ibid.
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fuerte como para que cada productor superara las
barreras que dificultan la certificacion. El pequefio
tamafio y el nimero limitado de fincas certificadas
limité gravemente la capacidad que tenia ASD de
responder a una creciente demanda con un sumi-
nistro constante y para crecer o alcanzar economias
de escala con las instalaciones de procesamiento
centrales.

Los productos ofrecidos por los agricultores de ASD
eran vendidos casi exclusivamente a cadenas de
supermercados minoristas y tenfan que cumplir con
especificaciones de calidad impuestas por el compra-
dor en relacién con tamafio, color y buen estado de
los productos. Los compradores de supermercados
generalmente acataban los estandares de clasifica-
cién de USDA, e incluso varios minoristas utilizaban
estdndares que superaban a los de USDA. Si las
especificaciones no se cumplian, los compradores
rechazaban los cargamentos a expensas de ASD.

Solia haber un volumen y una frecuencia minimos
para mantener un suministro consistente de produc-
tos uniformes. Algunas ventas fueron directas, pero la
mayoria se hizo a través de puntos de venta centra-
lizados que demandaban a ASD garantizar que sus
camiones con sistemas de control de humedad y tem-
peratura fueran compatibles con los sistemas de las
terminales de almacenamiento de los compradores.

Los contratos escritos y verbales, asi como las rela-
ciones duraderas y orientadas a los servicios entre
compradores y agricultores se han vuelto mas comu-
nes en el mercado. Los contratos pueden proteger
a los agricultores de la fluctuacién de precios en el
mercado abierto, reduciendo el riesgo del precio.
Sin embargo, ASD y sus compradores no tenian
contratos escritos y operaban con contratos verba-
les basados en la confianza, que usualmente incluia
términos especificos relacionados con volimenes
esperados, expectativas de calidad, desempefio del
servicio y pago de tarifas. La comunicacién diaria
entre ASD y los compradores durante la época de
cultivo era comtn para estos acuerdos de ventas.

Los requisitos del mercado cambiaron poco durante
el periodo de estudio. Los altos estdndares estéti-
cos de los supermercados siguieron siendo un reto
importante para los agricultores de ASD; algunos
agricultores entrevistados reportaron un rechazo
estimado de hasta 60% de sus productos. Estos pro-
ductos “de segunda” eran algunas veces vendidos a
mercados alternativos (por ejemplo, para ser usados
en salsas o barras de ensaladas) o se vendian al pre-
cio de costo a bancos de alimentos, lo que resultaba
en una reduccion significativa en los ingresos del
productor.

Los pagos pagados por los compradores a ASD
reflejaban fluctuaciones en los precios del mercado
de productos organicos, sin tendencias de mercado
identificables. Los sobreprecios para los productos
orgénicos usualmente exigian de 10% a 40% mds
que lo demandado por productos convencionales!!.
Los productos de ASD siguieron siendo més que
contrapartes convencionales a nivel minorista.

Desde la perspectiva de costos, preparar los terre-
nos para la produccién orgdnica a menudo requiere
que los terrenos sean barbechos o cultivados con
cosechas orgdnicas por tres afios antes de comercia-
lizar los productos como orgénicos. Los métodos de
produccién organica también tienden a ser intensi-
vos en términos de mano de obra y manejo y, desde
hace mucho tiempo, han sido asociados con fincas
pequefias y mano de obra familiar. La administra-
cién de una finca orgdnica certificada suele requerir
mas trabajo que una finca convencional; los agri-
cultores deben recorrer los campos diariamente,
removiendo la maleza manualmente o utilizando
herramientas pequeias. El equipo agricola conven-
cional se utiliza solo en fincas orgdnicas de mayor
extension. El mercado para insumos organicos
como semillas, trasplantes y cosechas de invierno
es relativamente limitado, lo cual puede incremen-
tar los costos para el agricultor. Los altos costos de
manejo y mano de obra se ven recompensados par-
cialmente por la reduccién de insumos (quimicos,
agua, energia).

11 Winter, CK; Davis, SF. 2006. Organic foods, Journal of Food Science 71(9):R117-124.
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Un problema emergente en el sector orgdnico es la
potencial competencia con nuevas etiquetas, como
la etiqueta de “cultivo local” (locally grown). La
mayoria de canales de mercado mencionados estdn
expandiendo rdpidamente su produccién local, con-
siderada como una de las de mayor crecimiento en
los mercados alimentarios en los Estados Unidos,
debido al interés en apoyar las economias y comu-
nidades locales, la frescura de los alimentos y las
preocupaciones por la seguridad alimentaria. En
muchos casos, los productos locales no son certifi-
cados como organicos, sino que se les define como
producidos en un drea geografica especifica. Como
sucede con los mercados de agricultores, esto puede
incrementar las oportunidades de los agricultores de
productos organicos de pequefia escala, pero tam-
bién puede socavar la certificaciéon organica y los
canales de suministro de ASD.

3.3 Estructuras de mercado

3.3.1 Puntos de venta populares

Durante el periodo de estudio, las rutas de mercado
para los productos orgénicos cambiaron de forma
significativa. En el pasado, los productos orgédnicos
eran considerados del dominio de los agricultores
locales de pequefia escala y de las tiendas de ali-
mentos naturales independientes, pero ahora se
encuentran disponibles con marcas de tiendas popu-
lares como Kroger y Safeway. Asimismo, la mayoria
de las ventas de productos orgdnicos se realiza hoy
en cadenas minoristas, clubes y supermercados tra-
dicionales. Desde que entrd en el mercado en el afio
2006, Walmart se convirtié en el principal vendedor
de productos organicos en los Estados Unidos por
su potencial de reducir los precios mediante sus eco-
nomias de escala e importaciones a mds bajo costo.

Ya que la agricultura orgdnica tiende a exigir gran
esfuerzo en mano de obra, los paises en desarrollo
con costos menores de mano de obra agricola podrian
tener una ventaja competitiva para algunos produc-
tos orgdnicos. Los supermercados ya han establecido
estas cadenas de suministros a nivel mundial.

3.3.2 Crecimiento en los mercados de agricultores
Los mercados de agricultores experimentaron un
resurgimiento durante el periodo de estudio a nivel

nacional y en la regién de ASD, en parte debido al
movimiento de alimentos locales y a los programas
federales de apoyo a la Ley Agricola. Los mercados
de agricultores ofrecen una alternativa atractiva
para que los agricultores vendan directamente a los
consumidores, donde el porcentaje mds alto del pre-
cio minorista le queda al agricultor y los estandares
o requisitos de calidad son mds flexibles. Los costos
implican el transporte a los mercados y tarifas anua-
les nominales. ASD tiene un programa de mercados
de agricultores que ha sido esencial para aumentar
los mercados locales en la regién de dos a 16. Estos
mercados requieren un compromiso substancial de
tiempo por parte del agricultor, puesto que algunos
demandan participar con regularidad para mantener
un “puesto” habitual. Ademads, debido a su tamafio
generalmente pequefio, la mayoria los agricultores
debe participar en el mercado una o mas veces por
semana durante la época de cosecha.

A pesar de que se percibe que los mercados de agri-
cultores podrian estar compitiendo por el suministro
de AH, para los agricultores de ASD el volumen
es mucho menor que el que se vende en los merca-
dos populares, y el tiempo de venta o mercadeo es
mucho mayor. Por lo tanto, puede ser una excelente
estrategia complementaria para el desarrollo de
cadenas de valor que pretendan vender productos
que no cumplan con los estrictos requisitos de cali-
dad de los supermercados.

4 Cambios en los activos empresariales

ASD fue la tnica empresa local que se involucré
directamente con los agricultores de ASD (fig. 4).
Les ofreci6 lo siguiente:
° un enfoque en los supermercados minoristas
como punto de apalancamiento
° agregacion, procesamiento, transporte y contra-
tacion centralizados
e personal de mercadeo que trabaja estrecha-
mente con los compradores

Debido a las diferentes necesidades y a la dispersioén
geografica de los agricultores, no existian proveedo-
res de insumos dedicados o acuerdos de asociacidon

99




Evaluacion de impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la pobreza: Estudios de caso basados en la herramienta 5Capitales

Educacion

comunitaria

Asistencia
técnica

__ Directa: csA, mercados

Subsidios comunitarios

PAD. . > Bancos de alimentos
Insumos: . Agricolas (pr°°esam.'?" 0,
suelo, | Agricultores agregacion,

semillas

Agricultores “sostenibles”

Agricultores convencionales ————

i

Instituciones de |
investigacion (3)

- istribucion) de ASD —> Mayoristas:
OrGaNICOS  Productos Loy crticacion
organica

Supermercados

Instituciones de servicios alimentarios

_______________________________

Fig. 4. Mapa de la cadena de valor de ASD para la produccion de vegetales en la region apalache, incluyendo la principal
cadena de productos organicos y las ramificaciones para productos convencionales y “sostenibles” (no organicos).

con proveedores de insumos, tales como bancos, o
proveedores de tierra o semillas orgdnicas. En los
primeros afios de ASD, los insumos orgénicos, parti-
cularmente las plantulas, no estaban disponibles en la
region, por lo que ASD hacia compras al por mayor y
las vendia al costo. ASD inst6 a los miembros de AH a
que tomaran esta oportunidad de negocios. Al inicio,
nueve agricultores produjeron plantulas organicas y
trasplantes como una nueva fuente de ingresos. En
el periodo de estudio, los insumos organicos estaban
mas disponibles a través de puntos de venta, aunque
los suministros eran limitados, sobre todo en peque-
fias cantidades a precios asequibles; por lo tanto, los
costos podian ser relativamente altos para un agricul-
tor nuevo. En este periodo, ASD solo compré suelo al
por mayor para el programa, pero instd a los miem-
bros de AH a coordinar las compras al por mayor
para obtener mejores precios y reducir los costos de
transporte. Como se mencioné anteriormente, ASD
no tenia una relaciéon contractual por escrito con los
compradores minoristas, ni los compradores ofrecie-
ron oportunidades para incrementar los beneficios,
como ofrecer préstamos a los agricultores.
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En el ano 2010, ASD tenia una moderna instala-
cion ubicada en Duffield, Virginia, con temperatura
controlada, almacenamiento y varias lineas de proce-
samiento. Al final de la época de cosecha, se contaba
con 41 miembros de produccién orgdnica certifi-
cada y huevos de pastoreo. La demanda super6 la
oferta en més de 200%. ASD mantuvo un seguro de
responsabilidad por el producto alimentario, admi-
nistré y mantuvo la certificacion organica del grupo,
y adquirié camiones para brindar el transporte a los
compradores.

Un estudio realizado en 2005 cambi6 la estrategia
basica de AH a un enfoque minorista, por lo que el
periodo elegido para la evaluacion del desarrollo
de cadenas de valor fue 2006-2010. A continuacién
se presenta la actual dotacién de activos (humanos,
sociales, fisicos y financieros) de ASD y del pro-
grama AH, los cambios en estos activos durante
el periodo de estudio y los factores que influyeron
en estos cambios. Algunos nimeros sobresalientes
reflejan un periodo diferente debido a que algunos
datos no estaban disponibles.
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4.1 Capital humano

El personal de ASD en diciembre de 2010 incluia
4,25 puestos de tiempo completo para el programa
AH (gerentes para las empresas, las instalaciones, el
mercadeo y la agricultura sostenible y un coordina-
dor de educacidn agricola a medio tiempo). Durante
la cosecha, las instalaciones de AH contrataron un
promedio de cinco trabajadores adicionales, alcan-
zando hasta 10 trabajadores por temporada durante
los dias més ocupados. El gerente financiero y el
director ejecutivo de ASD brindaron apoyo adminis-
trativo y estratégico al programa. Hace cinco afios,
el programa AH compartia el personal de ASD y la
ayuda de medio tiempo y de temporada. Gracias a
varias donaciones en 2005 y 2006, el programa pudo
contratar personal exclusivo para su expansion a
mercados mayoristas. El gerente comercial fue con-
tratado en 2006 y compartido con el programa de
silvicultura. El puesto a tiempo completo de apoyo
a agricultores fue ocupado en 2007. La contrata-
cion de un gerente de instalaciones y un gerente de
mercadeo y ventas a tiempo completo en 2005 fue
esencial para ampliar las instalaciones de empaque y
distribucién al por mayor, asi como el reclutamiento
y la creacion de una red de compradores minoristas.
Con el apoyo de subsidios, ASD instalé un sistema
computadorizado de monitoreo y contabilidad, que
dio como resultado grandes mejoras en el manejo
del inventario y el procesamiento de pagos a los
agricultores. El afio pasado se contraté un gerente
financiero a tiempo completo y ASD pasé a un
sistema contable organizacional mds robusto, que
ayudard también a monitorear y analizar los datos
empresariales.

La rotacion de personal ha sido minima, con una
transicion planificada del fundador y director ejecu-
tivo por 14 afios en 2009. El gerente de instalaciones
salig a finales de la época de cosecha del afio 2010,
pero fue reemplazado por un gerente experimentado.

El personal de ASD estaba entre sus mds valiosos
activos: agricultores, compradores y otros actores
clave entrevistados indicaron que la razén princi-
pal por la que trabajaban con AH era su dedicado
y experimentado personal. Algunos compradores
reconocieron que el personal que trabajaba horas

extras era un problema en cuanto a capacidad de
respuesta y un factor limitante al ampliar el suminis-
tro; por su parte, el personal report6 estar trabajando
muchas horas y enfrentando demandas competitivas.

4.2 Capital social

El capital social de ASD fue la fortaleza de sus
vinculos con los agricultores y compradores de pro-
ductos de AH, asi como los proveedores de servicios,
la comunidad y las instituciones publicas que brin-
dan apoyo a ASD. AH es un programa regional del
sistema alimentario. Es importante para ASD, sus
miembros y la comunidad en términos de incremen-
tar el acceso a alimentos saludables y locales. ASD
manejaba la oferta independiente y la demanda. La
mayoria de los procesadores o distribuidores mane-
jan una parte u otra de la cadena de suministro, pero
no son responsables de ambas.

Relacion con los agricultores. En lo que respecta al
productor, ASD ayud¢ a sus miembros a lo siguiente:
e ganar acceso a mercados mds grandes y con
sobreprecios
¢ lograr consistencia y control de calidad para
reducir el desperdicio e incrementar los precios
e reducir el riesgo, al aprender nuevas précticas de
produccioén y estandares de mercadeo
e crear una presencia de mercado para productos
regionales
¢ proveer una certificacion grupal

La certificacion grupal que mantenia ASD no solo
brindaba un servicio valioso a bajo costo, sino que
también creaba un vinculo importante. Se prohibid
a los agricultores certificados por AH comercializar
sus productos con certificacién orgdnica en otros
mercados, evitando la fuga a mercados alternativos
de alto valor. Pocos agricultores optaron por una
certificacién independiente debido a los costos (un
promedio de US$750 a US$2.000 en la regién) y a
los requisitos administrativos. Esto fue cambiando
al haber disponibilidad de fondos gubernamen-
tales para contrarrestar hasta 75% de los costos,
haciendo que la certificacién individual representara
los mismos costos netos para los agricultores que la
certificacion grupal. Si bien esto dio a los agriculto-
res mas opciones, el riesgo era debilitar el vinculo
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del programa. Solo un agricultor habia cambiado el
tipo de certificacion hasta el momento. El vender
los productos con certificacién orgdnica de forma
directa a compradores y consumidores (mercados
de agricultores) era solo posible para los agricultores
que contaban con su propia certificacion individual.
Los beneficios inclufan mayores margenes y ventas
de productos de segunda. Sin embargo, los volime-
nes mas bajos y las altas inversiones asociadas con
los mercados de agricultores resultaban en hacer
esta venta como una estrategia complementaria. La
venta directa a otros mercados también requeriria
invertir tiempo en mercadeo y ventas, seguros de
responsabilidad, y volimenes regulares y de calidad.

Un desafio persistente para ASD fue reclutar y man-
tener comprometidos a sus miembros con el fin de
producir de forma consistente y efectiva para los
mercados mayoristas de AH. La rotacién durante
el periodo alcanzé un promedio de 60% (cuadro 1).
Algunas cifras fueron inconsistentes con los infor-
mes de donantes o del proyecto, pero se basaron en
registros contables y las mejores estimaciones del
evaluador, con triangulaciéon mediante entrevistas
con el personal y los agricultores de ASD.

ASD invirtié en el reclutamiento de miembros a
través de programas de extension y educacion, inclu-
yendo talleres, conferencias y recorridos por fincas.
Durante el periodo de estudio, ASD realiz6 o parti-
cip6 en casi 150 actividades (conferencias, recorridos
por fincas y talleres), en las cuales capacitd a unos
2.700 productores. Para apoyar a los nuevos agricul-
tores y mantener los existentes, se realizaron visitas a
las fincas geograficamente dispersas en el area rural
montafiosa. Aunque los agricultores se mostraron

agradecidos, este apoyo de persona a persona fue
costoso. El tiempo de asistencia técnica aument6 del
equivalente de un medio tiempo en 2006 a mas de
un tiempo completo, con responsabilidad distribuida
entre varios miembros del personal. Los agricultores
confiaron ampliamente en ASD como el facilitador
en la transferencia de conocimiento.

Relaciones con los compradores. ASD tenia varias
docenas de compradores. La retencién de compra-
dores fue estable, con un enfoque en el desarrollo de
relaciones con un grupo central de socios de calidad
que tenian redes de distribucion propias, en vez de
ampliar agresivamente el nimero de compradores.
En el periodo de estudio, de nueve a 10 compradores
adquirieron alrededor de 90% de la produccién de
AH y solo un comprador “principal” no lo hizo. El
programa ofrecio a los compradores:
¢ volimenes consistentes y de calidad de produc-
tos certificados orgdnicos y locales
e capacidad de establecer una relacion con una
red alimentaria regional

Los compradores entrevistados se mostraron muy
positivos con respecto a AH, mencionando que
el personal era un factor clave para el éxito. Sin
embargo, tres de los ocho mayoristas entrevistados
expresaron frustracion en su intento por conseguir
un volumen consistente debido a los problemas de
suministro. ASD no siempre ha podido cumplir con
los acuerdos de volumen o calidad, ocasionando que
la demanda no sea cubierta o que las entregas sean
rechazadas. ASD era vista por algunos comprado-
res como una fuente para “pequefas cantidades”.
Ninguno de los compradores ofreci6 asistencia téc-
nica, financiera o de mercadeo a ASD.

Cuadro 1. Comparacion de los numeros de productores de ASD de 2002 a 2010

Indicadores de AH 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 Est.2010 Cambio
# total de productores 21 22 17 26 38 53 60 50 41 8%
Total de productores que regresaron na 10 12 14 20 33 34 21 29
# total de nuevos productores na 12 12 18 20 26 22 12
indice de retencion 45% T71% 54% 53% 62% 57% 42% 71% 57%
# de lineas de productos 4 7 31 40
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Relaciones con las comunidades. ASD trabaj6 con
otros programas y socios para complementar el
programa de AH y ofrecer a las comunidades lo
siguiente:

° mayor acceso regional a alimentos saludables y
producidos localmente para familias de ingresos
bajos a medios, a través del programa Healthy
Family-Family Farms y Seniors Farmers’ Market
Nutrition Program-USDA (que ofrece ayuda
alimentaria a adultos mayores mediante los mer-
cados de agricultores)

¢ ampliacion de los mercados locales de agricultores

* mejores oportunidades de ingresos para los agri-
cultores en la regién

e reduccion de los impactos ambientales

Como una extension del programa AH, el programa
Healthy Families-Family Farms brindé produc-
tos orgdnicos locales a familias de bajos ingresos.
Durante el periodo de estudio, mas de 340.000 libras
de productos de segunda de los miembros de AH
fueron comprados a precio de costo y distribuidos
a familias necesitadas. El programa de mercados de
agricultores amplié el nimero de mercados en la
region significativamente, brindando a los miembros
de ASD acceso a un posible mercado alternativo.

4.3 Capital fisico

Durante el periodo de estudio se dieron cambios
significativos en el capital fisico (infraestructura y
equipo). En mayo de 2007, el granero donde estaban
las instalaciones de embalaje de ASD se incendid,
por lo que se necesitd reubicar las instalaciones de
forma provisional para la temporada de 2007. Con
el dinero del seguro, de apoyo local y del Master
Tobacco Settlement Fund, ASD construyé nue-
vas instalaciones, mds grandes, mejor disefiadas y a
tiempo para cubrir la temporada de 2008. Esta cons-
truccién de 15.000 pies cuadrados (4.500 m?) cuenta
con 3.200 pies cuadrados (975,4 m?) de espacio venti-
lado y varias lineas de clasificacion,donde el producto
es lavado, empacado y preparado para el transporte
a los supermercados y a otros compradores. Las
instalaciones de empaque incluyen montacargas,
unidades de refrigeracién, computadoras y otros

equipos. ASD también es duefio del terreno donde
estdn las instalaciones y cuenta con tres camiones
para el transporte de productos empacados que se
envian a los compradores (dos cuentan con refri-
geracion, ya que es necesario para los productos
perecederos en los meses de verano).

Inicialmente, ASD contrataba la logistica, pero la
falta de control cre6 problemas para que los produc-
tos llegaran frescos y a tiempo al mercado. Al final
del periodo de evaluaciéon, ASD contratd choferes
para sus propios camiones; también contaba con un
cobertor pldstico que era alquilado a los productores
por una moédica suma. Las inversiones mds impor-
tantes en capital fisico fueron posibles a través de
donaciones de fundaciones privadas y fuentes ptbli-
cas (federales y locales) y préstamos.

Las instalaciones de procesamiento de ASD, si bien
representaban un activo clave para una region que
carece de infraestructura, fue muy poco utilizada;
una linea de clasificacién nunca fue utilizada y una
bodega tinicamente se utilizé para almacenar unos
cuantos cargamentos de huevos cinco meses del afio.
Aunque el personal podria ser una limitante en las
épocas mds ocupadas, se contaba con el capital fisico
necesario para expandir las ventas. Con la ampliacién
de las temporadas de cultivo mediante invernaderos,
asi como el procesamiento de productos no organi-
cos (estrictamente segregados), se podria hacer un
mejor uso de los activos fisicos.

Para disminuir su huella de carbén, ASD optimizd
los patrones de transporte, transporté productos
no pertenecientes a AH para aumentar el uso de
los camiones, cred fuentes de ingresos alternativas
(transporte) y redujo los kilémetros recorridos para
la entrega de los productos.

4.4 Capital financiero

Los programas ASD y AH operan con un presu-
puesto limitado y poco margen para manejar la
recesion econémica. Como es usual en las empresas
sociales no lucrativas, ASD invirti6 en activos fijos,
recibiendo financiamiento parcial a través de deuda'?,

12 Sin embargo, segun los informes financieros de ASD, el gerente financiero aclaré que esta informacién no era precisa y que
ningun activo fue financiado a través de deudas. No se logré obtener informacién adicional aclaratoria.
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lo que hace que sea una empresa rica en activos pero
pobre en efectivo. El modelo de negocios hibrido de
ASD consiste en ingresos devengados, donaciones y
préstamos. El ingreso fue generado a través de un
porcentaje cobrado sobre todas las ventas de AH:
27% de productos previamente clasificados y 35%
de productos no clasificados.

Histéricamente, el sistema contable de ASD no ha
separado los ingresos y gastos de AH, por lo que las
finanzas estan basadas en ASD como un todo, no
solo en el programa AH, a menos que se indique lo
contrario. El ingreso percibido cubria alrededor de
un tercio del presupuesto operativo del afio 2010; el
resto provenia de subsidios, préstamos y venta de
activos.

Los gastos se incrementaron en 35% en estos afios,
pero los ingresos crecieron en menos de 10%, con
montos no ajustados por la inflacién (fig. 5). El total
de subsidios y préstamos recibidos para el programa
de agricultura vy silvicultura de 2004 a 2010 fue de
unos US$4.8 millones. De esta cantidad, se identi-
ficaron aproximadamente US$1,5 millones como
dinero destinado al programa de agricultura direc-
tamente. Los subsidios provenian primordialmente
de fundaciones privadas, pero también de programas
del gobierno federal y estatal, incluyendo varios pro-
gramas de USDA para el desarrollo rural, cosechas
especiales y programas de manejo de recursos, y fon-
dos estatales del acuerdo tabacalero.

US$ en miles
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$ — Egresos o gastos
2,000
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$1,000
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Fig. 5. Ingresos y egresos o gastos de ASD con base en
los registros financieros de ASD
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El modelo de financiamiento durante la evaluacion
dependia demasiado de los subsidios y no cubria los
costos operativos. En 2010, ASD cerré su empresa
social de silvicultura y estaba vendiendo sus acti-
vos para cubrir acuerdos de financiamiento, pasivos,
déficits y gastos operativos diarios. ASD estaba
operando con activos netos liquidos negativos, tor-
nandose vulnerable.

Las ventas aumentaron 40% durante el periodo
de estudio; sin embargo, se hicieron importantes
inversiones en personal, infraestructura y otros capi-
tales. La intencidn establecida en varios documentos
estratégicos fue llegar a un equilibrio a partir del
ingreso obtenido en el afio siguiente o en los dos
afios siguientes. Los gerentes comerciales estimaron
en US$700.000 este punto de equilibrio en las ventas,
a través del cual los ingresos de ventas cubririan los
costos operativos. Desde sus inicios, ASD ha luchado
por cumplir con la demanda o lograr volimenes
equilibrados (fig. 6).

Los salarios del personal, las ventas en los merca-
dos de agricultores y las ventas de los miembros de
ASD han tenido un impacto positivo en los activos
financieros de la economia local. Las ventas en los
mercados de agricultores no fueron monitoreadas.
No existian cifras exactas de las ventas de los miem-
bros debido a cambios en el sistema contable y al
incendio de 2008, pero un indicio basado en las ven-
tas brutas de AH y una comision de 35% revel6 que
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Fig. 6. Ventas y punto de equilibrio de AH, con base en
los registros de ASD (sin ajuste por inflacion)
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el ingreso extra generado a través de las ventas de
AH fue cercano a los US$2 millones de 2005 a 2010.
Al multiplicar el nimero de veces que el ingreso
generado localmente circula dentro de la economia
local por 1,5-3, el impacto en los activos comuni-
tarios podria haber alcanzado de US$2,6 a US$5,2
millones (cuadro 2).

ASD adquiri6 varios préstamos blandos para el pro-
grama AH a través de instituciones financieras de
desarrollo comunitario no lucrativas (IFDC) y fon-
dos de desarrollo de los condados. Durante el periodo
de estudio, de acuerdo con los registros financieros
de ASD, la organizacién recibié préstamos para
terrenos y construccion (bodega, instalaciones de
almacenamiento) por unos US$400.000. No existian
problemas con los reintegros. ASD no ofrece crédito
a sus miembros.

5 Cambios entre los agricultores

Puesto que el andlisis a nivel familiar es cualitativo,
con base en entrevistas en profundidad, esta seccion
discute varios temas importantes para entender los
factores clave de éxito, las barreras y los obstaculos
para crear estrategias de medios de vida que formen
activos y resiliencia (especificamente vinculados a
los miembros del programa). Presenta en términos
generales las dotaciones de activos de las familias
entrevistadas, asi como reflexiones sobre los cambios,
las oportunidades y los obstadculos para fortalecer la
formacion de activos y la resiliencia.

Como se menciond anteriormente, la rotacion de
agricultores fue alta, con un promedio de casi 60%

durante el periodo del estudio. De los 41 miembros,
34% habian estado en el programa por cuatro afios
0 mas; 12%, por tres aflos; 24 %, por dos afios; y 29%,
por un afio.

Todos los miembros actuales de AH fueron cla-
sificados bajo el sistema de USDA como fincas
familiares pequenas (ventas brutas anuales menores
que US$250.000), de las cuales solo 7% gané més de
US$10.000 en las ventas de AH en 2010. Casi todas
las familias fueron clasificadas con un estilo de vida
residencial o de jubilacién. Solo un miembro tenia
como ocupacién principal la agricultura, a pesar de
que dicho agricultor atin dependia del ingreso de su
conyuge y de la cobertura de su seguro médico.

De los 41 agricultores, 33 se dedicaban a los pro-
ductos agricolas y ocho eran productores de huevos.
De las 556,44 ha (1.375 acres), 43,3 ha (107 acres)
contaban con certificaciéon orgénica (la finca orga-
nica promedio tenfa 0,8 ha 0 2,6 acres). El promedio
del ingreso agricola en 2010 fue de US$18.436 y
el ingreso promedio de las ventas de AH fue de
US$1.400.

Existian dos categorias principales de agricultores
en ASD, con diferentes estrategias y costos:

e agricultores  tradicionales experimentados,
incluyendo agricultores multigeneracionales—
convencional, productos bdsicos, ganaderia o
anteriormente produccién de tabaco (general-
mente mayor en edad, menor riesgo, produccion
no orgénica)

° agricultores nuevos—con minima experiencia,
idealistas, fuera del proceso de transicion, a
menudo mads jévenes

Cuadro 2. Impacto de los activos financieros en la economia local (US$)

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Ventas brutas totales de ASD 237.057 368.423 513.227 572.667 464.390 517.619
Ventas estimadas de los 154.087  239.475 333598 372.234  301.853 336.452
agricultores

Multiplicador local 1,5 231.131 359.212 500.397 558.351 452.780 504.678
Multiplicador local 3x 462.261 718.425 1.000.793 1.116.701 905.560 1.009.356

Nota: Estos valores no fueron ajustados para reflejar la inflacion.
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Los agricultores experimentados de ASD también
tenian las fincas més grandes, tanto en produccion orga-
nica como en extension general de la finca. Sin embargo,
el tamafio de las fincas seguia siendo pequefio, con un
promedio de menos de 14 ha (35 acres) en total y 0,8
ha (2,61 acres) para la produccion orgénica certificada.

El tamafio de las fincas relativamente mas gran-
des que tenian los agricultores tradicionales era
producto de tierras heredadas (agricultores multi-
generacionales) y de la agricultura como estrategia
de medios de vida (en contraste con una ideologia o
estilo de vida), con varias corrientes de ingresos agri-
colas en términos de produccién y diversificacion
por estaciones, lo que les permitia ser mas resilien-
tes. El acceso a los terrenos agricolas representd
una barrera para los agricultores principiantes o sin
terrenos. En estas regiones montafiosas, los terrenos
bajos para vegetales eran limitados y las iniciativas
de desarrollo competian por terrenos asequibles.

A pesar de que la agricultura constituia una parte
importante de la estrategia de medios de vida para
los agricultores, la mayoria ejercia un empleo a
tiempo completo no relacionado a la agricultura o
estaban jubilados, con pensiones. Todos los agriculto-
res nuevos dependian de un empleo no relacionado
a la agricultura.

El cuadro 3 enfatiza algunas de las caracteristicas
clave de los agricultores de ASD. A pesar de no ser
considerada como representativa o una muestra
aleatoria, si brinda informacién interesante. Solo

participaron agricultores que asistieron a las reunio-
nes de agricultores realizadas el 25 de octubre y el 8
de noviembre de 2010, lo cual dio como resultado un
alto grado de autoseleccion.

5.1 Capital natural

Durante el periodo de estudio, el drea de terrenos
para la produccién organica crecié de 48 acres (19,4
ha) a 107 acres (43,30 ha), primordialmente a causa
de los esfuerzos de expansion de ASD, la inclusion
de nuevos agricultores en AH, y la motivacién a los
agricultores existentes para que incrementaran la
cantidad de hectdreas para la produccién orgédnica
certificada. Sin embargo, este nimero no muestra
la rotacién (promedio de 60%), con casi el mismo
nimero de productores en 2006 (38) que en 2010
(41). En 2010, el drea promedio total con producciéon
organica certificada fue de 2,61 acres (0,8 ha), par-
tiendo de 1,26 acres (0,4 ha) en 2006 (cuadro 4).

Todos los agricultores entrevistados estaban maximi-
zando practicas agricolas sostenibles en su produccién
orgénica; 30% utilizaba casi exclusivamente su propio
abono orgdnico, el resto utilizaba productos orga-
nicos aprobados. Todos utilizaban cultivo de abono
verde (organico) en invierno para mejorar la fertili-
dad de los suelos, asi como labranza, recubrimiento
y zonas de amortiguamiento para conservar el suelo.
La mayoria ha implementado sistemas de riego por
goteo. Se tomaron muestras de suelo y agua cada afio,
segln los estdndares de certificacion organica, lo que
permitio a los agricultores monitorear e implementar
practicas para garantizar la calidad.

Cuadro 3. Caracteristicas de los miembros de AH entrevistados

Numero de entrevistas cualitativas 9

Produccién agricola’huevos Produccion agricola

Promedio de afios en el programa 4,75

Promedio de afios como agricultor tres agricultores de 3° y 4° generacion, restante de 6,5 afios

Agricultores de tabaco en el pasado 44%
Promedio de edad del operador principal 55
Mediana de edad del operador principal 51

Sexo del operador principal 67% hombres, 11% mujeres, 22% mixto
Jubilados Residencial/Estilo de vida Agricultura

2 6 1

Fincas familiares pequefias segun categorias de USDA
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Cuadro 4. Area de produccién organica de agricultores
de ASD (en acres)

Total de miembros de AH 2006 2010

# miembros de AH de 33 de produccion
L . 38 p

produccién agricola/ agricola/ 8 de

total

huevos huevos

Area totql certlﬁc'ad.a de AH 48 107

para cultivos organicos

Area promedio de finca de

miembro de AH 1,26 2,61

5.2 Capital humano
Las entrevistas indicaron que la asistencia técnica,
los recorridos por las fincas y los talleres impartidos
por ASD fueron importantes para que los miembros
adquirieran habilidades para realizar la transicion
hacia cosechas orgdnicas, cultivar nuevas cosechas
y cumplir con los requisitos de calidad. El trabajo
de ASD con las instituciones de investigacién y
los proveedores de asistencia técnica ha cambiado
la oferta de servicios en la regién. La mitad de los
entrevistados participé en pruebas de campo y todos
respondieron de forma afirmativa a las siguientes
preguntas de la encuesta:
¢ ;Pudo usted poner en practica las técnicas y la
informacion (de la asistencia técnica)?
e ;Cual es su capacidad para responder a las reco-
mendaciones brindadas?

Los entrevistados reportaron que los consejos y las
soluciones mds valiosas que habian obtenido pro-
venian de otros agricultores. Esto significa que los
recorridos por las fincas, la red de aprendizaje con
otros agricultores y el hecho de que los miembros del
personal hayan sido agricultores constituyeron fac-
tores esenciales para el éxito. Al haberse ampliado
el personal de ASD, el fortalecimiento del programa
de mentoria serd una inversion importante.

Los entrevistados tenian un alto nivel académico:
78% tenia un titulo universitario. Todos tenian hijos
(incluso ya adultos), que en su mayoria tenian un titulo
universitario, asistian en ese momento a la universidad
o planeaban hacerlo. Alrededor de 60% creia que nin-
guno de sus hijos trabajaria en la agricultura, aunque
algunos esperaban que al menos uno de sus hijos se

encargara de la finca familiar. Solo uno de ellos, un
agricultor de cuarta generacion, expreso estar seguro
de que sus hijos se involucrarian en la agricultura, pero
solo “después de haber obtenido un titulo y obtener un
trabajo de verdad primero ... para adquirir un seguro y
tener una red de seguridad”. La participacion en ASD
no parecia haber contribuido a la posibilidad de enviar
a sus hijos a estudiar en la universidad.

En el periodo del estudio, todos los entrevistados
tenian seguro médico gratuito, primordialmente por
medio del empleo no agricola de sus conyuges. La
participacién en ASD no parece haber contribuido a
la capacidad de mantener un seguro médico.

Casi todos los productores mencionaron la mano de
obra como el mayor obstdculo para la expansion,
en lugar de la tierra. La mayor parte de la mano de
obra era provista por la familia. En vista de que la
mayoria de agricultores dependia de un empleo no
relacionado con la agricultura, se dedicaban a esta
actividad en las noches, los fines de semana y las vaca-
ciones. Los informantes clave y el personal de ASD
indicaron que pocos miembros contrataban mano
de obra. Todos los entrevistados expresaron dificul-
tades para obtener mano de obra agricola. Varios
agricultores buscaban mano de obra de inmigrantes,
pero los costos superaban las ganancias adiciona-
les, tomando en cuenta la vivienda, los beneficios,
el transporte y otros elementos. La supervision de
empleados contratados cuando el agricultor trabaja
a tiempo completo era otro asunto por considerar.
El trabajo de inmigrantes en la muestra de ASD fue
contratado mediante un contratista, quien se encar-
gaba del papeleo administrativo y legal.

La mayoria de las fincas de mayor tamafo de ASD
fueron incluidas en la muestra de la entrevista: tres
de ellas tenfan mano de obra inmigrante a medio
tiempo y a tiempo completo. Un agricultor a tiempo
completo y un agricultor jubilado independiente
contrataban mano de obra a tiempo completo.

5.3 Capital social

El programa ASD provey6 una importante parte del
capital social de los agricultores. La mayoria de agri-
cultores indic6 que no estarian cultivando productos
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organicos o convencionales si no fuera por ASD.
Existia una gran satisfaccién con la asistencia téc-
nica brindada (4,2 en una escala de 1 a 5), asi como
también con la participacién en el programa de ASD
(4,2 en una escala de 1 a 5). Un importante activo
para muchos agricultores es que ASD negocia con
los compradores, pues muchos admitieron que que-
rian ser agricultores y no encargarse del mercadeo.

Los entrevistados indicaron que siempre se atendie-
ron las solicitudes de ayuda técnica. Las preguntas
relacionadas con las dificultades en el drea de pro-
duccién y mercadeo suscitaron una variedad de
respuestas sin un patron especifico:
e el precio final que recibe ASD no es suficiente
* la comisién es muy alta para rendirle ganancias
al agricultor
¢ la selecciéon de productos (quién decide qué y
c6mo)
¢ el acceso a proveedores locales de insumos es
aun limitado
* los pagos; mejorados con el transcurso del
tiempo (3x)
¢ el cumplimiento de estdndares de los productos;
altos indices de pérdida (2x)
e el transporte a las instalaciones de empaque
es dificil—viajes largos y frecuentes durante la
cosecha, después de horas laborales

La falta de contacto formal entre ASD y los compra-
dores hace al programa de AH vulnerable. No existe
barreras de salida para los agricultores, excepto por
la certificacién grupal, enfatizada por la continua y
alta rotacién de agricultores. Si mas agricultores se
deciden por la certificaciéon independiente, existe el
riesgo de una mayor fuga en la cadena de suminis-
tros de ASD cuando los precios, la conveniencia y
otros acuerdos sean més atractivos. Los agricultores
encuestados indicaron que cerca de 50% de las ven-
tas de su produccién organica salia del programa.
Esto se podria deber a los estdndares de alta cali-
dad y a las tasas de eliminacion selectiva (estimada
en 60%). Algunas de estas fugas se dieron hacia
mercados con buenos precios (como restaurantes
y mercados de agricultores) y representaban una
corriente de ingresos importante que no podia ser
obtenida a través de ASD.
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La mayoria de agricultores indicaron un fortale-
cimiento de la capacidad de ASD con personal y
sistemas de inventario en el periodo del estudio. Sin
embargo, el grupo de aprendizaje por pares (peer
learning) o el apoyo entre agricultores parecia estar
menos disponible, y depender directamente de ASD
para el apoyo individual.

5.4 Capital fisico

A pesar de que la encuesta traté de obtener detalles
sobre el capital fisico, en muchos casos no fue posible
separar el equipo, las herramientas y la infraestruc-
tura relacionada con la producciéon de AH. Tampoco
hubo valores disponibles, puesto que la mayoria de
las infraestructuras grandes (graneros) y equipos
(tractores) eran viejos y fueron amortizados hace
mucho tiempo. Sin embargo, las entrevistas revela-
ron algunos conceptos interesantes.

La tierra, la infraestructura, las herramientas y el
equipo de los agricultores de tercera y cuarta gene-
racion fueron heredados, acumulados por docenas
de aflos y compartidos en los sistemas de produc-
cion. Estos agricultores dijeron que seria “dificil
lograr esto empezando de cero” y seria prohibitivo
si los costos no se pudieran distribuir.

La mayoria de agricultores habian agregado herra-
mientas pequefias a través de compras en efectivo,
y dos de los entrevistados habian adquirido cré-
dito para invertir en infraestructura mas grande. La
mitad de los agricultores aproveché el programa del
Servicio de Conservacion de Recursos Naturales
del Departamento de Agricultura de los Estados
Unidos para adquirir invernaderos y extender las
temporadas de cosecha; ASD promovi6 y facilité
estos subsidios. Solo un agricultor (nuevo en el ofi-
cio) hizo una inversion significativa en casi todas las
categorias, con un financiamiento a través de crédito
y ahorros.

5.5 Capital financiero

Se exploraron los recursos financieros disponibles
para las familias participantes, incluyendo ingresos,
ahorros, inversiones, patrimonio en una vivienda
0 un negocio, y suministros de crédito. A pesar del
alto nivel de pobreza e inseguridad alimentaria en
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la regién, el perfil general del agricultor de ASD
era cercano al promedio de ingresos familiares en
los Estados Unidos (US$50.000), gracias a empleos
no agricolas, con pocas excepciones. Unicamente un
agricultor no tenia ingresos por un empleo no rela-
cionado a la agricultura o por jubilacién, pero su
conyuge si, y esto brindaba a la familia un seguro
médico. No se encontraban disponibles las cifras de
ventas exactas de los miembros debido a cambios en
el sistema contable y al incendio del 2008, pero con
base en las ventas brutas de AH y 35% de comision,
el ingreso extra generado a través de las ventas de
AH fue de aproximadamente US$1,7 millones en el
periodo de 2005 a 2010 (cuadro 5).

El promedio nacional de ingresos de familias agricul-
toras en los Estados Unidos fue de 13%. El promedio
para los agricultores entrevistados de ASD fue mayor
pero, en este caso, mds revelador. Casi la mitad del
ingreso agricola para los agricultores entrevistados
vino de las ventas de ASD (cuadro 6).

Esto sugiere que las ventas de ASD constituyen
menos de 10% del ingreso de la mayoria de los
entrevistados. No existian cambios importantes para
el periodo de estudio respecto a los ingresos prove-
nientes de la agricultura o los oficios no agricolas: la
mayoria informé que sus ventas de AH no habian
cambiado mucho durante el periodo del estudio.
Ninguno de los agricultores entrevistados tuvo pro-
blemas con el acceso al crédito, pero la mayoria se
mostraban conservadores respecto al crédito.

Las entrevistas exploraron el tema de la rentabilidad
en términos generales. Los agricultores diversificados
que ya contaban con terrenos y equipos (heredados
o comprados en el tiempo) o que ya contaban con

multiples puntos de venta percibieron que sus ventas
mediante ASD eran rentables. Varios de los agricul-
tores no estaban seguros de haber perdido dinero
en las ventas hechas a través de ASD vy dos si esta-
ban seguros. En general, la participaciéon en ASD no
parece estar contribuyendo significativamente a for-
mar los activos financieros de los miembros.

La falta de seguros de cosechas para los agricultores
de ASD se tradujo en falta de una red de seguridad.
Varios agricultores perdieron grandes porciones de
cosechas en los ultimos afios debido a problemas
climéticos. La disponibilidad de seguros de cosechas
con tasas razonables para la produccién orgdnica
no era posible, incluso a mediano plazo. La mayo-
ria de agricultores abordaron los riesgos agricolas
a través de la diversificacion: expansién de merca-
dos (primordialmente, mercados de agricultores),
ampliacién de temporadas (uso de invernaderos) e
ingresos por actividades paralelas a la agricultura
(turismo, miel).

Los entrevistados indicaron una percepcion de un
nivel medio a alto en su seguridad financiera durante
el periodo del estudio (cuadro 7).

Esta tendencia general fue positiva, aunque el cam-
bio no podria ser atribuido a ASD. Los agricultores
si expresaron su preocupacion sobre la viabilidad
de ASD a largo plazo y para muchos, sin ASD, ellos
dejarfan la produccion orgédnica. Para unos pocos,
significaria dejar la agricultura del todo. Para esos
agricultores, asumir las responsabilidades y los cos-
tos de las actividades de la cadena de valor de ASD
no seria viable en términos de riesgos e inversion
de tiempo, y vender inicamente en los mercados de
agricultores no seria econémicamente viable.

Cuadro 5. Ventas brutas de ASD y ventas estimadas de los agricultores (US$))

Todos los miembros de AH 2005 2006 2007 2008 2009 2010
TOTAL de ventas brutas de AH 237.057 368.423 513.227 572.667 464.390 517.619
Ventas estimadas de los 154.087 239.475 333.508 372.234 301.853 336.452

agricultores **

** Con base en 35% de comision, segun el precio de venta que cobré ASD a todos sus miembros como una tarifa por almacenamiento,
transporte y mercadeo de productos.
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Cuadro 6. Ingresos agricolas

Ingresos de las personas
entrevistadas de ASD (9)

% de ingreso agricola 21 15
% de ingreso agricola de ASD 51 50

Promedio Mediana

Cuadro 7. Percepcion de la seguridad financiera por
parte de los agricultores de ASD

Clasificacién de 1 (ninguna seguridad) Promedio
a 5 (completa seguridad)
¢ Qué tan estable o segura diria usted que 3,5
es su finca en este momento?
¢ Qué tan estable o segura diria usted que 3,8
fue su finca el afio pasado?
¢ Qué tan estable o segura diria usted que 2,86
fue su finca hace cinco afios?

6 Conclusiones

6.1 Viabilidad comercial de ASD

y del programa de AH

ASD y el programa AH han sido presentados como
un modelo basado en el mercado para crear siste-
mas alimentarios regionales y formar activos de
capital. Si bien el modelo hibrido social-empresarial
es atractivo en el sentido de ofrecer una orientacion
hacia el mercado, ha resultado ser problematico y
muy vulnerable. La necesidad de operar y compe-
tir como un negocio lucrativo para generar ingresos
puede opacar la misién social, e incluso convertirse
en un pasivo para ASD. Que el modelo haya logrado
sostenibilidad financiera sigue sin poder probarse,
pero después de una década de esfuerzos altamente
subsidiados, el que todo siga igual es una opcién con
base en la composicién de los activos de capital.

Los retos de ampliar el suministro de la certifica-
ciéon orgdnica para mercados diferenciados como
una estrategia de medios de vida no solo los debe
enfrentar ASD, la regién o el pafs. ASD ha creado
exitosamente el pilar faltante de la infraestructura
fisica para construir un sistema alimentario regional,
pero todos los otros capitales se encuentran limita-
dos por los factores ya planteados.
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Con base en el contexto y andlisis de los activos
de capital de ASD, pareciera haber dos opciones
principales:

1. Reconocer la necesidad de subsidiar el modelo
con fondos blandos a largo plazo y convertir
esto en planes; solo una leve modificacion de
lo mismo, reconociendo que se necesitaran
subsidios para apoyar la transicion de los
agricultores hacia la produccién organica. Sin
embargo, después de mds una década con esta
estrategia, hay un alto riesgo de fatiga por parte
del donante.

2. Traspasar las acciones de AH para convertirla
en un negocio lucrativo con una administracion
profesional. Esto podria incluir varias estrategias
de diversificacion para maximizar el uso de
instalaciones y crear corrientes de ingreso
alternativas con la capacidad existente (como
el procesamiento de productos locales, sin
certificacién orgdnica, para los mismos grandes
compradores); manejar los productos agricolas
convencionales en lineas segregadas; agregar
procesamiento de valor agregado y congelado
instantdneo. ASD estd atravesando un proceso
de planificacién estratégica, explorando
estrategias de diversificacién y creando
corrientes de ingreso alternativas con base en
el conocimiento que tiene de la region y los
mercados. Estas estrategias podrian necesitar
fondos para subsidiar la produccion orgénica.

En octubre de 2010, el Nonprofit Finance Fund, una
institucion financiera nacional de desarrollo comuni-
tario, realizé un anélisis de los negocios sin fines de
lucro, el cual brindé herramientas a ASD y a su junta
para tomar decisiones fundamentadas e incremen-
tar la eficiencia, sostener los servicios principales
y buscar nuevos ingresos. Con los nuevos sistemas
contables en AH y ASD, junto con un gerente finan-
ciero a tiempo completo, ASD deberia estar mejor
posicionada para abordar los problemas que restrin-
gen su capacidad de formar activos.

6.2 Viabilidad de los medios de vida entre

los agricultores de ASD

La dependencia en ASD para obtener asistencia
técnica y mercados hace que los agricultores sean
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vulnerables ante cualquier cambio en los servicios o
las actividades de ASD. El éxito de ASD esté estre-
chamente relacionado al incremento de las ventas,
lo cual depende de la expansion del suministro. A
pesar de que todos los actuales agricultores de ASD
podrian extender su produccion mediante los activos
fisicos existentes, la mano de obra parece ser el fac-
tor limitante para los agricultores de pequefia escala
que dependen completamente de la mano de obra
familiar, puesto que los miembros familiares ejercen
labores a tiempo completo que no se relacionan con
la agricultura.

Los cuatro agricultores entrevistados que dejaron
el programa aclararon que dicha combinacién de
comisiones altas y volumen bajo (debido a produc-
tos rechazados que no cumplian con los estdndares
de alta calidad) hicieron que las ventas a través
de ASD no fueran viables econémicamente. Otro
reto fue llevar productos frescos de calidad a las
instalaciones de empaque en un drea montafosa y
geograficamente dispersa, lo cual requeria pasar mas
tiempo lejos de la familia.

La dotacion de activos no ha cambiado mucho para
las familias productoras de ASD, y la contribucién
de la intervencion ha sido minima, considerando la
inversion. Elingreso por la agricultura fue importante
para varias familias, pero para otras fue basicamente
un ingreso para subsistencia; y tres familias reporta-
ron pérdidas. Para todos los agricultores esto trajo
el costo de oportunidad de consumir el tiempo libre
para la familia y otros intereses, particularmente
para quienes trabajaban a tiempo completo. Durante
la época de cosecha, la mayoria de agricultores
pasaba varias horas en los campos después de su tra-
bajo a tiempo completo. La cosecha y el transporte
de los productos agricolas a la planta de empaque
solia implicar tres horas de viaje ida y vuelta a las
instalaciones. Muchos de los entrevistados, o sus con-
yuges, cuestionaban cada afio si valia la pena. Pero
la respuesta seguia siendo “si” para la mayorfa. Las
ganancias no parecian ser el principal incentivo. La
agricultura era una pasién y una forma de vida: la
produccién orgénica era una forma de hacer agricul-
tura como administradores ambientales. Como dijo
un agricultor: “Hago esto por mi nieta”.

6.3 Sintesis
Las preguntas bdsicas de este estudio son las
siguientes:
¢ ;Contribuyeron las intervenciones a la formacion
de activos y a la viabilidad comercial de ASD?
¢ ;Contribuyeron las intervenciones a la forma-
cion de activos y a la viabilidad comercial de los
miembros de ASD?

El estudio muestra que las intervenciones de cade-
nas de valor por parte de ASD en la tltima década,
particularmente durante el periodo 20062010, han
tenido resultados irregulares en cuanto a su con-
tribucién a la formacién de activos para ASD y sus
miembros. La resiliencia y vulnerabilidad ante los
impactos fueron negativos para ASD. Los activos
fisicos llegaron a ser significativos en términos de
instalaciones de empaque y presentaron una opor-
tunidad para ASD, la comunidad y los agricultores
en la regién. Sin embargo, no se formaron activos
financieros o podrian ser vistos como negativos, lo
que hace vulnerable a la red y al capital humano y
social formado. Se establecieron las bases para el
capital social, pero los vinculos no fueron fuertes.
El programa AH parecia ser vulnerable a cualquier
cambio en el mercado. Las conexiones de los com-
pradores con AH eran débiles, debido a la falta de
contratos escritos y a una gran dependencia en una
sola persona. No existia una inversion solida en la
red por parte de otros actores de la cadena de valor
y las barreras de salida eran muy bajas. Si el servicio,
la calidad o el personal cambiaban, los compradores
simplemente decidian no adquirir los productos de
AH, lo que pone en gran riesgo a las familias pro-
ductoras que invierten en semillas y ventas.

El capital humano aument6 para las familias pro-
ductoras de ASD, pero dependia mucho de las
intervenciones de persona a persona, que no serian
viables ante las nuevas demandas o la expansion.
Pareciera que los miembros de ASD creian en AH
como un vehiculo para llegar a los mercados diferen-
ciados y que las intervenciones han contribuido a la
formacién de activos humanos y sociales en general.
Sin embargo, solo unas cuantas familias productoras
se han beneficiado realmente en términos de activos
financieros y una reduccion en su vulnerabilidad.
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Exito en el desarrollo de cadenas de valor en favor de
los pobres vinculadas a la dotacion de activos: esta y
otras lecciones de la herramienta 5Capitales

Jason Donovan, Dietmar Stoian, John Fisk y Michelle F. Muldoon'

Resumen

Este capitulo resume las lecciones aprendidas en los estudios de caso basados en la herramienta 5Capitales.
Una leccion importante es que el éxito en el DCV esta vinculado a los activos que las familias productoras tienen
a su disposicién antes de involucrarse en una iniciativa de cadenas de valor. Los circulos virtuosos de formacién
de activos tienen mas probabilidades de funcionar cuando sus dotaciones de activos originales son mayores.
Si bien esta es una buena noticia para las familias en mejores condiciones econdmicas, la leccion tiene otras
implicaciones para las familias mas pobres, cuyas dotaciones de activos son mas limitadas. Las familias pobres
requieren apoyo para formar un minimo de existencias de activos productivos que les permita participar de forma
efectiva en las cadenas de valor. Otra leccion es que el fortalecimiento de los activos no consumibles, como los
capitales humano y social, ayuda a amortiguar las caidas en los procesos de formacion de activos. En cuanto
a las empresas locales, los casos muestran su potencial para complementar la formaciéon de activos a nivel
familiar, pero esto suele implicar que hay una demora, mientras las empresas intentan formar su propia base de
activos. Ademas, la formacion de activos de capitales fisico y humano es mas facil que la formacion de capitales
social y financiero. Minimizar la vulnerabilidad de las empresas locales requiere tener acceso a una variedad de
servicios técnicos, empresariales y financieros que, a la vez, implica una mayor coordinacion entre los actores de
la cadena y los proveedores de servicios. Si los servicios brindados a familias productoras de pequefia escala y
a empresas locales son integrales y complementarios, se pueden lograr mayores ganancias en la formacién de
activos en periodos mas cortos. Concluimos que un enfoque basado en activos para el DCV, como lo sugiere la
herramienta 5Capitales, permite una evaluacién mas amplia y una mejor identificacion de los impactos del DCV,
los cuales tienen el potencial de mejorar continuamente las iniciativas de cadenas de valor que pretenden lograr
un mayor impacto en la reduccion de la pobreza de las familias productoras de pequefia escala.

1 Jason Donovan es especialista en mercadeo de World Agroforestry Center. Dietmar Stoian es lider del Programa de Sistemas
de Productos Basicos y Recursos Genéticos de Bioversity International. John Fisk es director del Wallace Center en Winrock
International. Michelle F. Muldoon es oficial de programa de Wallace Center. Los autores desean agradecer a Ashley Taylor en
Winrock por su apoyo al elaborar este capitulo. Para contactar: j.donovan@cigiar.org.
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1 Introduccion

El potencial para que las familias productoras de
pequena escala participen de forma efectiva en
mercados de alto valor para productos agricolas y
forestales y para que fortalezcan su resiliencia de
medios de vida depende en gran parte del acceso a la
combinacién adecuada de activos en cantidades sufi-
cientes y en el momento adecuado. De igual manera,
las empresas locales que tienen relaciones empresa-
riales con las familias productoras requieren un nivel
minimo de dotacién de activos para evolucionar en
operaciones viables y responder a las demandas de
los compradores y los proveedores de materia prima.
Este es un tema central en los estudios de caso de
este volumen, los cuales se basan en la aplicaciéon de
la herramienta SCapitales para evaluar los impactos
que tiene el desarrollo de cadenas de valor (DCV)
en la pobreza®. Este capitulo sindptico retine la evi-
dencia y muestra las implicaciones para el disefio y
la evaluacién de las intervenciones por parte de las
ONG, las agencias gubernamentales y otros provee-
dores de servicios externos. Las lecciones aprendidas
podrian también guiar a las empresas privadas que
estén interesadas en apoyar el DCV con familias
productoras de pequeiia escala mediante nuevas for-
mas de interacciones empresariales.

El enfoque en los activos se une a la lista de facto-
res que usualmente se consideran cruciales para el
éxito empresarial y el DCV, tales como el acceso a la
infraestructura bdsica, habilitadores de marcos poli-
ticos y legales, y las condiciones macroeconémicas y
de mercadeo favorables***. Entender la dotacion de
activos y el proceso de formacion (y erosion) de acti-
vos para el disefio y la implementacidn de iniciativas
de DCV requiere un enfoque integrado e introduce

un nivel de mayor complejidad en el DCV, que suele
implicar costos adicionales para los estudios de linea
de base, el monitoreo y la evaluacién. Sin embargo,
estos costos adicionales pueden ser considerados
como inversiones necesarias a la luz de la urgente
necesidad de brindar una evidencia convincente
para la reduccién de la pobreza a través del DCV y
los enfoques complementarios.

El capitulo comprueba los impactos del DCV en la
pobreza a partir de los hallazgos de los cinco estu-
dios de caso presentados en este volumen. Estd
estructurado de la siguiente forma: la secciéon 2
presenta las cinco lecciones clave que emergieron
de los estudios de caso. Estas lecciones se relacio-
nan con las familias productoras de pequefia escala
y su capacidad para formar activos en respuesta al
DCV; el rol de las empresas, organizaciones e indi-
viduos locales que los vinculan con otros actores de
la cadena de valor; y la utilidad de la herramienta
SCapitales para las iniciativas de DCV actuales y
futuras. La seccién 3 presenta recomendaciones para
el disefio de las intervenciones e interacciones del
DCYV, asi como para la evaluacion de los resultados
intermedios (outcomes) e impactos del DCV. La sec-
cién final brinda comentarios sobre cémo aumentar
los impactos del DCV en la pobreza.

2 Lecciones de los casos

Tradicionalmente, las evaluaciones del DCV se han
enfocado en el aumento enlos flujos de ingresos de las
familias productoras de pequefia escala. En algunos
de los casos presentados en este volumen, se detec-
taron flujos de ingresos significativamente mds altos
durante los periodos de evaluacién; en otros casos,

2 Donovan, J; Stoian, D. 5Capitales: una herramienta para evaluar los impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la
pobreza. Turrialba, CR, CATIE, 75 p. (Serie Técnica 55, Coleccion de Desarrollo Empresarial Rural no. 7).

3 Cramer, C. 1999. Can Africa industrialize by processing primary commodities? The case of Mozambican cashew nuts. World

Development 27(7):1247-1266.

4 Kaplinksy, R; Readman, J. 2001. Integrating SMEs in global value chains: towards partnership for development. Organizacion de

las Naciones Unidas para el Desarrollo, Vienna.

5 Gorton, M; Dumitrashko, M; White, J. 2006. Overcoming supply chain failure in the agri-food sector: a case study from Moldova.

Food Policy 31:90-103.
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los flujos de ingresos no fueron significativamente
mas altos, pero hubo otros beneficios importan-
tes que surgieron del DCV. Por ejemplo, el ingreso
por la venta de vegetales frescos aument6 en 13%
durante un periodo de cuatro afios en Afganistan,
donde el mayor ingreso lo percibieron las muje-
res. En India, las familias de tejedores reportaron
un incremento en su ingreso de aproximadamente
50%, a raiz del aumento en la productividad y en
una mayor demanda de su trabajo por parte de los
compradores en los eslabones intermedios o fina-
les de la cadena. En Nicaragua, los aumentos en el
ingreso para los productores de café fueron conside-
rables, pero podrian atribuirse solo de forma parcial
al DCV, ya que la tendencia general del mercado era
favorable. El constante aumento en los precios inter-
nacionales del café durante el periodo de evaluacion
con respecto a los precios para el café certificado
no solo contribuyé a un mayor ingreso, sino que
también motivé a los productores de café para par-
ticipar en mercados convencionales y certificados.
En los Estados Unidos, la porcién de ingresos pro-
venientes de la agricultura en comparaciéon con los
ingresos totales fue relativamente pequefia, y no se
reportaron incrementos reales en el ingreso durante
el periodo de la evaluacién. En algunos casos, como
el de Afganistan y Nicaragua, se detectaron incre-
mentos importantes en el acceso al crédito, lo que
estuvo directamente vinculado a las intervenciones
de DCV.

En todos los casos hubo considerables avances en la
formacion de capital humano, lo cual fue posible, en
gran parte, a las intervenciones de DCV. En el caso
de Afganistan, un mayor conocimiento de la produc-
cion de vegetales ayudo a alcanzar casi el doble de la
produccién. En el caso de la region apalache en los
Estados Unidos, los agricultores que antes producian
tabaco adquirieron el conocimiento y las habilidades
para producir vegetales orgdnicos y cumplir con los
requisitos de calidad de los supermercados regiona-
les en un periodo de cinco afios. El capital humano
se formo a través de una combinacion de asistencia
técnica del comprador local (con el apoyo de donan-
tes y ONG) y apoyo de otros agricultores vinculados
con la cadena de valor de vegetales orgdnicos (por
ejemplo, mediante escuelas de campo o aprendizaje
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por pares). La mayoria de los agricultores en el
caso de los Estados Unidos ya contaba con capital
humano y activos complementarios (como capital
fisico y financiero), lo que probablemente facilité
la acumulacion de capital humano para pasar de la
produccién de tabaco a la produccién de vegetales
organicos. Otro ejemplo interesante de acumula-
cién de capital humano fue el de Nicaragua, donde
los miembros de la cooperativa Soppexcca empe-
zaron a usar técnicas mas amigables con el medio
ambiente para el tratamiento poscosecha del café,
asi como técnicas de cosecha que garantizaban una
mayor calidad de la materia prima entregada a la
cooperativa. La asistencia técnica brindada por los
técnicos de la cooperativa cumplidé un rol importante
para facilitar estos cambios. No obstante, los miem-
bros de Soppexcca mostraron una menor capacidad
para adoptar practicas mds complejas, como buenas
précticas agricolas para el manejo del café, debido
a la falta de activos complementarios (por ejemplo,
capacidad para cubrir mayores costos de mano de
obra), bajos niveles de capital humano preexistente,
y brechas en la oferta de asistencia técnica por parte
de la cooperativa.

El capital fisico también aument6 en los diferentes
casos, con implicaciones importantes para la for-
macién de otros activos de capital natural y social.
En Afganistan, por ejemplo, las familias aumenta-
ron significativamente la produccion de vegetales
a través de la adquisicion de sistemas de microirri-
gacion. En Nicaragua, muchas familias adquirieron
infraestructura para el manejo poscosecha del café,
lo que resulté en menores impactos ambientales
y una mejor calidad del café. La construccién de
oficinas para las cooperativas en las comunidades
rurales ofrecio la posibilidad de descentralizar los
servicios de Soppexcca y mejord la coordinacion
con la cooperativa. En Colombia, muchas familias
lograron tener acceso a teléfonos méviles como
resultado de un mayor ingreso, lo que facilit6 la
comunicacion para el mercadeo de vegetales fres-
cos. Las familias también reportaron mayores
compras de insumos de produccién e infraestruc-
tura agricola. En India, alrededor de 30% de las
familias de tejedores comprd nuevos equipos de
tejido, lo cual aumenté la productividad en 28%.
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En los Estados Unidos, los agricultores habian
adquirido niveles relativamente altos de capital
fisico por décadas o generaciones; por lo tanto, no
reportaron cambios significativos en las dotaciones
de capital fisico en relacion con las intervenciones.
Los esfuerzos en India para apoyar la produccion
de tejidos Chanderi a través de la construccién de
almacenes comunitarios e instalaciones de proce-
samiento atn no han rendido frutos, pues la calidad
de los servicios brindados fue considerada por los
tejedores como inferior a los servicios brindados
por otros actores del mercado.

Los avances en el capital social fueron menos
comunes en todos los casos. En Afganistan, la for-
macién de capital social se dio en un contexto que
enfrentaba barreras de género y un conflicto bélico
prolongado. Los logros incluyeron la participacion
de mujeres agricultoras en la capacitacion, la crea-
cién de grupos comunitarios de ahorro y la creacién
de vinculos empresariales entre mujeres. En el caso
de Nicaragua, el capital social entre los miembros
productores de Soppexcca fue relativamente alto al
inicio del periodo de evaluacién, y permanecié alto
durante el periodo del estudio. Este resultado reflejo
la estructura administrativa relativamente estable y
efectiva de Soppexcca; su capacidad de brindar ser-
vicios para la produccién de café y para amortiguar
el choque de precios a través del acceso a mercados
de comercio justo; y su compromiso de apoyar los
medios de vida de los miembros (por ejemplo, con
asistencia para resolver conflictos de tenencia de
tierra y provision de becas escolares). Los avances
limitados en la formacién de capital social en los
casos de los Estados Unidos y Colombia ocasionaron
serios cuestionamientos con respecto a la sostenibi-
lidad de las cadenas. Sin embargo, en ambos casos,
los esfuerzos por formar una cadena de valor eran
relativamente recientes y coincidian con el inicio
del periodo de evaluacién. Estas iniciativas recién
formadas pretendian vincular a las familias produc-
toras con los mercados de alta demanda de frutas y
vegetales frescos, lo que indiscutiblemente requiere
mayores existencias de capital social.

Los adelantos en la formacion de capital natural
fueron inconsistentes entre los casos. El caso de

Nicaragua muestra como los esfuerzos de una coo-
perativa y las ONG que le apoyaron facilitaron la
formacion de capital natural. En este caso, la mayo-
ria de las familias productoras de café lograron,
generalmente a través de una combinaciéon de sus
propios ingresos y crédito de la cooperativa, ampliar
su extension de tierra, establecer nuevas plantacio-
nes de café o renovar las plantaciones existentes.
Dado el importante rol que cumple la produccion de
café en la generacion de ingresos para la mayoria de
estas familias, dichos avances podrian generar un cir-
culo virtuoso de formacion de activos. Sin embargo,
el caso también enfatizé la necesidad de que las
familias abordaran de una mejor manera los proble-
mas de productividad del café, incluyendo el acceso
a fertilizantes para el manejo de suelos, y mejores
servicios e insumos para el tratamiento de plagas
y enfermedades del café. El caso de los Estados
Unidos present6 resultados intermedios mixtos. Los
agricultores de vegetales pudieron adoptar practicas
agricolas mas sostenibles; sin embargo, los terrenos
para la produccién organica eran pequefios y la
expansion fue limitada durante el periodo de eva-
luacion; esto reflejd, en parte, que la agricultura era
una actividad de medio tiempo para la mayoria de
las familias. Los resultados en Colombia también
fueron mixtos: muchas de las familias que cultivaban
vegetales pudieron mejorar la fertilidad del suelo a
través de un mayor acceso a fertilizantes y usar las
tierras subutilizadas para la produccion de vegetales;
no obstante, algunas familias reportaron una amplia-
cién de sus terrenos. En Afganistén, si bien las dreas
para la produccién de vegetales no cambiaron, las
familias pudieron hacer un mejor uso de sus terrenos
a través del acceso a sistemas de irrigacion por goteo
apoyadas por las intervenciones de DCV. El cuadro
1 muestra un resumen de la formacién de activos a
nivel de familia.

Los estudios de caso subrayaron el rol critico que
cumplen las empresas locales en la provision de
servicios a los productores y las productoras de
pequefa escala y la capacidad de estas empresas
de responder a las demandas de los compradores
en los eslabones intermedios o finales de la cadena.
Al mismo tiempo, es evidente que muchas de estas
empresas luchan por convertirse en operaciones

115




Evaluacion de impactos del desarrollo de cadenas de valor sobre la pobreza: Estudios de caso basados en la herramienta 5Capitales

Cuadro 1. Resumen de formacion de activos a nivel de familia en los cinco estudios de caso (+++ = avance
significativo en la formacion de activos; ++= avance moderado en la formacion de activos; += avance
limitado en la formacion de activos)

2L Natural Fisico Social Humano Financiero
caso
Nicaragua ++ ++ ++ ++ +
—café Expansion Ampliacion de Altos niveles Nuevas Riesgo menor
certificado considerable del area equipo para preexistentes, habilidades para al acceder a la
total de terrenos, el manejo de servicios nuevos/ la mayoria de los  cadena de café
expansion del area poscosecha de ampliados por miembros que certificado; acceso
de plantaciones de café; carenciade  Soppexcca (por ayuda a mejorar la  a crédito, pero
café y plantaciones infraestructura, ejemplo, crédito); calidad los préstamos
renovadas de café; herramientas, las ventas sin delcaféya generalmente
nivel aun bajo de e insumos para contrato aun reducir los pequenos; limitado
fertilidad del suelo otras actividades comunes y los impactos impacto del DCV
y productividad de agricolas avances en la ambientales; las sobre los ingresos
plantas participacion de habilidades para debido a las
los miembros en el manejo de ventas a otros
la gobernanza las plantaciones compradores y un
de Soppexcca de café todavia aumento constante
limitada limitadas en los precios
convencionales del
café
Colombia— + + + ++ +++
vegetales Ningun cambio en Mayores compras  Nueva Adquisicion e Incremento
la ampliacion de de insumos colaboracion implementacion de 88% en los
los terrenos ni en de produccion y para la compra de nuevas ingresos debido a
las practicas para mayores niveles de insumos y el destrezas precios mas altos
reducir el impacto de consumo mercadeo a través  relacionadas pagados por los
ambiental o mejorar  debido al de su vinculo con  al manejo supermercados
la salud de los incremento de La Alianza; La poscosecha (principal fuente
suelos; mayor uso de los ingresos; Alianza altamente  (esencial para de ingresos de
fertilizantes debido inversiones dependiente de el acceso a la produccion de
a un ingreso mayor en nuevas los fondos del supermercados)y  vegetales); flujos

por la produccion herramientas y proyecto diversificacion de  de ingresos mas
de vegetales; falta magquinaria por la produccion de estables
de monitoreo de la parte de algunos vegetales
calidad del suelos o miembros
agua

Afganistan + + ++ ++ ++

—vegetales  Productividad Infraestructura Niveles Adquisicion Aumento de 46%
mejorada gracias a basica de extremadamente de nuevas en el ingreso
la irrigacién, uso de invernadero bajos de capital habilidades, en promedio a través
abono organico y y varias social preexistente; especial por parte  de la produccién
una mayor densidad  herramientas formacion de de las mujeres, de vegetales;
de las plantaciones; pequenas grupos de ahorro en relacién conla  por primera vez,
ningun cambio en el ~ compradas para la comunitario; produccién la mayoria de
area con produccion;  produccion de nuevo acceso a y la productividad  las familias con
falta de monitoreo de  vegetales, por crédito e insumos  del manejo acceso al crédito
la calidad del agua o un promedio de de produccion poscosecha para la produccion
suelo US$79 durante por medio de agricola

el periodo de agentes de ventas
evaluacién (compradores)
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R Natural Fisico Social Humano Financiero
caso
India— NA + + ++ ++
tejidos No se investigaron Ningun incremento  Una mayor Grupos pequefios  Incremento
los cambios en en el nimero de competencia local  de tejedores de 48% en el
el capital natural telares instalados; y mejores salarios ~ capaces de lograr  ingreso promedio
sin embargo, los facilitados por disefios mensual, con una
telares existentes  las asociaciones innovadores vasta mayoria de
poco utilizados; pertenecientes y mejorar los ingresos familiares
aumento de a tejedores, asi procesos de provenientes de
herramientas para como acceso a tefido; sin la produccién de
el procesamiento  capacitacion y embargo, ningun tejidos; el acceso
previo y posterior  otros servicios; incremento al crédito aun
de los tejidos en las asociaciones importante limitado
aproximadamente  vulnerables ante reportado por
un tercio de las la disminucion de  la mayoria de
familias financiamiento de  tejedores en sus
proyectos habilidades o
conocimientos
para la produccion
de tejidos
Estados +++ + ++ +++ +
Unidos— Incremento notable Altos niveles Relaciones de Considerable Ingreso por
vegetales en el compromiso preexistentes confianza con fortalecimiento medio de venta
para promover de capital fisico Appalachian de habilidades de vegetales
la fertilidad y formado alolargo  Harvest (AH) y conocimientos organicos a AH
conservacion de las décadas basadas en el en relacion con en promedia 10%
de los suelos previas al periodo  profesionalismo la transicion de los ingresos
mediante labranza, de evaluacion y el suministro de produccion totales; ingreso
recubrimiento de servicios de tabacalera a por actividades
y zonas de calidad; altos produccion distintas a la
amortiguamiento; costos a raiz de de vegetales agricultura y las
monitoreo de la las ventas a AH organicos para ventas en otros
calidad del suelos (la mayor parte su venta a puntos de venta
y agua; el area de de la produccion supermercados—  aun importantes;
certificacion organica vendida fuera AH con un rol crédito accesible
casi duplicado de AH); AH aln importante en el pero el seguro
vulnerable ante los  proceso de cosechas
choques inaccesible

empresariales viables. En Nicaragua, por ejemplo, la
mayoria de los caficultores vinculados a Soppexcca
identificé a la cooperativa como su Unica fuente de
asistencia técnica y crédito. Sin embargo, Soppexcca
ha luchado por equilibrar la necesidad de apoyar a
sus agricultores y la necesidad de formar su propia
base de activos. La cooperativa sigue siendo vulne-
rable a la disminuciéon del apoyo por parte de las
ONG, los cambios en el personal con puestos clave
y la aguerrida competencia por el café verde. De
igual forma, los agricultores de vegetales organicos
en los Estados Unidos recibieron mucho apoyo de
Appalachian Harvest (AH)—la operacién comercial
de la ONG Appalachian Sustainable Development

(ASD)—para su transicion hacia la produccion orga-
nica. Empero, AH luch¢ con los altos costos y la baja
lealtad de sus miembros, debido en parte a los estric-
tos requisitos de calidad impuestos a los miembros
para cumplir con las demandas de los compradores.
Los estudios de caso en India y Colombia subra-
yaron las dificultades de las pequefas y medianas
empresas (PyMEs) de las dreas rurales para brindar
servicios a sus miembros y surgir como operaciones
viables durante el curso de una sola intervencién de
proyecto. Esto confirma los hallazgos de una eva-
luaciéon mundial de empresas rurales comunitarias
(un subgrupo importante de empresas locales) con
estudios de caso de Asia, Africa, América Latina y
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los Estados Unidos realizada por Donovan, et al.’,
asi como los hallazgos de los estudios realizados
por Bernard y Spielman, et al.”, Markelova et al.%, y
Donovan y Poole’.

En todos los casos, las empresas que trabaja-
ron directamente con las familias productoras de
pequedia escala recibieron considerable apoyo del
gobierno y de las organizaciones de desarrollo, lo
que permitio a las empresas proveer servicios a sus
miembros y mejorar su propia dotaciéon de activos.
En algunos casos, las mejoras a nivel empresarial
se tradujeron rdpidamente en formacion de activos
para para las familias. Por ejemplo, la formacién de
capital fisico que lider6 AH en los Estados Unidos
(que incluyé una moderna instalacion de empaque
y camiones con sistema de refrigeracién) permitio a
la empresa ampliar su red de proveedores y satisfa-
cer la demanda de productos frescos por parte de
los compradores en los eslabones intermedios o fina-
les de la cadena. En Colombia, los subsidios para la
compra de espacio de almacenaje permitieron que
La Alianza Hortofruticola del Sur diversificara répi-
damente su base de compradores de zonas urbanas
y, por ende, ofreciera precios mds altos a sus miem-
bros. Sin embargo, en otros casos, puede que existan
demoras importantes entre el mejoramiento de las
empresas y la formacion de activos a nivel de fami-
lia, lo que podria reflejar la necesidad que tienen las
empresas de formar su propia dotacion de activos, a
la vez que intentan mejorar y expandir su suministro
de materias primas proveniente de familias produc-
toras. Por ejemplo, en Nicaragua, la capacidad de
Soppexcca para proveer servicios a sus miembros se
formo a lo largo de varios afios. M4s recientemente,
Soppexcca decidié invertir una suma considerable
en la compra de instalaciones para procesamiento

en seco, que consideraba importante para su cre-
cimiento a largo plazo; sin embargo, a raiz de esa
inversion, los servicios mejorados para sus miem-
bros podrian sufrir a corto o mediano plazo. Aun asi,
es probable que la formacion de activos a nivel de
empresa se traduzca, tarde o temprano, en forma-
cion de activos a nivel de familias.

Las siguientes lecciones generales, relacionadas
con el disefio, la implementacion y la evaluacion de
las intervenciones e interacciones para el DCV, se
extrajeron de los casos estudiados.

* Las estrategias de vida son importantes en el
diseiio del DCV: Los estudios de caso demues-
tran que las estrategias seguidas por las familias
cumplieron un rol significativo en la genera-
cion de resultados intermedios e impactos del
DCV. En algunos casos, las estrategias de vida
obstaculizaron la participacion de las fami-
lias en la cadena de valor. Por ejemplo, en los
Estados Unidos, los agricultores con una dota-
cion de activos preexistente y relativamente
amplia no estaban dispuestos a intensificar su
participacion en la cadena de valor de vegeta-
les organicos frescos. Esto se reflejo, en parte,
en el alto porcentaje de familias que abando-
naron la cadena de valor o que redujeron su
participacion al pasar el tiempo. Muchos de los
agricultores de la muestra en los Estados Unidos
estaban jubilados o tenian empleos fuera de la
finca, y la mayoria consideraba sus actividades
agricolas como una fuente complementaria de
ingresos. Dados los estrictos requisitos de cali-
dad impuestos por los supermercados, muchos
agricultores preferian vender sus vegetales
por medio de canales informales, tales como
los mercados de agricultores. En Nicaragua, la

6 Donovan, J; Stoian, D; Poole, N. 2008. Global review of rural community enterprises: the long and winding road to creating
viable businesses, and potential shortcuts. Technical Series, Technical Bulletin 29, Rural Enterprise Development Collection 2.

CATIE, Costa Rica, Turrialba.

7 Bernard, T; Spielman, D. 2009. Reaching the poor through rural producer organizations? A study of agricultural marketing

cooperatives in Ethiopia. Food Policy 34:60—69.

8 Markelova, H; Meinzen-Dick, R; Hellin, J; Dohrn, S. 2009. Collective action for smallholder market access. Food Policy 34:1-7.

9 Donovan, J; Poole, N. 2013. Asset building in response to value chain development: lessons from taro producers in Nicaragua.

International Journal of Agricultural Sustainability 11(1):23-37.
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mayoria de familias productoras de pequefia
escala depende de los ingresos generados en la
finca para su supervivencia; sin embargo, una
limitada dotacién de activos, aunada a la nece-
sidad de reducir el riesgo en la generacién de
ingresos y garantizar la seguridad alimentaria,
signific6 que muchas familias no pudieran hacer
las inversiones necesarias para intensificar su
participacién en la cadena de valor de café cer-
tificado. Por otro lado, la evidencia de India y
Colombia comprobd que cuando las interven-
ciones complementaban a las estrategias de vida
y no requerian mayores compromisos para el
uso de sus escasos activos, las familias eran mas
propensas a realizar las inversiones necesarias
para participar de forma efectiva en la cadena.
Después de todo, las familias productoras de
pequena escala con escasos recursos optimizan
su sistema de medios de vida como un todo, en
lugar de hacerlo para un elemento especifico
del sistema, como la produccién de vegetales
orientada al mercado. El dilema implicito entre
la especializacién y la diversificacion atin no ha
sido estudiado adecuadamente por las iniciativas
de DCV;se deberia, por lo menos, determinar las
disyuntivas asociadas al dilema y realizar esfuer-
zos para minimizarlo.

El acceso parcial a los insumos y servicios pro-
longa las vias de impacto: Los estudios de caso
destacan las dificultades que las familias produc-
toras de pequefia escala y las empresas locales
enfrentan al formar su dotacién de activos en
periodos relativamente cortos, aunque haya
mejor acceso a insumos y servicios. Lo anterior
se debe, en parte, a que no tienen acceso opor-
tuno a la combinacién correcta de insumos y
servicios técnicos, empresariales y financieros,
dada la heterogeneidad de la dotacion de acti-
vos y la capacidad de respuesta entre ellos. En
general, los proveedores de servicios empresa-
riales enfrentan una competencia desleal a raiz
de los insumos auspiciados o subsidiados por el
gobierno y, por lo tanto, es poco probable que
busquen a los productores y a las productoras de
pequena escala o a las empresas rurales emer-
gentes. Las ONG y otros tipos de proveedores
de servicios apoyados por proyectos tienden a
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no aliarse con otros que ofrezcan servicios com-
plementarios, lo cual es una oportunidad perdida
para aumentar la efectividad de las intervencio-
nes para el DCV. En la mayoria de los casos,
los insumos y servicios disponibles para las
familias con el fin de mejorar sus capacidades
productivas en la finca no fueron suficientes. En
Nicaragua y Colombia, por ejemplo, la principal
fuente de crédito para la produccién anual y las
inversiones estratégicas en agricultura fue las
cooperativas y asociaciones de productores. A
menudo, esto fue insuficiente, y solo los produc-
tores mds grandes tenian acceso al crédito de los
bancos locales. Para muchas familias, el acceso
limitado a insumos de produccién agricola era
una seria restriccion. En Nicaragua, por ejemplo,
las familias productoras de café convencional y
orgénico no siempre podian comprar fertilizan-
tes ni agroquimicos apropiados para el manejo
de plagas y enfermedades a pesar de tener un
mejor acceso a créditos, porque éstos solian ser
muy pequeiios, el crédito era necesario para
cubrir las necesidades inmediatas de consumo, y
los costos para la compra de insumos eran relati-
vamente altos. La escasez de mano de obra para
la produccién agricola se identificé como un fac-
tor limitante para las familias productoras en el
estudio de caso de los Estados Unidos. La tema-
tica de responsabilidad ambiental y social solo
se abord6 en los casos de Nicaragua y Estados
Unidos, aunque en ambos casos de manera
parcial.

La dotaciéon insuficiente de activos restringe
la participacion de las familias productoras de
pequeiia escala en el DCV: El estudio de caso
realizado en Nicaragua revela como los bajos
niveles de dotacidn de activos limitan la partici-
pacion de las familias pobres en cadenas de valor
mas exigentes. En este caso, la dotacion de acti-
vos fue muy baja para que algunas de las familias
productoras pudieran aumentar su inversion e
involucrarse en mercados de mayor valor. Por
ejemplo, la participacion en la cadena de valor
de café certificado requeria una inversién sig-
nificativa para renovar cafetales, aumentar el
area de cultivo, contratar mano de obra, obte-
ner fertilizantes y mantener su certificacion.
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Aproximadamente dos tercios de las familias
de la muestra pudieron aprovechar el crédito, la
asistencia técnica y los otros servicios ofrecidos
por la cooperativa para expandir e intensificar
su produccién de café; estas familias contaban
con significativas dotaciones de capital natural y
financiero antes de las intervenciones en DVC.
No obstante, las familias restantes tenian difi-
cultad para incrementar su produccién de café,
a pesar de tener un mejor acceso a los servicios
y un mucho mejor ambiente para el mercadeo.
Estas familias eran mds propensas a depender
de otros ingresos, aparte de la agricultura, para
cubrir sus necesidades y enfrentaban desafios
fuertes al dedicar tiempo y activos en la pro-
duccién de café. Necesitarian intervenciones sin
una orientacién al mercado, incluyendo transfe-
rencias sociales y asistencia técnica, para estar
preparadas para el DCV. Aun asi, muchas inicia-
tivas de cadenas de valor abordan a las familias
productoras de pequeila escala como un grupo
uniforme de actores clave con la misma capaci-
dad de respuesta.

Las familias productoras de pequeia escala for-
maron algunos elementos de su base de activos
pero todavia quedan grandes brechas: Ya sea
para responder a los cambios en el contexto o
al acceso a nuevos servicios, los estudios de caso
mostraron que, por lo general, las familias pro-
ductoras formaron elementos importantes de
su base de activos durante el periodo evaluado.
Por ejemplo, los casos de Colombia y Nicaragua
enfatizaron los avances en el capital financiero.
Los casos de los Estados Unidos, Afganistan
e India reportaron avances en la formacion
de capital humano. Mientras tanto, el caso de
Nicaragua mostré mayores avances en el capital
natural. Sin embargo, el progreso en la formacién
de activos fue irregular para las cinco clases de
activos. En el caso de Colombia, las familias pro-
ductoras de vegetales formaron su dotacién de
capital fisico, financiero y humano, pero tuvieron
un avance notablemente inferior en términos de
capital social y natural. En los casos de India y
Afganistan, los avances se concentraron en las
dotaciones de capital humano y social. Cuando
las intervenciones para el DCV se enfocan en
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las familias pobres, es posible que las ganan-
cias en la dotacién de activos sean insuficientes
para avanzar hacia la resiliencia en los medios
de vida. Por ejemplo, aunque los caficultores en
Nicaragua recibieron créditos y asistencia téc-
nica por primera vez a través de su afiliacion
con la cooperativa y su vinculo con la cadena de
valor de café especial, en ocasiones el crédito era
muy pequefio y no permitia realizar inversiones
estratégicas en la produccion de café; ademas, el
acceso a la asistencia técnica era esporddico y
obstaculizaba hacer cambios importantes en las
técnicas de produccion.

Vinculos vulnerables con las cadenas de valor:
En todos los casos, las empresas locales ofrecie-
ron diversos servicios a las familias productoras
o a clientes mientras respondian a la demanda de
los compradores en los eslabones intermedios o
finales de la cadena y, en algunos casos, en alianza
con organizaciones de desarrollo. Las empresas
mantuvieron su dotacion de capital durante
los periodos de evaluacion y lograron un creci-
miento importante de capital, especialmente en
cuanto a capital fisico y humano. En general, la
evidencia sugiere que las ganancias en el capi-
tal social y financiero fueron mas modestas. Las
empresas locales pudieron incrementar o man-
tener su base de activos a pesar de que tuvieron
que operar en ambientes empresariales dificiles,
a menudo caracterizados por una infraestruc-
tura deficiente, un limitado acceso a insumos y
servicios basicos, y politicas dirigidas a las gran-
des empresas y a PyMES urbanas, méds que al
sector rural. Aun asi, la formacién de activos fue
parcial para lograr empresas econdmicamente
viables durante los periodos de evaluacién. Una
conclusién importante de los casos de Nicaragua
y los Estados Unidos fue el alto grado de vul-
nerabilidad de las empresas locales ante los
choques internos y externos, como la salida de
personal clave o la pérdida de fuentes externas
de financiamiento. En Nicaragua, la cooperativa
enfrentd brechas importantes en la base de acti-
vos, particularmente en lo que respecta al capital
humano y financiero, torndndose altamente vul-
nerable a cambios en el contexto del mercado o
a la partida de una o dos personas clave.



 El enfoque basado en activos para la evaluacion
del DCV permite un DCV de mayor impacto:
Como se menciond anteriormente, la mayo-
ria de las evaluaciones de DCV se enfocan
en los cambios en los ingresos, los resultados
inmediatos (outputs) u otros indicadores rela-
tivamente sencillos. Esos tipos de evaluaciones
proveen los fundamentos para juzgar la efecti-
vidad de una intervencién especifica de DCV.
Sin embargo, dada la complejidad en la que se
desarrolla el DCV, medidas tan simples podrian
llevar a conclusiones erréneas y a perder opor-
tunidades para fundamentar mejor el ajuste
de las intervenciones actuales y el disefio de
las intervenciones futuras. En Nicaragua, por
ejemplo, las familias productoras de pequefia
escala y bajos recursos lograron mejoras impor-
tantes en la dotacién de activos pero, por lo
general, tuvieron dificultades para convertir
las ganancias en mayor productividad o flujo
de ingresos. Seria incorrecto concluir que las
intervenciones para el DCV en Nicaragua fra-
casaron o tuvieron un impacto limitado. El caso
de Nicaragua destacé las brechas en el capital
social y humano de la empresa, especificamente
la limitada capacidad de los lideres electos para
participar en la formulacién de estrategias y
supervisar la administracién, lo que dejo a la
empresa en una posiciéon vulnerable ante los
cambios de administracién. Otro ejemplo pro-
viene del caso de los Estados Unidos, donde
las limitaciones de las familias productoras de
pequefia escala para intensificar su participa-
cion en una cadena de valor bastante exigente
(vegetales orgdnicos frescos) reflejé las prefe-
rencias econdmicas y las decisiones de estilos
de vida. La implementaciéon de 5Capitales no
es facil; requiere tiempo, recursos y disposicién
para aceptar su complejidad. No todos estos
factores estardn presentes en una iniciativa
de DCYV; sin embargo, cuando el objetivo del
DCV sea la reduccién de la pobreza y cuando
el DCV implique que los productores y las pro-
ductoras de pequeiia escala deban hacer una
inversion considerable, SCapitales proveerd un
marco conceptual 1til para comprender mejor
el potencial y las limitaciones del DCV.
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* Es imperativo que haya mas aprendizaje y
reflexion critica: Los estudios de caso hicieron
surgir tantas preguntas como respuestas en
torno a la relacion entre el DCV y la formacién
de activos. Por ejemplo, en el caso colombiano,
los productores reportaron varias formas en
las que incrementaron sus habilidades y cono-
cimientos para la producciéon horticola; sin
embargo, también reportaron que la produc-
cion aumentd principalmente por un mejor
acceso a los fertilizantes. ;Por qué no pudie-
ron los agricultores aprovechar la informacién
obtenida en las capacitaciones? ;Qué cambios
deben hacerse en futuras capacitaciones y en
otras intervenciones de DCV para mejorar la
productividad? En el caso de Nicaragua, las
familias productoras a menudo consideraron
como inaccesible o poco util la asistencia téc-
nica brindada por la cooperativa. ;Coémo podria
la cooperativa proveer a sus técnicos los incen-
tivos apropiados y las herramientas necesarias
para satisfacer las necesidades de sus miem-
bros? En el caso de Afganistan, las agricultoras
reportaron ganancias en sus dotaciones de capi-
tal fisico. ;Fueron estas ganancias suficientes
para aumentar de forma significativa la pro-
ductividad en las fincas? ;Qué herramientas,
magquinaria o infraestructura hacen falta? Las
respuestas a estas preguntas requieren de la
participacion de los actores clave en el DCV
para la reflexion critica, el disefio de estrate-
gias y el aprendizaje. En conjunto, los casos
también sugieren preguntas importantes para
el disefio general de DCYV, incluyendo la exis-
tencia de circulos virtuosos de formacion de
activos, donde la formacién de un activo (como
el capital financiero) conlleva a la formacién
de otros (como el capital humano o fisico), y
a la existencia de umbrales minimos de activos
que podrian excluir o limitar la capacidad de las
familias mdas pobres de beneficiarse del DCV.
Se requieren mads investigacion para identificar
maneras viables de 1) maximizar los circulos
virtuosos de formacién de activos a nivel de
familias y entre empresas locales y familias
productoras de pequefa escala; 2) minimizar
el estancamiento o la erosiéon de activos; 3)
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asegurar un impacto y resultados intermedios
positivos en cuanto al género; y 4) minimizar
los compromisos reciprocos entre las activida-
des de medios de vida orientadas al mercado y
aquellas orientadas a la subsistencia.

3 Conclusiones y recomendaciones

Si el DCV pretende abordar con mayor efectividad
la pobreza rural, su diseflo y evaluacién deberian
considerar las complejas necesidades y realidades
de las personas de escasos recursos que viven en las
zonas rurales. Esto incluye reconocer que las activi-
dades orientadas al mercado, aunque importantes,
no son elementos exclusivos de las estrategias de
vida en las zonas rurales. Las actividades de sub-
sistencia enfocadas en los alimentos y la seguridad
alimentaria pueden tener igual o mayor impor-
tancia. Ambos tipos de actividades de medios de
vida, junto con valores que no pertenecen al mer-
cado, como las redes sociales y fiduciarias, tienen
una fuerte dimension de género que el DCV debe
tomar en cuenta'®? En muchos casos, el DCV
requiere programas complementarios y orientados
al crecimiento econdmico, tales como mejoras en
infraestructura y servicios locales, marcos politicos
y legales, mercados locales para productos agrico-
las y forestales, y generacion de ingresos mediante
servicios y empleos fuera de la finca. No obstante,
hay una brecha de informacién en lo que respecta
a las intervenciones e interacciones necesarias para
formar cadenas de valor viables con las familias pro-
ductoras de pequefia escala y para reducir la pobreza
rural de forma eficaz. Las medidas tradicionales, en
términos de resultados inmediatos, empleo e ingre-
sos, se quedan cortas, ya que solo brindan respuestas
parciales ante lo que hace que los medios de vida
rurales sean resilientes.

La aplicacién de la herramienta 5Capitales, como se
ilustra en los cinco estudios de caso incluidos en este
volumen, ayuda a cerrar esta brecha de informacién.
Proporciona reflexiones sobre cambios significati-
vos en los medios de vida y activos empresariales a
nivel de empresas locales y de familias productoras
de pequefia escala, que vinculan a éstos dltimos con
los actores en los eslabones intermedios o finales
de la cadena. Un enfoque basado en activos para
comprender los impactos que tiene el DCV en la
pobreza puede implicar un costo mayor que llevar a
cabo una evaluacion centrada en unos cuantos indi-
cadores clave; sin embargo, vale la pena la inversion,
pues permite que las intervenciones e interacciones
del DCV se redisefien, de forma que se pueda lograr
un impacto mas significativo y duradero a nivel fami-
liar y empresarial.

Con base en las lecciones clave de los estudios de
caso, ofrecemos las siguientes recomendaciones para
el disefio y la evaluacién del DCV en favor de los
pobres de las zonas rurales:

* Enriquecer las estrategias para el DCV con un
entendimiento de las dotaciones de activos de
las familias: Las intervenciones para el DCV
deben tener en cuenta la variabilidad en las
dotaciones de activos y las estrategias de vida
entre las poblaciones pobres y vulnerables. Se
requieren diferentes medidas en cada etapa del
ciclo de desarrollo para lograr reducir la pobreza
entre los mds vulnerables; por ejemplo, estabi-
lizar el consumo familiar y proteger los activos,
mejorar el ingreso familiar y la adquisicién de
activos, aumentar el ingreso familiar y apalancar
los activos, y estabilizar la generacién de ingre-
sos y la acumulacion de activos.

¢ Identificar a las familias que requieran apoyo
adicional para participar de forma efectiva en
la cadena de valor: Una participacion exitosa

10 Coles, C; Mitchell, J. 2011. Gender and agricultural value chains: a review of current knowledge and practice and their policy

implications. ESA Working Paper 11-05, FAO, Rome.

11 Laven, A. 2012. Challenging chains to change: gender equity in agricultural value chain development. Royal Tropical Institute

(KIT), Amsterdam.

12 Riisgaard, L; Escobar, F; Ponte, S. 2010. Gender and value chain development. The Danish Institute for International Studies

(DIIS), Copenhagen.

122




en la cadena de valor requiere niveles minimos
de activos y capacidades. Si no se cuenta con
ello, sera necesario contar con intervenciones
diferenciadas y asistencia técnica para crear las
condiciones previas necesarias para la partici-
pacion; por ejemplo, capacitacion para formar
capital social y humano, rehabilitacion del capi-
tal natural erosionado, inversiones basicas en
infraestructura y resolucién de conflictos por
tenencia de tierras. Estas intervenciones, fuera
del domino del DCYV, son criticas para que las
secciones mas pobres de la poblacion rural se
beneficien del DCV.

Priorizar las intervenciones y otras formas de
apoyo para formar activos: Los estudios de caso
del desarrollo de cooperativas en los paises en
vias de desarrollo ponen de manifiesto las difi-
cultades de brindar capital fisico al inicio del
desarrollo empresarial. Por ejemplo, el subsidio
de equipos de procesamiento para las organiza-
ciones de agricultores puede que no contribuya a
las metas de desarrollo, debido a las insuficientes
capacidades empresariales, la poca confiabili-
dad en el equipo (e incapacidad de conseguir
repuestos), maquinaria mal calibrada o aten-
cién insuficiente a la seguridad alimentaria.
Normalmente, el capital humano y social debe
formarse antes de considerar inversiones impor-
tantes en el capital fisico. En otros casos, serd
necesario reconstruir el capital natural antes de
que un desarrollo empresarial significativo sea
posible (incluyendo inversiones en capital fisico
y financiero).

Mejorar los vinculos entre los servicios técnicos,
empresariales y financieros: Los proveedores
de servicios integrados (por ejemplo, los que
brindan una gama de servicios técnicos, empre-
sariales y financieros a las empresas locales y a
las familias productoras de pequena escala) son
importantes durante la etapa inicial de desa-
rrollo de cadenas de valor o de la empresa. Sin
embargo, entre mds demandante sea la cadena de
valor, mayor presion habrd en las empresas y las
familias productoras para que mejoren sus capa-
cidades. Esto implica acceso a la combinacién
correcta de servicios en el momento oportuno y
capacidad de adaptarse cuando las condiciones

Exito en el desarrollo de cadenas de valor en favor de los pobres vinculadas a la dotacién de activos: esta y otras lecciones de la herramienta 5Capitales

cambien. Existe una necesidad urgente de hacer
un verdadero esfuerzo para vincular los ser-
vicios técnicos, empresariales y financieros de
forma que permitan que la formacion de activos
sea significativa a nivel de familias y empresas
locales. Al mismo tiempo, es necesario asegurar
que la vinculacién de estos servicios responda
a los requisitos identificados por los actores de
la cadena y no por agentes externos del sector
publico o de la sociedad civil.

Crear conciencia entre los donantes y los pro-
fesionales en desarrollo sobre las ventajas de
utilizar enfoques basados en activos para el
diseiio, la implementacion y la evaluaciéon del
DCYV: En algunos casos, el aumento en la com-
plejidad de los enfoques basados en activos es
superado por los beneficios tangibles en térmi-
nos de un mayor impacto en la reduccién de la
pobreza, la resiliencia de los medios de vida y
la viabilidad de las empresas de familias produc-
toras de pequefia escala. En general, entre més
demandantes sean los requisitos para participar
en la cadena de valor, mayor serd la vulnera-
bilidad de dichos productores, productoras y
empresas locales y mayores serdn los beneficios
potenciales de los enfoques basados en activos
para el disefio y la evaluacién del DCV. Es nece-
sario no solo generar conciencia acerca de los
enfoques basados en activos para el disefio, el
monitoreo y la evaluacion del DCV,sino también
fortalecer las capacidades de los profesionales
en desarrollo y otros, con el fin de utilizar estos
enfoques.

Promover estrategias integrales para el desa-
rrollo rural: El DCV no es el Unico medio
para reducir la pobreza rural. Necesita combi-
narse con otros enfoques de desarrollo rural,
como medios de vida sostenibles, desarrollo
territorial, e inversiones en infraestructura y
servicios rurales. La combinacién de los enfo-
ques abordara mejor las vulnerabilidades que
enfrentan las familias productoras de pequefia
escala y las empresas locales que intentan
formar sus bases de activos e intensificar su
participacién en mercados de productos agri-
colas y forestales mds exigentes. Esto implica
hacer cambios en la forma en que se disefia el
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DCV, en las alianzas necesarias para su imple-
mentacién y en la forma en que se evaldan las
intervenciones.

¢ Identificar alianzas innovadoras para el apren-
dizaje conjunto y el mejoramiento continuo: La
naturaleza diversa de los actores clave en el DCV
brinda una gran oportunidad para el aprendizaje
conjunto. Cada actor trae consigo perspectivas,
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habilidades y experiencias especificas, pero es
necesario definir los foros y mecanismos apro-
piados para compartirlas y capitalizarlas. El
resultado intermedio de estas comunidades de
practica y plataformas de negociacién sera aun
mayor cuando se nutran de un interés genuino
por aprender y un compromiso auténtico con el
mejoramiento continuo.
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