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Arriba: a) Cosecha de arveja china en ADIBA, b) Implementacion de BPA's en K'ak’a TICONEL,
¢) Centro de Procesamiento de APAC-PNT, d) Generacion de empleos para la recoleccion de café en FEDEPMA.

Guatemala cuenta con una diversidad de zonas agro-ecoldgicas con buenas condiciones de clima, suelos y pluviometria,
para la siembra de cultivos de agro-exportacion con una mayor productividad del suelo y alta rentabilidad. Esto no ha impe-
dido que se mantengan afio con afio, los indices de pobreza y pobreza extrema, empujados por factores como el creci-
miento de la poblacion, la escasa tierra que poseen, la falta de riego, y las pocas oportunidades que tienen las familias ru-
rales para cambiar sus sistemas productivos, para dar valor agregado a su produccion.

Con la finalidad de vincular la agricultura familiar a las oportunidades del mercado nacional o de la agro-exportacion, HEL-
VETAS inici6 en el afio 2004 el proyecto ACCION, enfocado en la empresarialidad rural y destinado a organizaciones de
pequefios y medianos agricultores dedicados a la horticultura, fruticultura y apicultura. El proyecto crecié gradualmente y
atendio en colaboracion con el Ministerio de Economia, con fondos BID - Jap6n; a sesenta y cinco Organizaciones Produc-
tivas Rurales.

Este documento contiene los resultados del estudio sobre aprendizajes en la implementacion de sesenta y cinco encadena-
mientos productivos en empresas rurales de pequefios productores, que han sido apoyadas en el marco del trabajo realiza-
do por el Proyecto Accién. El analisis de dichos aprendizajes se concentré principalmente en los cambios técnicos y organi-
zativos (o institucionales), que debieron implementar las organizaciones para hacer avanzar sus esfuerzos de activaciéon y
mejoramiento de las economias locales.

El andlisis de estos aprendizajes, partié del supuesto de que el éxito que han alcanzado dichos encadenamientos producti-
vos no dependen exclusivamente del trabajo realizado por el Proyecto Accidn, sino que es resultado de un proceso mas
amplio, en el cual han intervenido diferentes actores, los cuales, con su apoyo técnico, legal y financiero, han hecho posible
la consolidacion de las experiencias comunitarias en términos del desarrollo econémico y empresarial.
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Sistematizacion del Proyecto Apoyo a Cadenas Productivas y Comercializacion -ACCION-

El Contexto:

La situacion agraria en Guatemala esta ligada al marco juridico
establecido y relaciona un conjunto de elementos que integran la
estructura rural del pais: la legislacion agraria, la regulacion de la
tenencia de la tierra y la explotacién racional de los recursos natura-
les; el uso inteligente de la tecnologia; el crédito agricola oportuno
para dinamizar la produccién, la transformacién y comercializacion,
entre otros. Sin embargo, estas condiciones eran y son de dificil
acceso para los pequefios y medianos productores; mas bien, los
cambios neo-liberales en las politicas agrarias y la falta de cumplir
con los compromisos firmados en los acuerdos de paz, han limitado
el desarrollo de una agricultura familiar innovadora y competitiva.
Considerando estas limitaciones contextuales frente a las buenas
condiciones ecoldgicas y de ubicacién estratégica para la produc-
cion y comercializacion de productos de agro-exportacion, se inten-
sificaron en los Ultimas dos décadas los esfuerzos de acompafiar
procesos organizativos y productivos para vincular familias de pe-
quefios y medianos productores a las cadenas de valor.

El Proyecto:

El Proyecto “Apoyo a Cadenas Productivas y Comercializa-
cion -ACCION-” se disefi6 como un apoyo a encadenamientos para
“Contribuir a la reduccién de la pobreza mediante acciones sosteni-
bles, con equidad y participacién para elevar los ingresos de los
Pequefios y Medianos Productores (PMP), optimizando la cadena
de produccion y comercializacion, mediante la diversificacion y
empresarialidad rural”. El proyecto forma parte de procesos secuen-
ciales en los programas de HELVETAS. Accién fue concebido,
como paso superior de su proyecto agro ecoldgico (1,996-2003),
destinado a crear condiciones para diversificar la produccién y forta-
lecer un trabajo empresarial en las organizaciones productivas
usuarias e instaurar un sistema de microcrédito rural alternativo. En
2013 se inicié un nuevo paso secuencial con el Proyecto de Desa-
rrollo Econdmico Rural Territorial -PRODERT- con el fin de capitali-
zar sobre los encadenamientos rurales hacia un desarrollo econé-
mico mas incluyente.

ACCION trabajo las siguientes lineas de accion:

« Fortalecimiento de empresas rurales y socias/os,

« Fortalecimiento de capacidades para gestion de los dirigentes y
administradores,

« Mejoramiento de procesos productivos, los cuales son amigables
con el medio ambiente,

« Fortalecimiento de las capacidades productivas y de procesa-
miento,

« Facilitar mejores accesos a los mercados; y

« Ejes transversales: Equidad social, No hacer dafio, Transparen-
cia y rendicion de cuentas.

Radio Geografico de Trabajo:

El proyecto se desarrollé en los departamentos de Sacatepéquez,
Chimaltenango, Solola, ElI Quiché, Totonicapan, Quetzaltenango,
San Marcos y Huehuetenango; apoyando con énfasis a organiza-
ciones productivas rurales, conformadas mayoritariamente por po-
blacién indigena, cercana a la linea de pobreza.

Fases del Proyecto Accidn y su Alcance:
Se ejecutd en dos fases: La primera de enero de 2004 a diciembre
de 2008. La segunda, de enero 2009 a diciembre de 2012.

Fuentes de Financiamiento:

Helvetas financié 40 encadenamientos con fondos propios y fondos
de la Fundacion Ginebrina de Cooperacion. Se financié en forma
paritaria, con el Proyecto MINECO - BID Japén, a 25 encadena-
mientos. Se contd con el apoyo de CIPREDA, para elaborar estu-
dios de pre inversion durante los afios 2005 y 2006.

Sembradillos de papa en ACORDI, Huehuetenango.

El Concepto del Proyecto Accién:

Fue un proyecto concursable con 11 convocatorias, en las cuales
se recibieron un total de 262 propuestas. A través del proceso de
evaluacion y seleccion se apoyaron 65 para la ejecucion de los
cuales 2 fallaron y 63 terminaron con éxito (fecha 31.12.2012).
Las organizaciones usuarias debieron colocar una contrapartida
en efectivo. La coinversion iba, desde el 10% para capacitacion y
asistencia técnica; hasta el 50% para construcciones y equipo.
Los recursos se canalizaron directamente a las organizaciones
para que manejaran sus procesos administrativos, productivos y
de comercializacion. Contaron con el apoyo de técnicos, en lo
posible locales, que desarrollaron el trabajo a partir de cada Plan
de Negocio, bajo la direccion y control de los directivos.

Se les proveyo cofinanciamiento para mejorar la infraestructura
productiva y de transformacion (por ejemplo: instauracién de par-
celas en condiciones de certificacion, construccién y readecua-
cion de centros de acopio a centros de procesamiento y su equi-
po). Esto fue fundamental, para dar valor agregado a la produc-
cion, con el consecuente aumento del trabajo en las comunidades
e ingresos familiares rurales.

Las organizaciones postulantes tenian que cumplir, entre otros
con los siguientes requisitos: a) tener experiencia organizativa sin
interrupciones de mas de tres afios, b) tener contemplado, sem-
brar hortalizas para la exportacién y/o mercado local; dedicarse a
la apicultura y /o frutales, c) efectuar actividades de conservacion
de suelos, cuidados de fuentes de agua, reforestacion o manejo
de bosques, d) tener tierra (propia y /o alquilada).

Lineamientos Generales del Trabajo:

Equidad de género = Brindar a hombres y mujeres igualdad de
oportunidades.

Enfoque de cadena = Metodologia de analisis y aplicacion practi-
ca en el campo, desde la siembra hasta el consumo final.
Competitividad = Capacidad para acceder al mercado con pro-
ductos de calidad, en tiempo oportuno y vender a precio promedio
de la demanda.

Economia de escala = Aplicar formas de produccion y gestion,
que permitan abaratar costos, siendo eficiente y coordinando
actividades.

Organizacion social - empresarial = Organizacion rural formada
por PMP, que tiene una administracion transparente, presta efi-
cientes servicios a sus miembros, orienta su accién al mercado,
puede competir en él y es auto sostenible.
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La Sistematizacion:

A finales del afio 2012 se contraté una consultoria independiente
para la sistematizacion de las experiencias con el proyecto AC-
CION. La investigacion se plante6 con un enfoque de investigacion
mixta que combind técnicas cuantitativas (a través de una encues-
ta) y técnicas cualitativas (mediante talleres participativos). Se uti-
lizd la técnica de Linea de Tiempo de Geilfus; a partir de las cual se
generd un amplio debate entre los participantes. Esto permitié esta-
blecer que en el desarrollo de los encadenamientos productivos
han intervenido varias agencias promotoras nacionales y extranje-
ras, teniendo en la mayoria de los casos, como un socio comin, a
la iniciativa privada. En definitiva, teniendo a las productoras (es),
como centro, los encadenamiento productivos existentes, son pro-
ductos de un esfuerzo nacional.

Las 65 organizaciones que fueron usuarias del Proyecto Accion
tuvieron diferentes temporalidades en la implementaciéon de los
proyectos; distintas tematicas de intervencion y una distribucién
geografica amplia concentrada en el Altiplano Occidental. Se selec-
ciond una muestra de 12 organizaciones, a partir de criterios que
tomaron en cuenta: la distribucién geografica de las organizacio-
nes, su actividad productiva y su trayectoria en el establecimiento
de los encadenamientos productivos.

Las doce organizaciones seleccionadas para el andlisis se ubican
de la siguiente manera: 3 organizaciones en Solola, 6 en Huehue-
tenango, 1 en Totonicapan, 1 en Quetzaltenango; y 1 en Chimalte-
nango. La fundacién de la mayoria de las organizaciones coincide
con la finalizacién del conflicto armado y la firma de los Acuerdos
de Paz. CCDA establecida como una organizacion del movimiento
campesino en 1982, es la organizacidn con trayectoria més larga.
Todas las organizaciones tienen un énfasis en las economias loca-
les de origen rural, dedicadas a la crianza de cerdos, hortalizas de
exportacion, apicultura, café, mora, semilla de papa y plantas medi-
cinales.

Durante su constitucion, la mayoria de organizaciones conté con
un respaldo externo que contribuy6é a consolidar el proceso de
formacion, demostrando interés en involucrarse en actividades
productivas de beneficio social y con ello contribuir a la generacion
de empleos e ingresos para el desarrollo local. El inicio de activida-
des productivas, en la mayoria de los casos se dio, por lo general,
tres afios después de su constitucion, y durante ese tiempo se
dedicaron a recibir capacitacion, consolidar su estructura organiza-
tiva y gestionar recursos financieros. En ese sentido, la mayoria de
organizaciones tenia en promedio cerca de ocho afios de experien-
cia antes de su relacion con Helvetas mediante el Proyecto Accién.

La estructura de los encadenamientos productivos estudiados im-
plica la conexién que se establece entre una organizacién de base
comunitaria (empresa rural) que produce un producto determinado
y empresas que adquieren y distribuyen dicho producto a nivel
nacional o internacional, con un complejo rango de actividades que
incluyen el disefio, la produccion, mercadeo y distribucién de los
productos. La clave para que las empresas rurales puedan partici-
pan en condiciones adecuadas en los encadenamientos producti-
vos, consiste en los siguientes aspectos:

a.Contar con la estructura que les permita organizar, operar y ad-
ministrar adecuadamente los procesos productivos,

b. Asegurar una produccion en los plazos, cantidades y calidades
que les son requeridos por el mercado,

c. Establecer alianzas con agentes de mercado que les permitan
posicionar ventajosamente sus productos; y

d. Tener la capacidad de incorporar valor agregado a la produccion
mediante la transformacion.

Necesidad de: Infraestructura de
. . o uctu .
Encadenamiento Actividad BPA's BPM's Trans:f'or- Planlflc_a,r Procesamiento Certificaciones
macion produccion
ADINHO Porcicultura No Si Si e IBTE ISy | el IRRTEETED STl || o (registro sanitario)
cado todo el afio | tidos para antojitos.
No. Tienen rie- . .
: : . Si. Seleccion y Protec-
ACORDI Semilla papa No Si No go, pr.oducmon cién de brotes. N/a
estacional
ASOMAM Arveja China Si Si Si Si Si Si
CIPAC Miel No S s No.suCosecha | e onetruccion N/a
es estacional
GUAYA'B Café Organico No Si Si N, ESIMENTD || o Si FLO. /Organico
permanente
ICUNZONDEHUE | Hortalizas de Si Si Si Si Si Global Gap
exportacion
ASDIC Brocoli Si Si Si Si Si Global Gap
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) . . No. Es un cultivo | Si Beneficio himedo. -
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. Si . No. Es un cultivo | tienen beneficios hime- | FLO. /Organico Global
FECEEE Caiie i e permanente dos. FECCEG, benefi- | Gap /USDA
cio seco y trilla
FEDEPMA Miel No S Si No. Cpsecha es | Si.Beneficio htmedoy | FLO/ Qrganlco [Café
estacional Seco de mujer

Estructura y trayectoria de los encadenamientos productivos seleccionados para la sistematizacion de las experiencias.
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Linea del Tiempo de Geilfus:

Segun Geilfus, esta técnica se utiliza para identificar los cambios
significativos en el pasado de una organizacion, los cuales tienen
su influencia en los eventos y actitudes del presente. La linea del
tiempo es una lista de los eventos claves, tal como los participantes
los recuerden y abarca los eventos significativos que ocurrieron
desde la conformacién de la organizacion y luego se hara énfasis
en los acontecimientos que han implicado “cambios” o “saltos cuali-
tativos” que han marcado el rumbo de la organizacion.

Se elabord una Linea de Tiempo con cada una de las 12 organiza-
ciones. El cuadro abajo muestra un ejemplo de la organizacion
ASOMAM en Huehuetenango. El analisis se concentrd principal-
mente en los cambios técnicos y organizativos que implementaron
las organizaciones para hacer avanzar sus esfuerzos de activacion
y mejoramiento de las economias locales. La contribucion del Pro-
yecto Accion se considera un “salto de calidad” en el desarrollo de
los encadenamientos, sin embargo, fue posible gracias a los es-
fuerzos que precedieron la intervencion del Proyecto Accién.

El analisis parti6 del supuesto de que el éxito que han alcanzado
dichos encadenamientos productivos no dependen exclusivamente
del trabajo realizado por el Proyecto Accion, sino que es resultado
de un proceso mas amplio en el cual han intervenido diferentes
actores, los cuales, con su apoyo técnico, legal y financiero, han
hecho posible la consolidacién de las experiencias comunitarias en
términos del desarrollo econdmico.

Entre las lecciones aprendidas se destaca el hecho de que las
intervenciones de las entidades de apoyo, tienen sentido cuando
responden a una necesidad planteada desde las propias organiza-
ciones, y que los cambios son generados por las mismas, que sa-
ben aprovechar los apoyos y las oportunidades que ofrece el con-
texto en que se situan sus iniciativas comunitarias. En otras pala-
bras, los cambios no son generados desde afuera, sino en el seno
de las organizaciones que saben apropiarse y logran expandir las
oportunidades y apoyos para su consolidacion.

Un ejemplo de la aplicacion de la linea del tiempo:

La Asociacion Mam de Agricultores para el Desarrollo Integral; “ASOMAM” se constituyé como una organizacion de productores de hortalizas de
exportacion que buscan mejores condiciones de mercado para la arveja china y arveja dulce. Con el apoyo de CADISOGUA lograron contratos
con empresas exportadoras para producir y en grupo. El apoyo del Proyecto Accion, teniendo como base un plan de negocios y asistencia técni-
ca para la implementacién de BPA’s y BPM's; les permiti6 mejorar los procesos de produccion y manejo postcosecha mediante la asesoria
técnica. Colateralmente, se readecud su centro de acopio, con su area de tripe lavado y la construccion de una bodega de almacenamiento para
materiales e insumos agricolas. Se les equip6 con 6 mesas para procesamiento. Se les dot6 con 600 canastas para clasificacion. Con apoyo de
la AGEXPORT, mejoraron su equipamiento, se les acompafié con asistencia técnica y mejoraron sus contactos comerciales.

Al inicio de la intervencion de Accion, producian 226,000.00 libras y al finalizar, producian 431,000.00 libras. Luego con el apoyo de PDER-
HELVETAS, aumentaron sus capacidades administrativas y de gestion, y reforzaron su infraestructura productiva con 258 parcelas con BPA’s,
51 letrinas y 4 mini-centros de acopio y transformacion de riego de aspersion a riego por goteo en 258 parcelas; todo lo cual significd el fortaleci-
miento de sus capacidades productivas y de gestion empresarial. Actualmente producen mas de 1,000,000.00 de libras, con tendencia a crecer.

Linea de Tiempo: Asociacion
Mam de Agricultores para el
Desarrollo Integral "ASOMAM®

2012

-2011

-2010

-2009

2008

2007

Eacondiciomiento centro
acopin, equipamiento mesas de
-acera inox, cierra hermpatico,

BFA's yBPM's

2006

CADISOGUA

-2005
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Este ejemplo que se replica en cuanto
a los actores en todos los casos, nos
deja como una conclusién importante,
que el trabajo de encadenamientos
productivos; teniendo a los y las agri-
cultores como centro; sus resultados
son el fruto de un esfuerzo nacional,
representados por varios actores de
acompafiamiento técnico y de coin-
version financiera. Siendo los princi-
pales: La empresa privada, a través
de las empresas exportadoras, les ha
posibilitado, crecer y permanecer en
el mercado. El Ministerio de Agricultu-
ra, Ganaderia y Alimentacion -MAGA-
y otras entidades del sector Publico
Agricola. Las Agencias de coopera-

Transformacion
centra de acoplo,
Equipamiento

HELVETAS
FDER

AGEXPORT

Asuncidn y
Grupe CIES

HECVEIS cion gubernamentales bilaterales. Los
Leyenda ’ :
proyectos de desarrollo con financia-
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[ Poeeefesn internacional y ONG's nacionales;
HELVETAS . . ;.
han aportado asistencia técnica,
O Apoyo acompafiamiento y coinversion.
Linea de
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Linea de Tiempo de ASOMAM - 2012.
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Los Cambios y sus Impactos:

El éxito de los encadenamientos productivos, depende de los cambios que las organizaciones son capaces de implementar para aprovechar ade-
cuadamente las oportunidades que ofrece el contexto en el que se desarrollan las economias locales. Para las empresas rurales, esos cambios
significan un antes y un después en su trayectoria productiva. A continuacion se identifican cambios importantes identificados con las mismas orga-

nizaciones y las implicaciones que tuvieron en el desarrollo de los encadenamientos productivos.

Cambios en la Organizacion:

Cambios administrativos: Los aspectos administrativos y finan-
cieros son mas importantes al inicio, que ampliar el numero de
personas que participan en las organizaciones.

Aumento del nimero de socios: Todas las organizaciones
aumentaron notablemente su nimero de socios, después del forta-
lecimiento administrativo, lo cual refleja la credibilidad que las mis-
mas tuvieron en su @mbito de influencia.

Aumento de la equidad: La participacién de mujeres en la con-
formacion de las organizaciones aumento6 de un 15% a un 30% en
promedio. Algunas organizaciones que no contaban con mujeres
en el momento de su constitucion, tienen ahora un namero signifi-
cativo de mujeres en su membresia.

Procesos contables: Este es uno de los aspectos mas valorados
por las organizaciones, debido a que a partir de este cambio se
logrd tener un mejor andlisis de la situacion financiera, procesos
manejados de manera transparente y por ello mayor control finan-
ciero teniendo registros claros, ordenados y actualizados.

Cambios en el funcionamiento de las organizaciones: Mas
del 85% de las organizaciones consideran que la capacitacion
técnica y la oferta de servicios a los socios son cambios que contri-
buyeron al desarrollo de las empresas rurales. Sin embargo, se
aprecia que hubo una mayor valoracion (mas del 90%) sobre la
importancia de las mejoras en la administracion y los procesos
contables.

Cambios en la formacion de capacidades: La capacitacion
técnica de la comunidad para el proyecto, con ello se permite la
continuidad de los procesos, mejorar en proyectos futuros, tener
mayor independencia asi como personal técnico dentro de la co-
munidad.

Mas participacion: El fomento de la participacion de los socios
en la gestién y control de la organizacion contribuy6 al fortaleci-
miento del desarrollo organizativo y el proceso de toma de decisio-
nes, aumentando la confianza entre los socios.

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

B Mujeres

B Hombres

Fundadores Actuales

Relacién de género en la membresia de las organizaciones.

Cambios en los Procesos Productivos:

Participacion de las mujeres en el cultivo de café en FECCEG.

Los cambios mas importantes en el proceso productivo son los cam-
bios en la técnica de produccion y manejo post-cosecha. Teniendo
infraestructura y equipo para un buen manejo de post-cosecha con
lo cual se podria obtener valor agregado de la produccion (nuevos
productos) y control de calidad; y mejorar técnicas para aumentar la
productividad y calidad de sus productos, entre las técnicas emplea-
das esta la siembra a menor distancia para mayor aprovechamiento
de la fertilidad del suelo; planes de fertilizacion organica, cambio de
variedad de cultivo y un manejo adecuado en las actividades agrico-
las.

En lo referente a la obtencién de insumos, el 83 % de las organiza-
ciones han buscado mejores condiciones de precios, mecanismos
de entrega y servicios para la compra de insumos, con el fin de
reducir los costos.

Técnicas BPA/BPM: La mayoria de organizaciones adoptd accio-
nes de produccién, almacenamiento, procesamiento y transporte de
productos de origen agropecuario orientados a asegurar la inocui-
dad del producto, la proteccién al medio ambiente y el bienestar
laboral. Hubo un diferencial en la aplicacién de las Buenas Practicas
Agricolas (BPA) y de Manufactura (BPM) debido a la naturaleza
misma de la produccion. En todos los casos se aplicaron las BPM's,
pero las BPA’s no fueron requeridas en la produccién de miel, papa
y café, pero si en la produccion de hortalizas para exportacion.

Certificacion: El 67% ha logrado certificacion y entre los certifica-
dos se tienen los siguientes: GLOBAL GAP, MAYACERT, FLO y
Bird Friendly; USDA organico; certificados de BPA's y BPM's.

Sellos de certificaciones en café orgénico obtenidos por FECCEG.
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Transformacion de la produccion: El 50% de las organizacio-
nes realizan algun tipo de transformacion a la produccién, principal-
mente las que tienen que ver con la crianza de cerdos, plantas me-
dicinales, café, hortalizas, mora y miel. Algunos de los procesos de
transformacion son, en el caso de la actividades pecuarias la obten-
cién de chorizo, de las plantas medicinales desde la elaboracion de
té hasta expectorantes, el café con el proceso de lavado y fermen-
tacion, asi como también en el mejoramiento del tostado, la mora
con el proceso de seleccion y pre-empacado, al igual que las horta-
lizas, entre otras actividades.

Equipo de transformacion: El 100% de las organizaciones que
realizan algun tipo de transformacion a sus productos cuentan con
equipo adecuado que les permite tener una mejor presentacion y
aceptacion del producto en el mercado nacional o internacional.

y

Centro de Comerc:altzac:on de FEDEPMA en San Pedro La Laguna.

Precio: Las organizaciones que tienen como actividad econémica
principal la produccién de café, mora, miel y la crianza de cerdo
mencionan que las transformaciones del producto han tenido im-
pacto en el precio y esto porque con la transformacién el producto
puede conservar sus caracteristicas y sabor. Al mejorar la presen-
tacién del producto tiene més ingresos, reflejandose el valor agre-
gado de sus productos.

Cambios en las Condiciones de Mercado:

Conocimiento de la calidad requerida: Es basico para las orga-
nizaciones tener un amplio conocimiento de las normas de calidad
que exige el mercado de los productos que ofrecen, especialmente
porque reduce el porcentaje de producto rechazado, es por ello que
el 100% de las organizaciones se preocupa en conocer los requeri-
mientos de calidad. En varios casos la presentacion y elevar la cali-
dad de los productos fueron esenciales para posicionarse en el
mercado. Varias organizaciones cuentan ahora con marcas especi-
ficas para diferenciar la calidad de sus productos en los mercados
nacionales e internacionales.

Conocimiento de compradores: El 80% de las organizaciones
se han preocupado por establecer mejores condiciones comerciales
a través de estrategias de comercializacion, el establecimiento de
alianzas comerciales, o planes de crecimiento conjunto con la em-
presa agro exportadora.

Planificacion: De acuerdo a la informacion proporcionada por las
organizaciones el 67% de éstas, planifica su produccion en funcion
de las necesidades del mercado. Contrario a lo que se creeria, las
organizaciones que no planifican su produccion tienen como activi-
dad econdmica principal la produccion de semilla de papa, arveja
china, café organico y hortalizas de exportacién, ya que dependen
de ciclos estacionales regidos por el periodo de lluvias. Varias de
estas organizaciones estan actualmente en el proceso de conseguir
sistemas de riego para lograr una produccién mas continua.
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Marcas de productos, cortesia de FECCEG, FEDEPMA y CCDA.

Mercados diferenciados: EI 100% de las organizaciones tienen
mas presencia de los productos en el mercado nacional. El 42%
de las organizaciones est& exportando directamente sus produc-
tos. De las restantes hay algunas que no requieren exportar pues
tienen un mercado nacional bien establecido (Semilla de papa,
embutidos). EI 50% de las organizaciones no tiene todavia acceso
a mercados diferenciados.

Impactos y Lecciones Aprendidas:

La experiencia del Proyecto Accion demuestra la pertinencia de
un apoyo puntual y estratégico que acompafia un proceso evolu-
tivo de las organizaciones y cataliza un proceso conjunto y esti-
mula un salto de calidad determinante.

1. Los encadenamientos productivos comunitarios se vuel-
ven exitosos cuando fortalecen la organizacién y generan
beneficios para sus integrantes: Se constata en cada uno
de los encadenamientos analizados, que las organizaciones
surgieron como iniciativas de grupos locales que realizaban
procesos productivos de manera aislada y escasos volumenes
de produccién que generalmente destinaban a la subsistencia.
Esto demuestra que los encadenamientos productivos de las
empresas comunitarias son exitosos cuando son asumidos con
determinacion por las propias organizaciones de productores y
productoras al obtener beneficios econémicos y sociales en
sus emprendimientos. En la medida en que estas organizacio-
nes avanzan con sus encadenamientos productivos, también
aumentan su membresia y el nimero de beneficiarios y benefi-
ciarias, lo cual les genera mayor solidez y respaldo local.
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2. Los encadenamientos productivos dan saltos de calidad

cuando se invierte en acciones estratégicas en momentos
decisivos: Ya sea con fondos propios o con apoyo de coope-
rantes, las organizaciones comunitarias invierten recursos en
acciones que buscan mejorar los procesos productivos. Sin em-
bargo, hay inversiones que generan saltos cualitativos en los
encadenamientos, ya sea en equipamiento, infraestructura, ca-
pacitacion, inclusion de buenas practicas de cultivo o manufactu-
ra o alianzas comerciales, que tienen un impacto concreto y
determinante en el volumen, la calidad, el valor agregado o el
mercadeo de su produccion. Ademas, estas inversiones deben
darse cuando las organizaciones consideran estar preparadas
para dar esos saltos de calidad. Por ejemplo, invertir en la cons-
truccion de acopio, se justifica cuando existen suficiente volumen
de produccién que hacen rentable la inversion; de igual manera,
invertir para dotar de BPA’'s o BPM's se hizo como requisito para
poder acceder a mercados cada vez mas comprometidos con los
estandares ambientales y sociales a nivel internacional.

. Los encadenamientos productivos comunitarios exitosos
son producto de sinergias entre los esfuerzos locales, gu-
bernamentales, no gubernamentales y del sector privado:
Posicionar un proceso productivo local en el mercado nacional o
internacional, es un proceso complejo en el que intervienen fac-
tores de capacidad productiva, de calidad, volumen, requisitos
legales, capacidad para gestionar, capacidad administrativa, y
recursos financieros. Todas las organizaciones analizadas apro-
vecharon apoyos de entidades gubernamentales, no guberna-
mentales y del sector privado para lograr su desarrollo.

. Una adecuada capacidad de organizacion y administracion,
asegura el control de calidad para acceder y mantenerse
en los mercados: Muchas empresas comunitarias tienen gran-
des problemas para mantener la calidad de los productos oferta-
dos en funcién de las exigencias de los estandares respectivos y
a la vez cumplir con los acuerdos de volimenes y precios pacta-
dos. Para ello, las organizaciones comunitarias necesitan invertir
para mejorar sus aspectos administrativos y de control de cali-
dad durante todas las etapas del proceso productivo con un
enfoque de economia de escala en todos los eslabones de la
cadena. Las organizaciones que establecieron centros de proce-
samiento lograron cierto grado de valor agregado producto del
manipuleo, seleccion, y empaque. Esto crea empleo local y hace
a las organizaciones productivas rurales mas activas como acto-
res relevantes.
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Mujeres procesando arveja china en el Centro de Procesamiento de APAC.

Estratégicamente, el Proyecto Accidn no promovi6 inversiones
en la transformacion de sus productos, para evitar que los enca-
denamientos entraran en controversia con las empresas empa-
cadoras y exportadoras, las cuales debido a su dimensién, tie-
nen mas libertad de acopiar produccion para exportarla directa-
mente. La transformacion y exportacién directa tiene muchos
riesgos y es mejor, que hayan roles especializados hasta que la
organizacion desarrolle condiciones administrativas y financieras
para manejar estos riesgos.

. Uniendo esfuerzos, la economia campesina puede ser ren-

table, eficiente y socialmente responsable: Uno de los gran-
des desafios para el desarrollo rural es aumentar la rentabilidad
de las economias de subsistencia en el sector campesino. Los
escasos recursos productivos, incluyendo el poco acceso a la
tierra, al agua y a la infraestructura y a los mercados, son limi-
tantes para el impulso de la economia campesina. Ademas de
ello, cuando las familias campesinas actian de manera aislada,
sus oportunidades se ven ain mas limitadas. Por ello, la union
de esfuerzos aumenta las capacidades productivas y de gestion,
lo que hace posible incrementar la cantidad y calidad de los
productos, abaratar costos de produccion mediante la adquisi-
cion en conjunta de insumos, transporte y acopio, asi como
hacer mas eficiente el uso de créditos y la aplicacién de BPA’'s y
BPM's.

6. Los encadenamientos productivos son afectados por pro-

blemas tanto internos como del contexto que rodea a las
organizaciones: Algunas de las organizaciones apoyadas en-
frentaron problemas internos de malos manejos o de infraccio-
nes administrativas a las normas, principalmente en el ramo de
la transferencia y auditoria. Por dicha razén, es esencial apoyar
la transparencia y rendicion de cuentas en las organizaciones,
de tal manera que se asegure su eficiencia administrativa. En
otros casos, proyectos apoyados cayeron en crisis debido a
factores externos provenientes del contexto nacional o interna-
cional. La crisis en el mercado internacional del café, a partir de
1998, dejé a varias organizaciones con grandes pérdidas, de las
cuales les ha costado recuperarse. Es necesario que las organi-
zaciones cuenten con mecanismos Yy alianzas para identificar a
tiempo los riesgos del mercado, especialmente internacional, y
tomar las previsiones correspondientes, tal como puede ser el
establecimiento de un fondo de contingencias.

. El éxito del apoyo a los encadenamientos productivos se

debe al componente estratégico de las intervenciones: Uno
de los aspectos claves del Proyecto Accién consistié en identifi-
car y apoyar acciones estratégicas para dinamizar los encadena-
mientos productivos. No se trata de apoyar todo el proceso de la
cadena ni de partir de cero, sino de dar un empuje a procesos en
marcha, con acciones claves que significan un cambio o salto de
calidad en el proceso. En algunos casos esto significaba introdu-
cir la adopcion de las BPA's 0 BPM's, apoyar el proceso de certi-
ficacion, coadyuvar a la implementacion del centro de acopio o
de generar alianzas de mercado para posicionar los productos.
En todos los casos estas fueron acciones que las organizaciones
requerian y que visualizaban como estratégicas para seguir
avanzando en la consolidacion de los encadenamientos. Las
organizaciones demostraron que habian alcanzado madurez
para identificar las acciones estratégicas en las cuales necesita-
ban apoyo.

El Proyecto Accién también logré establecer un balance entre
servicios e inversiones, es decir entre asistencia técnica y desa-
rrollo de la infraestructura. La dotacion de centros de acopio,
mesas para procesamiento, cuartos frios, etc, no es suficiente, si
no va acompafiada de la formacién de capacidades, tales como
asesorias especializadas, estudios de mercado y planes de ne-
gocios, que dan soporte para que las inversiones en equipa-
miento e infraestructura fortalezcan los encadenamientos.
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Mujeres procesando Zucchini, Centro de Procesamiento de Cuatro Pinos.

El Proyecto Accion ha contribuido favorablemente al
aumento de puestos de trabajo, areas de siembra, ingre-
sos familiares y capitalizaciéon de las organizaciones ru-
rales, y ha demostrado la pertinencia de incorporar a los
pequefios productores en condiciones favorables en un
mercado cada vez mas competitivo.

En términos generales, el Proyecto Acciéon contribuyé al
desarrollo de las economias locales, creando nuevas
fuentes de empleo y aumentando los ingresos tanto para
hombres como mujeres que integran las organizaciones
productivas o que se benefician indirectamente de ellas.

Las empresas comunitarias son ahora mas competitivas
en los mercados nacionales e internacionales, cuentan
con mayor capacidad administrativa y liderazgo, son
mas equitativas e incluyentes en términos de equidad y
género, son mas responsables con el medio ambiente y
algunas se estan convirtiendo en auto sostenibles desde
el punto de vista técnico, administrativo y financiero.

Estos logros, han sido posibles gracias a las mejoras en
el plano administrativo y técnico que les ha permitido,
invertir en aspectos claves para mejorar la productividad,
incrementar las areas cultivadas, los volimenes de pro-
duccién, la calidad de procesamiento, la adopcion de
buenas practicas en funcion de los estandares interna-
cionales, establecer alianzas estratégicas con entidades
empresariales y de cooperacién que han sido clave para
el desarrollo empresarial.

Sin embargo, esto no ha ocurrido de manera uniforme.
Varias empresas rurales enfrentan aln debilidades en
su capacidad directiva, administrativa y financiera. Mien-
tras tanto, otros encadenamientos productivos analiza-
dos tienen ya una madurez que asegura su sostenibili-
dad. Ello da margen a pensar en construir otro tipo de
relacion con los donantes que trascienda la parte finan-
ciera; estan en capacidad para brindar servicios técnicos
y administrativos a otros encadenamientos incipientes.
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Perspectivas de encadenamientos en el desarrollo

local:

Los encadenamientos productivos, sobre todo si cuentan
con financiamiento, para mejorar la infraestructura pro-
ductiva y de transformacién; estan destinados a conver-
tirse en una herramienta importante, en el marco de una
politica nacional de desarrollo rural; porque crean condi-
ciones, para acceder a certificaciones internacionales, se
da valor agregado a la produccién, se elevan los em-
pleos locales y se aumenta el ingreso de sus habitantes.

Si se dan condiciones para concretar alianzas publicas,
privadas con sus ejecutores, las empresas productivas
rurales de propiedad de pequefios y medianos producto-
res, podrian convertirse en un “valioso trampolin”, para
mejorar los indices de desarrollo humano de Guatemala.

Si se diera la oportunidad, como un necesario paso Ssu-
perior; pasar del encadenamiento productivo, que se da
entre una organizacion productiva y un comprador, de-
terminado a cadenas de valor, desarrolladas en el con-
texto de un programa de desarrollo rural territorial; su
efecto positivo se multiplicaria en los territorios, dado
gue se atenderian varias organizaciones rurales produc-
tivas o redes empresariales, conectadas con comprado-
res, proveedores de servicios y poblaciones locales.
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