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Presentacion

El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA), en su
esfuerzo por contribuir al desarrollo agricola y al bienestar rural, implementa el pro-
yecto insignia “Competitividad y sustentabilidad de las cadenas agricolas para la segu-
ridad alimentaria y el desarrollo econémico” (PI Cadenas), cuyo objetivo es mejorar
el desempeno competitivo y sustentable de las cadenas agricolas en su conjunto y de
todos sus eslabones, mediante la gestiéon de politicas, el fortalecimiento institucional
y de capacidades publico-privadas y el apoyo a procesos de innovacion tecnologica,
empresarial, institucional y comercial.

El IICA reconoce que, a pesar de los esfuerzos realizados por los paises miembros
por mejorar la vinculacion y la participacion en los mercados de los productores de
pequena y mediana escala, incluidos los de la agricultura familiar, en la actualidad
aun persisten retos, vinculados, entre otras razones, a la existencia de asimetrias en las
cadenas. Dichas asimetrias se manifiestan, principalmente, en cuestiones relacionadas
con la escala y la concentracién del poder de negociacion en determinados eslabones,
asi como en las condiciones de acceso al conocimiento en aspectos criticos relaciona-
dos, entre otros, con la gestion empresarial, el asociativismo, la comercializacion y la
agregacion de valor.

Ante esta situacién, el PI Cadenas plantea el “Programa de Fortalecimiento de
Capacidades Agroempresariales y Asociativas”, cuyo objetivo es desarrollar las capaci-
dades de instituciones publicas y privadas para mejorar y fortalecer la gestion empre-
sarial y asociativa de los diferentes actores de las cadenas agricolas, especialmente los
productores de pequefa y mediana escala, para contribuir al aumento de la producti-
vidad, la competitividad y la sustentabilidad de las cadenas agricolas.

El Programa cuenta con material didactico base que les permitira a los facilitadores
disefiar e implementar procesos de fortalecimiento de capacidades. Este material se
encuentra organizado en cuatro ejes tematicos: el fortalecimiento empresarial y aso-



ciativo, la gestion empresarial estratégica, la gestion empresarial tactica y operativa y la
gestion asociativa. Se incluye, ademas, como primer manual, una introduccién al Pro-
grama. Cabe resaltar que para la elaboracion de estos manuales se realizé un esfuerzo
por identificar e incorporar la experiencia previa del IICA en este importante tema.
La serie completa estd compuesta por nueve manuales, organizados de la siguiente
manera:

EJE TEMATICO MANUAL

Introduccion

#1 El Programa de Capacitacién sobre Gestién Agroempresarial y Asociativa

Fortalecimiento empresarial y asociativo #2 Facilitacion de procesos de fortalecimiento empresarial y asociativo

Gestiéon empresarial estratégica

Gestién empresarial tactica y operativa

Gestion asociativa

2 1ICA

#3 El andlisis interno y externo
#4 Formulacion, ejecucion y evaluacion de la estrategia

#5 El mercado y la comercializacién
#6 El plan de negocios y la gestion operativa

#7 Asociativismo, modelos posibles y dificultades del relacionamiento
#8 Bases de la organizacién asociativa
#9 Fortalecimiento socio-organizacional y desarrollo de servicios

Se espera con este Programa contribuir a resolver los retos antes descritos promo-
viendo que los pequenos y medianos productores se asocien para generar economias
de escala y aprovechar los multiples beneficios y oportunidades que el asociativismo
representa desde el punto de vista econdémico, social y cultural.

También se estima que la mayor participaciéon de los productores y sus organiza-
ciones en los mercados es una forma de lograr mejores condiciones de vida (sociales,
econdémico-productivas, ambientales y de acceso a la formacién, al conocimiento y a
la informacién) en las comunidades a las que pertenecen.

Este séptimo manual introduce el tema de la gestién asociativa y consta de dos
modulos y ocho unidades didacticas que presentan, en primer lugar, el concepto de
integracién vertical y alternativas para formalizar empresas asociativas. Luego abor-
dan diversos temas relacionados con la gestion del relacionamiento entre actores de
una alianza: qué pueden aportar y obtener, los pasos para iniciar una alianza, los roles
habituales y algunas metodologias para aumentar el compromiso, reducir los conflic-
tos y monitorear los avances. Finalmente, se presentan técnicas, métodos y estrategias
para negociar, en particular los modos y la importancia de conocer al interlocutor.

En estas unidades se proveen conceptos, procedimientos y herramientas ttiles para
el propio aprendizaje de los técnicos facilitadores y, a su vez, para apoyar el trabajo
formativo que estos realizan con pequenas y medianas organizaciones de productores.
Es por ello que este manual incluye dos anexos diferenciados, uno para cada tipo de
actividades.



Importancia de la asociatividad en las cadenas

agricolas y el rol del facilitador

Los contenidos de este modulo se despliegan en cuatro uni-
dades.

En la primera se pone el acento en relacionar la gestion
asociativa y la agroempresarial y se presentan las relaciones
entre aspectos como la planificacion, la gestion, la administra-
cién, la comunicacion y la organizacion.

La segunda presenta una serie de razones por las que a un
pequeno o mediano productor le conviene asociarse, para
poder subsistir, crecer y aumentar la rentabilidad, pero también
para mejorar la calidad de vida con servicios sociales, educati-
vos y culturales de diverso tipo. Aborda, asimismo, el concepto
de cadena y las desventajas que el productor individual debe
enfrentar en las negociaciones con otros actores de la cadena, por
lo que resulta imprescindible asociarse. Por ultimo, se profundiza

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Luego de abordar este médulo, el
facilitador sera capaz de:
» Presentar el concepto de cadenas
agricolas y comprender la importancia
que tiene asociarse entre pequenos
y medianos productores rurales para
mejorar su vida y su economia.
» Identificar distintos aspectos que es
posible evaluar sobre el funcionamiento
del grupo asociativo.
» Conocer diversas estrategias y
técnicas de diagnéstico posibles de
aplicar. Los contenidos de este médulo
se despliegan en cuatro unidades.

en el concepto de integracion horizontal, se analiza un caso y se proponen diversas

actividades.

La tercera unidad aborda los obstaculos para desarrollar asociaciones de pro-
ductores que deben considerarse para fortalecer organizaciones, en particular los cos-

tos de transaccion y de aprendizaje.

La ultima unidad de este modulo presenta una tipologia de asociaciones en el
medio rural, sus caracteristicas comunes y diferentes y propone una clasificacion
de ellas diferenciando organizaciones gremiales y reivindicativas, territoriales de
servicios y aquellas con fines agroempresariales, y entre estas ultimas, a su vez,
diferencia sociedades comerciales o lucrativas y asociaciones sin fines de lucro.



Unidad 1.1 La gestion asociativa y la agroempresarial estan muy vinculadas

Unidad 1.1 La gestion asociativa y la agroempresarial estan muy
vinculadas

En la unidad 2.1 del manual 4, se ha planteado que, para ejecutar la estrategia,
un punto importante es definir la estructura legal y organizacional de la agroempresa.
También se defini6 alli que una agroempresa puede registrar y funcionar legalmente
como empresa unipersonal (también llamada persona natural, persona fisica o indi-
vidual) o como persona juridica o moral (cuando se trata de dos 0 mas personas que
deciden aportar recursos y desarrollan una actividad en comiin). En este manual nos
abocaremos a este segundo tipo de organizacién agroempresarial asociativa. Para ini-
ciar, es importante subrayar que la relacion entre lo asociativo y la gestion agroempre-
sarial es directa y permanente.

Abct

Esto es asi porque:

Para aprender mas

Un analisis de cuatro casos de
asociaciones de productores de vainilla
en la regién de Totonacapan, en México,

» en la medida en que una asociaciéon de productores no
pueda realizar una gestion empresarial eficiente, lo asociativo se

muestra que los beneficios obtenidos a
través de la asociacién de productores
(sea por reduccion de costos o por la
mejora de los precios de venta de los
productos) tienen una relacion directa
con los grados de confianza, vinculacién
y participacién en la asociacién y con
la voluntad de adoptar innovaciones
sugeridas desde la organizacion.

Ver: Barrera Rodriguez et al., 2016.
Disponible en http://bit.ly/2i48s19.

4 1ICA Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura

vera afectado. Si la asociacion no logra los objetivos propuestos
—sean estos administrar maquinaria agricola o sistemas de riego,
industrializar la produccién o mejorar la comercializacién, por
poner ejemplos posibles— la cohesién, la confianza y el compro-
miso entre los socios serd mas dificil de sostener e incrementar y
apareceran tensiones, desconfianzas o la tendencia a responsabi-
lizar a algunos de los fracasos;

» si la organizacién no logra un minimo de implicacién, con-
fianza y compromiso por parte de los productores que la integran,
dificilmente logre llevar adelante una buena gestion empresarial.
Los que se hacen responsables de las tareas no las cumpliran, los
socios faltaran a las reuniones, los encargados de administrar se
olvidaran de los pagos y los cobros, etc.

Tomando en cuenta esta relaciéon entre gestion asociativa y
gestion agroempresarial, hay diversos aspectos en que se puede
ayudar a los productores a fortalecerse (ver figura 1).

Las relaciones entre estos aspectos son mdultiples, como se
puede observar. Todos se relacionan de alguna manera con todos
los otros. En realidad, la division entre ambos tipos de gestiéon
obedece maés a la necesidad didactica de organizar bloques de
contenidos que a una separacion real en la practica.



1. Organizacién

los objetivos, las reglas
internas, los modos de
tomar las decisiones, los
liderazgos individuales o
colectivos, la definicion de
roles y funciones, los modos
de resolver conflictos, la

objetivos y proyectos que se
propongan incidiran en la
definicion de roles y normas

Identificando oportunidades

organizacién de comisiones

0 areas o gerencias, los
criterios de inclusion y
exclusion, los aportes y
derechos de cada asociado

Cuanto mayor es la organizacion, y
mas claros estan los objetivos, mas
facil se hace gestionar recursos. ..
Al mismo tiempo, contar con mas

recursos facilita la organizacion.

5. Gestion

comercial, de recursos,
de compra de insumos

y equipamiento, de
la persona juridica,
de exenciones y
subsidios, la relacion
con los organismos
estatales de control

podemos orientar el trabajo
de gestion que debemos

La planificacion y los

de la organizacion.

y conociendo nuestras
fortalezas y debilidades

encarar.

La comunicacion interna es central
para lograr una buena organizacion.
También es importante comunicar
los acuerdos y normas a los que llega

el grupo. Es importante que alguien

Comunicarse
bien con otras
organizaciones y
con el Estado es un
factor importante
para poder articular
acciones y lograr
recursos para
ejecutar proyectos.
En contrapartida,
tener personeria
juridica y proyectos
concretos
gestionados, permite
mostrar una imagen
mas sélida de la
organizacion.

asuma este rol.

fACE
7k 158
22fp

4. Comunicacién

tanto interna, hacia los
asociados, como hacia el
entorno, hacia el gobiernoy a
través de medios masivos

Fuente: Adaptado de Rotonda et al. 2007, separata de mapa conceptual.

2. Planificacion
diagnosticos, definicion

gl de metas estratégicas

y proyectos concretos
(canales nuevos de venta,
lineas de produccion,
nuevos servicios, etc.)

La comunicacién hacia fuera de la organizacion
puede ayudar a resolver amenazas del contexto.
La comunicacién interna es necesaria para
superar debilidades.

Saber
cémo hacer
presupuestos es
indispensable
para poder
gestionar
recursos y
presentar
proyectos...

Para sostener
relaciones
internas cordiales
es importante
comunicar la
informacion
econémica
de manera
transparente, en
tiempo y forma.

Anadlisis del mapa de relaciones entre funciones
Analizar cudles areas de la figura 1 tienen debilidades, como primer
diagnéstico de la organizacion a realizar con los productores.

Encontrard esta actividad en el anexo 2 de este manual.

3. Administracion
analisis de costos
registros de ingresos
y gastos, archivo

de comprobantes,
balances, pagos de
impuestos, distribucion
de excedentes,
informes econdémicos
liquidaciones,
administracion del
personal, contratacion
de seguros

Relaciones

\ entre distintos
aspectos de

la gestion de
organizaciones.

Luego de entender la relacion directa entre gestién asociativa y empresarial, a con-
tinuacién se comparte una serie de definiciones basicas de ambos conceptos elabo-
radas por el IICA en diferentes documentos. También se brinda informacién sobre la
definicién de gestion de cadenas, sobre las cuatro dimensiones que hay que tener en
cuenta en la gestion y sobre una tipologia que se puede usar para clasificarlas.

Seguidamente se presenta el concepto de competitividad de las cadenas, sus debili-
dades internas y qué ventajas ofrece el hecho de asociarse a los pequefnios y medianos

productores.



Unidad 1.2 Por qué es importante asociarse con otros actores de la cadena

Unidad 1.2 Por qué es importante asociarse con otros actores
de la cadena

En la subunidad 2.1.1 del manual 3 se ha definido a las cadenas agricolas como
sistemas que agrupan actores econdémicos y sociales interrelacionados que participan
articuladamente en actividades que agregan valor a un bien o servicio, desde su pro-
duccién hasta que este llega a los consumidores, incluidos los proveedores de insumos
y servicios, transformacion, industrializacion, transporte, logistica y otros servicios de
apoyo, como el de financiamiento (Garcia-Winder et al., 2009). Representan, ademas,
el proceso de articulaciéon que va desde consumidores (en el mercado nacional e inter-
nacional) de productos agroalimentarios y agroindustriales hasta los productores pri-
marios. También, en dicha unidad, se ha propuesto un método para realizar el analisis
de la cadena en la que opera la agroempresa asociativa, como parte importante del
analisis externo (EFE).

Servicios
logisticos

Organismos . Servicios financieros
internacionales

Infraestructura Certificadores
productiva . . (calidad,
sustentabilidad, etc.)

Innovacion

y asistencia .

. Laboratorios
técnica

ibucion

Legislacién A~
. . . Normas técnicas
comercial

Leyes

Fgura 2. Esquema Reglamentos de
y normativas

de la cadena sanidad e inocuidad

agroalimentaria.

Gestion de cadenas

La gestion de cadenas agricolas se entiende como el conjunto de iniciativas de
coordinacién voluntaria entre los actores que la integran para lograr acuerdos que les
permitan alcanzar mejores resultados técnicos, econémicos, sociales y ambientales y
asegurar su permanencia conjunta en los mercados a través del tiempo. La gestion de
cadenas involucra un amplio abanico de elementos, que tienen que ver con lo tecno-
l6gico, lo productivo y lo comercial, asi como con lo econémico, lo social, lo ambiental
y lo institucional. La coordinacion entre actores, la transparencia en la administracion

6 1ICA Instituto Interamericano de Cooperacin para la Agricultura
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de cada eslabon y la capacidad de generar y obtener informacion relevante para la
toma de decisiones es fundamental en el desempefio de las cadenas de valor.

Las cuatro dimensiones de las cadenas agricolas

1. Dimensién econémica: las cadenas agricolas reflejan esencialmente un flujo
de actividades econémicas, entendidas estas como procesos mediante los cuales
se generan, intercambian y consumen productos y servicios destinados a cubrir
necesidades. En su caracter de agentes econdémicos, los diversos actores que
integran los eslabones de las cadenas desarrollan sus actividades y se interre-
lacionan con la finalidad bésica de generar valor y maximizar sus rentas. Esta
dimension es trascendental, ya que el desarrollo de las cadenas tiene implican-
cias directas en la generacion de empleo e inversiones, en la agregacién de valor,
en el crecimiento econémico y en la creacion de riqueza.

2. Dimension institucional: involucra, a grandes rasgos, los aspectos que tienen
que ver con la gobernanza de la cadena, su marco y ambiente institucional y
la estructura/funcionamiento del mercado en el que se desempefia. Las cade-
nas agricolas estdn conformadas por eslabones que, a su vez, estan formados
por agentes. Estos eslabones constan de procesos de organizacion, coordinacion,
consenso y colaboracion, tanto a lo interno de los eslabones de las cadenas como
entre ellos (gobernanza). Estos procesos de organizaciéon, coordinaciéon, consenso
y colaboracion derivan en acuerdos institucionales que se realizan para formar y
determinar la gobernanza de la cadena agricola; estos procesos son endogenos a
la cadena. A su vez, es importante distinguir entre estos acuerdos institucionales,
que reflejan los mecanismos de coordinacion entre los actores de las cadenas, y
el marco y el ambiente institucional en el que estas se desempenan.

3. Dimension social: tiene como foco principal a los grupos vulnerables de la
cadena (agricultura familiar, mujeres, jévenes, minorias étnicas, etc.), que no
logran articularse en forma competitiva, equitativa y sostenible a la cadena o
que no tienen acceso a las mismas oportunidades y a los diferentes beneficios
generados por esa cadena, ya sea por su poco o nulo acceso al crédito, a la
tecnologia, a la capacitacién, a la tierra y a otros recursos. Ademas, estos gru-
pos de actores son usualmente sujetos de relaciones de poder muy desiguales,
poseen baja incidencia politica y bajos niveles de participacién en la toma de
decisiones y son significativamente mds vulnerables a las condiciones generadas
por el entorno. En la mayoria de los casos, estas condiciones los invisibiliza o
minimiza su participacion, y les generan barreras de entrada o dificultades para
mantenerse en los mercados, colocandolos en clara desventaja en temas como
ingresos, acceso a bienes y servicios y empleo digno, entre otros. Agriculto-
res familiares, mujeres y jovenes enfrentan, ademas, restricciones y dificultades
especificas por su propia condicion.

4. Dimension ambiental: en las cadenas de valor, hace referencia a la interac-
cion de doble via que existe entre el ambiente y los diferentes eslabones de una
cadena. A lo largo de esta, las interacciones pueden ser tanto positivas como
negativas, generando beneficios y servicios ambientales, oportunidades pro-



ductivas y comerciales, asi como impactos y externalidades. Adicionalmente, se
reconoce el potencial de adaptacion al cambio climatico y la reduccién de la vul-
nerabilidad ante riesgos ambientales como las oportunidades de mitigacion de
gases de efecto invernadero. Al integrar y atender los elementos y factores de la
dimension ambiental en las cadenas, se aumenta la capacidad de generar nuevos
productos o servicios que contribuyan a una economia verde y a aumentar la
resiliencia de las cadenas productivas.

Tipos de cadenas
Las cadenas agricolas pueden tipificarse de acuerdo con diferentes criterios, aplica-
bles seglin sea el interés de establecer la clasificacion.

Algunos criterios para establecer categorias y las diferencias que se presentan a su
interior se sefialan a continuacién:

» Segun el ambito de su accion: las cadenas pueden clasificarse como locales,
regionales, nacionales o internacionales/globales. Las cadenas locales o regionales,
también denominadas circuitos (por ejemplo, el circuito del maiz amarillo-alimento
balanceado-avicultura en Huaura, Pert), la mayoria de las veces estan articuladas con
cadenas nacionales o internacionales, normalmente via el componente de industriali-
zacion o el de distribucién final, para atender mercados en esos niveles.

» Segun su alcance: existen cadenas empresariales (nucleares), articuladoras de
pequenos productores, que son aquellas promovidas y estructuradas alrededor de un
gran comprador, bien sea una agroindustria, una red de supermercados o un exporta-
dor (por ejemplo, la cadena mora-jugos, organizada y promovida por la agroindustria
Postobén, en Colombia).

» Seguin su organizacion: se pueden clasificar en espontaneas (aquellas que exis-
ten sin influencia externa) e inducidas (aquellas que se desarrollan por intervencion
de agentes, tales como ONG, entidades gubernamentales, programas de cooperacion
y otros similares).

» Seguin sus productos: las cadenas se dividen en cadenas especializadas (aquellas
en que el producto final tiene caracteristicas especiales, normalmente dirigidas a aten-
der exigencias de segmentos o nichos de mercado donde la diferenciacién es un impor-
tante elemento de competitividad) y cadenas genéricas (aquellas en que el producto
final es un bien sin mayores diferenciaciones en los mercados y donde los voliimenes y

| r los precios son los principales elementos de competitividad).

Competitividad
El desempefio econémico de las cadenas agricolas esta en gran
parte determinado por la competitividad, definida como la capaci-

No todas las cadenas tienen las mismas
tendencias de comportamiento, ni
las estrategias para su organizacion y

desarrollo pueden ser las mismas, asi dad de una cadena agricola, en todos sus eslabones, de producir y
como tampoco el tipo de intervenciones comercializar sostenidamente productos y servicios que satisfagan
para su fortalecimiento. las exigencias y estandares de los mercados domésticos o interna-

cionales con responsabilidad ambiental y social (IICA 2015).

Para que una cadena agricola sea competitiva debe poder dife-
renciarse de algiin modo: sea porque sus productos tienen atributos tnicos, porque el

8 1ICA



Maodulo 1. Importancia de la asociatividad en las cadenas agricolas y el rol del facilitador

agregado de valor permite lograr una calidad que los distingue de la competencia o
porque los procesos son eficientes, permitiendo reducir el precio del producto final.

Solo en el primer caso es posible ser ineficiente. Sin embargo, ese tipo de exclusi-
vidad pronto se pierde. Rapidamente, cuando un producto nuevo o exético comienza
a tener demanda, aparecen los competidores. Ocurrié con los arandanos, el kiwi, la

quinua y la produccién organica.

Para que una cadena sea competitiva son necesarias la articulacién y la organiza-
cion de los actores que la integran; sin embargo, los pequefios y medianos productores
rurales que integran una misma cadena suelen estar dispersos y poco organizados.
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Soluciones
individuales y
asociativas a los
mismos problemas.

El acceso al riego, los insumos, el transporte, la infraestructura de acopio o frio, la
asistencia técnica y el crédito impactan en la productividad y la calidad de los produc-
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tos, en la posibilidad de agregarles valor y de acceder de forma mas directa al mercado,
y todo eso permite mejorar los ingresos.

La dispersion de los productores no solamente los afecta individualmente, sino que,
ademads, implica un mayor costo para toda la cadena, vista en su conjunto. La falta de
organizacién multiplica los costos de logistica, acopio y procesamiento de la produc-
ciéon primaria. El acopiador debe ir recorriendo las fincas con el tiempo y haciendo
frente al gasto de combustible que ello implica, en lugar de que los productores se
organicen para acopiar todos juntos.

Los mas perjudicados por la dispersion y la falta de articulacion suelen ser los esla-
bones mas débiles de la cadena, que carecen de capacidad de negociacién y ceden una
parte importante del precio final a los otros eslabones: tanto a los productores de insu-
mos como a los acopiadores, a las empresas que procesan sus productos y los envasan
y a los comercializadores, como se puede ver en el diagrama.

A lo largo del tiempo, estas brechas se incrementaron. Tanto los eslabones que
industrializan los productos como los comercializadores se fueron concentrando, y
como contracara, se redujo el poder relativo del productor agropecuario.

Por lo tanto, se hace cada vez mas necesario y urgente que los productores chicos
y medianos se asocien. La consecuencia de no hacerlo es la imposibilidad de subsistir y
el desarraigo. A la concentracion econémica se suman otros factores que debilitan su
posicién si siguen desconfiando sobre la posibilidad de asociarse.

Por lo dicho, no hay muchas alternativas. Si los productores pequefios y medianos
se asocian con un enfoque de negocios podran sumar masa critica, ofreceran alimentos
en mayor cantidad y calidad para cooperar con la seguridad alimentaria, es posible que
logren un colchén financiero que les permita soportar las fluctuaciones del mercado
y del clima, acceder al crédito y, ademas, llevaran desarrollo econémico y social a sus
comunidades. Mas competitividad, menos incertidumbre.

Cem ESTE CALCR S uow
WO WIENE EL ACOPIADOR TERED
GuE TTRAR D0 BEL FRODUCTO.

-FERDIWDS BL MRS | Ml

= WL N
La mayor parte de los productos agropecuarios son perecederos El clima afecta de manera directa a muchos de esos productos y
y deben venderse en poco tiempo desde su cosecha o faena. se puede hacer poco por controlar los efectos de los fenémenos
naturales.
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Tanto esos fendomenos, como la especulacion, hacen que los En algunos casos el ciclo productivo es largo y hay que tener
precios de estos productos en los mercados varien de manera espaldas financieras para sostenerse hasta completar el ciclo y
impredecible. vender la produccion.

Factores que
» Aprovechar y potenciar las fortalezas y los recursos de cada uno de los debilitan la

productores asociados. posml_on_(/je
q 02 4 q q 5 9 4 negociacion
» Acceder a fuentes de informacion técnica y comercial, asistencia téc- 0 digvi dual de

nica y capacitacion. los pequefios

» Realizar inversiones conjuntas. o medianos
» Acceder a fuentes de financiamiento imposibles de alcanzar indivi- productores rurales.
dualmente.

» Acceder de ese modo a equipamientos, tecnologias e infraestructura.
» Mejorar asi los procesos productivos e incrementar la productividad y
los volimenes de produccion.
» Lograr un crecimiento sostenible, tanto individual como colectivo.
» Desarrollar proyectos mas eficientes al reducir los costos.
» Minimizar los riesgos individuales.
» Sumar produccion para acceder a mercados de mayor envergadura.
» Optimizar los estandares de calidad.
» Avanzar juntos asumiendo procesos que antes realizaban otros esla-
bones de la cadena (acopio, seleccién, empaque, procesamiento, logistica,
comercializacion).
» Mejorar las posibilidades de negociacién con clientes y proveedores.
» Saltear pasos en la intermediacion, reduciendo la cantidad de eslabo-
nes hacia los consumidores finales, apropiandose de un porcentaje mayor
del precio final de los productos. Qué
» Con todo lo anterior, alcanzar niveles de competitividad equivalentes permite el
a los de empresas de mayor envergadura. asociativismo?
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Integracién horizontal

Cuando productores de un mismo sector —y, por lo general, de un mismo tamafo o
posicién socioecondémica— quieren asociarse, se dice que la integracion es horizontal,
porque todos los productores tienen mas o menos las mismas dificultades y necesi-
dades basadas, principalmente, en la escala reducida de su explotacion y pertenecen
todos al mismo eslabon de la cadena productiva (en especial, productores primarios
de commodities).

Integracion
horizontal: asociacion
entre productores
similares del mismo
eslabon de la cadena
productiva.

Una vez conformadas estas asociaciones, pueden, a su vez, establecerse nuevas
asociaciones con otras organizaciones o empresas. Una posibilidad es ampliar la inte-
gracion horizontal. En ese caso, se generan asociaciones entre asociaciones de produc-
tores. Es lo que se conoce como organizaciones de segundo grado. Un ejemplo son las
federaciones cooperativas, que agrupan a varias cooperativas de un mismo sector,
ubicadas en regiones diferentes, para sumar volimenes de produccién interesantes
para la exportacion o su procesamiento agroindustrial. Las federaciones de distintas
actividades rurales suelen, a su vez, conformar confederaciones con fines gremiales,
para defender intereses de todo el sector.

En general, al sumar masa critica, estas asociaciones (de forma independiente o
federadas) avanzan hacia atras o hacia delante de la cadena productiva: incorporan
actividades que antes contrataban o incorporan funciones que antes cumplian quienes
compraban su produccion (acopiadores o empresas). Estos procesos de incorporacion
de nuevas actividades son complejos, ya que hay que aprender a gestionarlas, organi-
zarlas, administrarlas y, por lo general, no tienen nada que ver operativamente con el
tipo de actividad que hacian como productores primarios.

En el modulo 2 de este manual veremos qué ocurre cuando los productores, aso-

ciados entre si, se relacionan con actores de otros eslabones de las cadenas productivas
para integrarse verticalmente.
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Médulo 1. Importancia de la a

En 1992 comienza a aplicarse en la Argentina
el Programa Social Agropecuario, que proponia
reunir grupos asociativos de 5 a 10 productores
para el fortalecimiento de los aspectos produc-
tivos. En el sur de la provincia de Tucuman se
forman varios de estos grupos, compuestos prin-
cipalmente por productores de papa y frutihorti-
cultores.

Cuando a fines de esa década avanza la crisis
econdmica, varios de estos grupos deciden unirse
en una asociacion de cerca de 200 productores.
En esa union veian el dnico modo de evitar la
quiebra, lo que implicaba la venta de sus cam-
pos y la emigracion a las ciudades. Eso les valio
el reconocimiento del gobierno, que comenzo a
brindar financiamiento.

Luego de obtener algunos logros como com-
prar, administrar y compartir tractores o mejorar
los sistemas de riego, y en contra de lo que les
recomendaban los técnicos (avanzar en la cadena
hacia delante, asumiendo la comercializacién
directa de su produccion), deciden avanzar hacia
el eslabon anterior de la cadena productiva pro-
duciendo su propia papa-semilla, un insumo
critico que compraban a altos precios y con baja
calidad (poco poder germinativo y altos niveles
de descarte).

el rol del facilitado

Producir papa-semilla y producir papa para
consumo son actividades similares en cuanto
a conocimientos y aptitudes necesarias, lo que
anima a concretar la idea. Logran una certifica-
ciéon del organismo que controla la produccion de
semillas, alquilan predios en una zona de altura a
280 km de sus campos y compran un trailer para
organizar cuadrillas que debian permanecer en
dichos predios. Las cuadrillas se recambian cada
15 dias.

Estas convivencias forzadas generan un alto
nivel de confianza entre los productores. A su
vez, debieron organizarse para que los otros pro-
ductores, que quedaban en el lugar de origen,
siguieran realizando las labores en los campos de
quienes se trasladaban.

La necesidad de organizarse para esta activi-
dad los anima a asumir nuevos retos. Consiguen
un financiamiento e instalan su propia camara
de frio y un galpon de acopio.

Por ultimo, comienzan a comercializar la pro-
duccién en grupo organizando tres cooperativas.

enas agricolas

dad en las c

Fuente: Adaptado de Burin et al., 2010.

A +
Para aprender mas e

Esta experiencia fue documentada y esta
disponible en https://goo.gl/YcTQQQ.

Foto 1. Sembrando papa semilla en la finca de altura alquilada. Foto 2. Inauguracién de la cdmara de frio.
Foto 3. Cosecha de papas semilla. Fuente: Waldo Guerrero.
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Reconocer los diferentes enfoques
Reconocer las diferencias entre las légicas y los criterios de los
enfoques técnicos y los enfoques de los productores para tomar decisiones.

Encontrard esta actividad en el anexo 1 de este manual.

Otras necesidades que se pueden resolver asociandose

Hasta aqui se analizaron argumentos econémicos, productivos, logisticos, técnicos,
comerciales y financieros por los cuales es conveniente asociarse. Sin embargo, no son
esas las tinicas razones que motivan a los pequefios y medianos productores y, a veces,
tampoco son las principales.

Muchos de ellos estan aislados o alejados y posiblemente vean la necesidad de
juntarse para establecer o mejorar las redes sociales locales, desde organizar una fiesta
0 un encuentro, a organizar eventos mas importantes, que les permitan convocar a
otros actores con los que quieran relacionarse, sin pensar en un primer momento en
lo econémico.

e
\ Sl N T :

Ceremonia de apertura de la Fiesta Nacional de la Quinua en la Puna, organizada de manera auténoma por pequefios y medianos
productores. Exhibicion de platos realizados con quinua, elaborados por chefs invitados al evento. Fuente: David Burin.

En medios rurales existen otras necesidades que tienen las familias y pueden aten-
derse de forma asociativa. Por ejemplo, atender el cuidado de nifios o adultos mayores,
brindar educacion de nivel medio sin necesidad de que los hijos adolescentes deban
migrar a las ciudades, o brindar y sostener servicios basicos. Las escuelas de la familia
agricola, los consorcios camineros y para el manejo del agua de riego, las sociedades
de fomento, las cooperativas eléctricas o de servicios, son ejemplos de este tipo. Estas
redes y organizaciones, una vez resuelto el problema inicial para el que se agrupan,
suelen avanzar en resolver problemas productivos.
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También existen practicas ancestrales comunales y solidarias que se reacti-
van, como las minkas o mingas, donde todos los integrantes de una comunidad van
a ayudar a levantar la cosecha o construir una casa en la finca de un vecino, rotando
la ayuda. En los dltimos afios se han revalorizado las cosmogonias andinas del Buen
Vivir, basadas en los principios de reciprocidad, complementariedad, correspondencia
e interdependencia’.

Objetivos que motivan una posible asociacion

Identificar intereses o actividades que pueden motivar la asociacién
de los productores con quienes se esta trabajando, y comparar ideas con las de
los productores, diferencidndolas en dos columnas.

Mapeo de redes y organizaciones

Caracterizar el contexto organizacional actual, asi como la historia de
las organizaciones en la regién mediante un mapeo que permita reconocer las
redes de relaciones que existen en el territorio.

Encontrard estas actividades en el anexo 1 de este manual.

Hasta aqui vimos las ventajas de asociarse entre los pequenos y medianos producto-
res y los cambios positivos que ello genera tanto a nivel individual como colectivo. Sin
embargo, se ha destacado que en los procesos asociativos también pueden presentarse
algunos obstaculos. Castro (2014) senala tres principales: los costos de transaccion,
los costos de aprendizaje y la tensidon que aparece entre los actores mas altruistas y los
mas egoistas por diferentes grados de participacion y compromiso. Aqui se seflalardn
los dos primeros. Se ahondara sobre la tension entre quienes mdas y menos participan,
mas adelante en este manual.

Costos de transaccién

Identificar y conocer socios potenciales y generar confianza con ellos implica un
esfuerzo, un tiempo y a veces una inversion en recursos. Muchas veces son los agen-
tes de organismos o programas gubernamentales quienes asumen parte de ese costo.
Promueven asi iniciativas asociativas y convocan a reuniones entre productores que
inicialmente no se conocen. Sin embargo, la rotacion de personal en las instituciones
de apoyo suele ser un problema que resiente la consolidacién de los grupos.

! Apffel Marglin 2004.
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Definicién y
caracterfsticas
comunes a todas
las asociaciones de
productores rurales.

16 IICA

Otro costo de transaccion aparece cuando la organizacion decide formalizarse.
Existen gastos de timbrado, formularios, certificaciones de firmas, por ejemplo, ya que
la formalizaciéon debe cumplimentar requisitos de este tipo.

Ademas, si la asociaciéon es impulsada por una agencia, puede aparecer una
demanda para responder a las necesidades de protagonismo de esta (o de sus técnicos)
que podria imponer un calendario de reuniones, talleres, visitas a otras experiencias o
a los predios de los productores, viajes de difusion, jornadas de filmacién, participacion
en eventos, entre otras actividades. Los productores, sobre todo los mas pequefios,
deben adecuar sus actividades a estas nuevas demandas.

Costos de aprendizaje

En el inicio de un proceso asociativo se suele enfatizar que “asociarse implica cam-
bios”. El productor que se integra a una iniciativa asociativa debe tener claro que se
promoveran cambios a nivel del grupo, la empresa y el emprendedor.

Dichos cambios surgen por procesos de aprendizaje para desarrollar mejoras. Por
ejemplo, implementar nuevas modalidades de gestion o implementar tecnologias
antes no conocidas. Si bien estos cambios pueden en el mediano y largo plazo generar
un mejor posicionamiento, al iniciarse producen un costo (en tiempo, dinero y dis-
posicién de los productores). También producen muchas veces incertidumbre, con lo
cual se generan resistencias.

La iniciativa asociativa debe hacer lo posible para crear los mecanismos mas ade-
cuados para facilitar el proceso de cambio a todos los niveles.

En esta seccion del manual se definen qué tienen en comun todas las asociaciones
del medio rural y como se pueden clasificar segiin los objetivos que se proponen.

Una empresa asociativa rural es una organizacion conformada mayo-
ritariamente por productores y productoras de pequefia o mediana escala,
que esta orientada al desarrollo de negocios y busca generar excedentes
econdémicos y beneficios concretos para sus socios y socias (...).

Las empresas asociativas rurales estan constituidas por productores y
productoras que:

» Consciente y voluntariamente deciden unir esfuerzos y asociarse.

» Tienen intereses y objetivos comunes.

» En general, esta voluntad con el tiempo deriva en una instituciona-
lizacion y se formaliza algtn tipo de sociedad juridica, aunque a veces la
asociacion se da de manera informal.



Maodulo 1. Importancia de la asociatividad en las cadenas agricolas y el rol del facilitador

» Son duefios del negocio, porque son propietarios de los bienes mate-
riales y de los bienes intangibles (como la marca y el prestigio).

» Son solidariamente responsables ante la sociedad por el comporta-
miento y la actuacion de la asociacion (el alcance de esto varia de acuerdo
con el tipo de forma legal que se adopte, pero ocurre aunque no se forma-
lice la sociedad).

» Y estd ubicada en una zona rural, lo cual muchas veces se traduce en
situaciones de marginalidad y menor acceso a servicios.

Fuente: Adaptado de Gottret et al,, 2011:15.

Si las anteriores son las caracteristicas comunes, se veran ahora las diferencias que
hay entre ellas, proponiendo una clasificacién segiin sus objetivos:

Organizaciones
de servicios
territoriales Sociedades WAsociacione
sin fines de
lucro
Fuente: Adaptado a partir de la clasificacién de Lattuada, 2015:25-26. Figura 4.

Clasificacion de las

Los circulos de colores muestran tres tipos de organizaciones segtin el objetivo  formasasociativas.

que se proponen:

Las organizaciones gremiales y reivindicativas defienden y promocionan los
intereses generales de sus asociados, atienden el conjunto de sus problemas y no uno
o algunos en particular y, si consiguen resultados, estos abarcan no solamente a los
socios directos sino a todo el sector. En general, tienen una fuerte impronta ideol6-
gica y apuntan a conseguir que se aprueben marcos juridicos, programas de apoyo
y financiamiento, reconocimiento de derechos (sobre la tierra, el agua, las semillas,
entre otros).

Las organizaciones territoriales de servicios se orientan a atender problemas
de caracter regional o territorial: brindar mejor educacién en una zona; mejorar los
caminos de una comarca; proveer servicios de luz, agua, alcantarillado, telefonia rural
o television por cable; atender los servicios flinebres; contar con un servicio de ambu-
lancias para el caso de emergencias, o promover otros servicios que permitan el desa-
rrollo integral de una comuna. En general, reemplazan al Estado a través de sistemas
de ayuda mutua.

Asociativismo, modelos posibles y dificultades del relacionamiento 7 17



Las organizaciones con fines agroempresariales, en cambio, pueden abocarse
a varios temas, pero en general se enfocan solo a algunos especificos, principalmente
econdémicos, como la reducciéon de costos (mediante la provisién de insumos o servi-
cios mas baratos por adquisiciéon de insumos en mayor volumen, maquinaria y equipo
compartido, etc.) o la mejora en los ingresos (a través de la comercializacion en forma
directa o la agregacion de valor a la produccién). Estas organizaciones solo benefician
a sus asociados.

Entre las organizaciones con fines agroempresariales se encuentran sociedades
comerciales o lucrativas y asociaciones sin fines de lucro.

» En las sociedades, el objetivo principal serd generar ganancias para distribuir
luego entre los asociados. La ldgica que se prioriza es la del capital. Cuanto mas capital
se posee, se tiene mas poder de decision. Por ejemplo, en una sociedad anénima (SA) o
en una sociedad de responsabilidad limitada (SRL), si un socio tiene el 51% del capital,
puede tomar las decisiones solo, aunque haya otros socios.

» En las asociaciones, el objetivo en cambio es brindar un buen servicio al menor
costo posible o resolver una demanda social, educativa, de salud, etc. Si se logra un
excedente al cerrar el balance anual, ese excedente se debe reinvertir para mejorar la
operacion de los servicios, o se puede invertir en un proyecto social o comunitario. En
las cooperativas, el excedente también se puede distribuir entre los asociados, porque
si hay excedente es porque los productores pagaron durante el ailo mas de lo necesario
para sostener el servicio que les brindé la cooperativa; por eso se llama excedente y
no ganancia, y por eso mismo las cooperativas suelen estar exentas del impuesto a las
rentas o a las ganancias. Ese impuesto, en todo caso, lo paga cada uno de los socios en
funcién de las operaciones que haga a través de la cooperativa, si les corresponde. En
las asociaciones, cada asociado tiene un voto, sin importar el capital que aporte. Esto
ocurre en las asociaciones civiles, en las cooperativas, las mutuales, las sociedades de
fomento o los consorcios de riego o de caminos.

Por lo general, las asociaciones se organizan para resolver necesidades de produc-
tores de un rubro determinado (por ejemplo, productores de café o de cacao, cabrite-
ros, apicultores, etc.).

A los efectos del Programa y de este manual, el interés recae en las organizaciones
agroempresariales.

Construccion de una torre

Analizar la importancia que tiene la definicién de objetivos claros y la
correspondencia entre estos objetivos, las actividades e inversiones que realiza
la organizacion y su forma de tomar decisiones y organizarse para la tarea. Para
esto, se propone planificar y luego construir en grupos torres con papel, a partir
de un sistema de puntajes que califica de manera diversa el uso de insumos,
tiempo y produccion.

Encontrard esta actividad en el anexo 2 de este manual.
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Relacionamientos de las empresas asociativas

con otros actores de |a cadena

Los contenidos de este segundo modulo se
dividen en cuatro unidades:

En la primera unidad se define qué es la inte-
gracion vertical y se describen diferentes tipos
de contratos y acuerdos en que este tipo de
integracion se suele formalizar, presentando casos
de cada tipo.

En la segunda unidad se presentan los inte-
reses de los distintos actores para participar de
una alianza, lo que pueden aportar y obtener y los
factores claves y aquellos que son limitantes
para que una alianza tenga éxito, para a conti-
nuacion proponer una secuencia de pasos para
construir una alianza exitosa. Luego se presen-
tan los roles mdas habituales que se desempefian
una vez que la alianza se pone en funcionamiento
y los modos de gestionar el relacionamiento entre
los actores para incrementar el compromiso y
reducir los conflictos posibles. Por tltimo, se pre-
sentan metodologias para monitorear los avances
y los logros de la alianza de modo que todos los
actores cuenten con la informacion.

En la tercera unidad se desarrolla el tema de

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Luego de abordar este médulo, el facilitador serd capaz de:
» Identificar diferentes modalidades, acuerdos y contratos
a través de los cuales se pueden relacionar las empresas
asociativas con otros actores de la cadena productiva.

» Conocer las funciones que tiene cada una de esas
modalidades.

» Comprender los principales obstaculos que se presentan
para construir alianzas y mecanismos de concertacién
entre diferentes actores en el marco de cadenas agricolas.
» Conocer criterios y herramientas que se podrian aplicar
en dichos procesos para facilitarlos y fortalecerlos.

» Entender qué herramientas aplicar para el monitoreo y
evaluacién de la gestion del relacionamiento entre actores
de una cadena.

» Identificar, definir y contextualizar los elementos mas
relevantes para el desarrollo de una negociacién exitosa
que lleve a una relacién comercial duradera y estable en el
tiempo.

» Comprender qué es una negociacién y conocer,
identificar y aplicar diferentes estrategias y tacticas de
negociacién, usadas al momento de establecer una
relacién comercial.

» Conocer las diferentes etapas en el desarrollo de una
negociacién comercial, y ser capaz de identificar la
informacién basica y relevante que permitira definir la
estrategia mas oportuna para la negociacién y lograr los
resultados esperados.

la negociacién. Primero se brinda una introduccién sobre qué es una negociacion y
cuales son las estrategias y las tacticas que se pueden aplicar. Esto es también ttil para
poder reconocer en qué momento la contraparte aplica tacticas de negociaciéon en con-
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tra de la organizacion que se esta acompanando, para saber reaccionar mejor.

Por tltimo, en la cuarta unidad, se analiza el proceso y desarrollo de la nego-
ciacién, donde se presentan las diferentes etapas en el desarrollo de una negociacion.
El foco principal esta puesto en identificar la informacion relevante que permite a la
organizaciéon lograr mayores beneficios en la negociacién. A partir de estos conceptos,
los participantes pueden desarrollar un hilo conductor para las negociaciones comer-
ciales, como parte de los ejercicios de aplicacion.

En la seccion 1.2 se vio la posibilidad de asociarse entre productores del mismo
tipo o del mismo eslabén de la cadena productiva, lo que se conoce como integracion
horizontal. Y en el manual 8 de esta serie se veran algunas formas asociativas agroem-
presariales que sirven para concretar esa estrategia asociativa.

2.1.1 Integracion vertical

Otro modo de asociacion es lo que se conoce como integracion vertical. En este
caso, en lugar de incorporarse las actividades de otros eslabones a la propia organiza-
cién, los productores primarios se asocian con personas o empresas que operan en esos
otros eslabones de la cadena productiva: hacia atras, con proveedores de insumos, o
hacia delante, con empresas de logistica, acopio, empaque, industrializaciéon o comer-
cializacion. Esa asociacion puede ser en forma eventual o estable.

Cada eslabon requiere del anterior el abastecimiento continuo de algtin producto
o insumo con una calidad minima y constante: los productores requieren servicios
y/o equipos de riego, semillas, herramientas, maquinarias; los acopiadores necesitan
buenos productos primarios; los industrializadores requieren esos productos limpios,
clasificados y empacados; los comercializadores necesitan productos bien procesados,
etiquetados, envasados. La integracion vertical intenta garantizar esa provision cons-
tante y de calidad. Como plantea Gémez Hernandez (2011:135):

“Los eslabones que en teoria sustentan una cadena productiva tienen un conoci-
miento limitado de su dindmica como un todo, cada eslabon se orienta, fundamental-
mente, hacia el anterior y posterior, pero no se mira mas alla ni se entiende que debe
existir un trabajo articulado; se observa que los eslabones compiten entre si cuando
deberian unirse para ser competitivos, para ello, es preciso que todos los agentes de la
cadena tomen conciencia de que se trata de un trabajo conjunto y que el desarrollo
del sector solo podra alcanzarse si todos participan en dicho objetivo y con una vision
compartida, dado que al final todos se beneficiaran de los logros que se alcancen”.

Si bien el ideal seria la cooperacion y articulacion de los eslabones, de hecho, lo
que sucede es que algunos eslabones tienen un mayor poder de negociacion que otros
y no quieren ceder esa posiciéon dominante. En los tltimos 20 anos, los procesos de
industrializaciéon y envasado se fueron tecnificando, cambié radicalmente el modo de
comercializacion masivo a través de cadenas supermercadistas, el marketing fue con-
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dicionando los habitos de consumo, las normas de inocuidad se
hicieron cada vez mas exigentes y costosas y el capital se fue con-
centrando progresivamente. Todo lo anterior implica barreras de
acceso para nuevos actores, lo que, a su vez, permite a las grandes
empresas agroindustriales un alto poder de monopolio e, incluso,
oligopolio.

En este contexto es dificil construir alianzas donde las relacio-
nes de poder sean equitativas.

SEMILLAS

PRODUCCION
PRIMARIA

SEPARACION
SELECCION
LIMPIEZA

ACOPIO
FRIO

Figura 5.
Integracion
vertical: se asocian
empresas 'y
organizaciones
ubicadas en
distintos eslabones
de la cadena
productiva.
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2.1.2 Formas asociativas utilizadas en experiencias de integracion
vertical

Algunas formas asociativas para este tipo de integracion son las siguientes:

» Consorcios

Esta figura es mas habitual para asociaciones entre productores del mismo tipo
(integracion horizontal) que los organizan con el fin de mejorar servicios basicos (con-
sorcios camineros, de riego, de labranza), aunque los consorcios pueden tener distintas
caracteristicas y funciones como las de vender o exportar y, en ese caso, sirven para
articular experiencias de integracion vertical (ver en el manual 8 otros tipos de asocia-
ciones posibles, como uniones transitorias de empresas, asociaciones de colaboracion
empresarial, sociedades accidentales o colectivas, etc.).

» Agricultura por contrato de produccién, o de articulaciéon comercial

Se suelen realizar entre empresas industrializadoras y organizaciones de produc-
tores: una empresa agroindustrial acuerda con una organizacién de productores que
la abastezca de una cantidad determinada de insumos, a un precio acordado y en un
tiempo de entrega que se conviene entre las partes. Esto les garantiza a los producto-
res un cliente seguro y una paga previsible y a la empresa contar con los insumos que
necesita.

En ocasiones, este tipo de contratos son mediados o animados por un agente inter-
mediario, bréoker o gestor de negocios.

La Asociacion de Anileros de El Salvador
se formd a partir del interés de una empresa
alemana por adquirir afil en El Salvador. La
empresa sabia que en este pais habia productores
de polvo de anil y consulté con la Agencia Ale-
mana de Cooperacién para el Desarrollo (GTZ),
que estaba desarrollando un proyecto conjunto
con la Asociacion Nacional de la Empresa Privada
de ese pais, si conocia productores que pudieran
abastecerla del producto. Esta demanda desde un
comprador seguro que queria establecer un con-

trato de produccion seguro gener6 la formacion
de la Asociacién en 1995 entre 15 productores
que sumaban 180 ha.

Registraron la marca Azules y fueron acom-
patiados por la GTZ, el IICA, la JICA y el CBI
Lograron la certificaciéon organica de la produc-
cién, un sistema de control de calidad a nivel
nacional por el cual pagaban un sobreprecio por
calidad a los productores pequefios, y un manejo
justo y transparente de la cadena de valor.
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(

La empresa ARCOR produce golosinas, galle- baja 2000 hectareas de plantaciones de cana de
tas y dulces, entre otros muchos productos, y azucar, frutilla y citricos en la zona de Famailla,
necesita una cantidad importante de aztcar en la provincia de Tucuman.
como insumo critico. Ha establecido desde hace
anos contratos de produccion con la Cooperativa Fuente: Radio Canada Internacional.
de Trabajo Rural de Campo de Herrera, que tra-

Foto 6. Cultivo de anil. Foto /. Proceso de extraccion de tintura. Afileros en El Salvador.

» Contrato de maquila

Es un contrato de intercambio, que se establece entre un productor agropecuario
y un agroindustrial que puede procesar la materia prima y agregarle valor. Este inter-
cambio puede ser de dos tipos: en un primer caso, simplemente paga al maquilador
por el servicio. En un segundo caso el productor consigue el procesamiento de sus
materias primas, lo que le permite luego venderlas a mayor valor. Para eso utiliza
parte de ellas como moneda de cambio, al no tener el dinero para pagar el trabajo del
industrial. De este modo, evita endeudarse y tener luego que pagar el costo financiero.
Cooperando en el negocio, se encuentra el industrial que logra financiarse obteniendo
materias primas sin tener que pagarlas al destinar la capacidad operativa que ya tiene
instalada como moneda de cambio.

Lo que se logra es un modo de financiamiento reciproco, una suerte de trueque de
insumos por industrializaciéon. Por ejemplo, un apicultor entrega sus panales al duefio
de una sala de extraccién y le deja un porcentaje de la miel que este ultimo extrae
como pago por el trabajo de extraccion y envasado.

En este tipo de contratos cada parte mantiene su independencia y en el contrato
se define qué proporcion del producto final le corresponde a cada parte luego de su
procesamiento.

ativismo, modelos posibles y dificultades del relacionamiento 7 23



Unidad 2.1 Modelos de asociatividad en las cadenas agricolas

Un criterio similar se establece en los contratos de aparceria, medieria, agri-
cultura a porcentaje, aparceria pecuaria, capitalizacion de hacienda, cria,
invernada o engorde o de tambero mediero. En estos casos, en lugar de entregar
productos para agregarles valor a través de un proceso industrial, lo que se entrega es
un campo con elementos de labranza o ganado y luego se reparte el fruto de la cose-
cha, el mejoramiento logrado en los animales (kilogramos engordados o cantidad de
terneras y novillos) o la leche producida por el tambo.

Estos contratos tienen algunas variaciones en cuanto a como se distribuyen entre
las partes los aportes, los costos, los riesgos y las responsabilidades.

Foto 8. Aparceros
negociando.
Fuente: Grupo
Favero (Paraguay).

Abct

Para aprender mas

Como ejemplo, se puede ver la
Ley de Maquila argentina en
https://goo.gl/QoGtwu.

» Alianza estratégica en cadenas productivas

Una alianza estratégica es una asociacion entre dos o mds empresas que unen
recursos y experiencias para desarrollar una actividad especifica, crear sinergias de
grupo proponiéndose el crecimiento del conjunto.

Por lo general, si los contratos de produccion que se presentaron en los apartados
anteriores tienen éxito y se profundiza la confianza mutua, pueden desembocar en
alianzas estratégicas de largo plazo al extenderse en el tiempo por varios afios con
compromisos mutuos profundizando la relacion asociativa. Por ejemplo, los producto-
res pueden comprometerse a realizar una serie de mejoras en sus predios y, a cambio,
la empresa compradora les brinda financiamiento o asesoramiento profesional.

Cada tanto tiempo se renegocian los precios a partir de indicadores acordados
mutuamente. Implica una clara divisién del trabajo, donde cada parte se obliga a no
avanzar hacia la etapa del proceso productivo que domina la otra parte. Es posible que
tanto los productores primarios como las empresas que industrializan esos productos
se dediquen también a otros rubros.
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En el sector bananero de Colombia los pro-
ductores estan organizados en asociaciones que
abarcan diferentes regiones geograficas, por
ejemplo la Asociacién de Bananeros de Colombia
(Augura) y la Asociacién de Parceleros y Peque-
nos Productores de Bananos (ASOPROBAN).
Son de diferentes tamafios en cuanto a cantidad
de asociados. Estas organizaciones brindan diver-
sos servicios, tanto en relacion con los aspectos
productivos (riego, transporte, comercializacion,
tecnologia, etc.) como para satisfacer necesidades
sociales (seguro médico, becas para el estudio de

los hijos, préstamos personales, etc.) y ambien-
tales (reforestacién, tratamiento de residuos,
mejora de caminos). Las asociaciones establecen
lazos, por lo general estables, con alguna de las
principales empresas que comercializan bananos
en el exterior: Uniban, Banacol, Proban, Bana-
dex, que a su vez han generado fundaciones para
beneficiar a los productores bananeros y a los tra-
bajadores de las empresas de acopio y empaque.
De este modo, también garantizan la fidelidad de
las asociaciones de productores.

En algunos casos, estas alianzas se consolidan e institucionalizan, generando aso-
ciaciones permanentes que regulan las relaciones entre las distintas partes de la cadena

productiva.

En Colombia en el sector azucarero se cons-
tituy0 ASOCANA (ver http://www.asocana.
org/), una asociacion integrada por 13 ingenios
del valle del Cauca, mas de 1500 cultivadores y
mas de 50 empresas de alimentos, que incluso ha

» Joint venture

desarrollado su propio instituto de investigacion
(CENICANA) y una comercializadora internacio-
nal (CIAMSA) y cuenta con un fondo de estabi-
lizacion del precio del azucar.

Es un acuerdo entre dos o mdas empresas que se asocian para contribuir con recur-
s0s a un negocio comun. Estos recursos pueden ser materia prima, capital, tecnologia,
conocimiento del mercado, ventas y canales de distribucién, personal, financiamiento
o productos. Las empresas que se asocian entre si pueden ser cooperativas o sociedades

comerciales. No es una sociedad de personas.

Los socios que integran un joint venture siguen operando sus negocios o empresas
de manera independiente a la nueva empresa comun o joint venture. Hace unos anos,
una empresa grande que estaba interesada en incorporar una nueva actividad inten-
taba fusionarse o adquirir otras empresas que tuvieran la tecnologia, la materia prima
o los canales de distribucién necesarios. En los altimos afios la opciéon pasa por armar
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una nueva empresa, donde las partes se asocian para encarar una actividad que todas
las partes ven como oportunidad y para la que se necesita que todas aporten algo.

La Cooperativa Agropecuaria de Tandil con- dil, financiado por el Banco Nacion. Se trata del
cretd un joint venture con la empresa Molino molino de molienda seca que esta ubicado en el
Campodoénico para la construcciéon de un nuevo punto mas austral de la Argentina2.
molino ubicado en el Parque Industrial de Tan-

Inauguracién del Nuevo Molino en el Parque Industrial de Tandil.
Fuentes: La Voz de Tandil y Municipalidad de Tandlil.

» Clusters

Cuando todos los actores de una cadena —los que se dedican a una actividad pro-
ductiva en particular- estdn concentrados geograficamente, suelen organizarse mesas
de negociacién, acuerdos y promocion de un sector productivo completo.

En estas mesas habitualmente participan distintas organizaciones de producto-
res de un territorio, empresas industrializadoras, proveedores de insumos o equipa-
miento, entidades gubernamentales y no gubernamentales que brindan asistencia
técnica, investigacion, formaciéon y financiamiento. En algunos cliisters intervienen
incluso entidades financieras cooperativas o regionales.

’Ver Méndez 2011. Disponible en http://portal.acabase.com.ar/lacooperacion/Lists/EntradasDeBlog/Post.aspx?ID=753.
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Entre 2008 y 2015 se fue integrando este clus-
ter, que incluyé solo a agricultores familiares de
altura (Puna y Quebrada) y excluy6 a grandes
productores tabacaleros interesados en reconver-
tirse a este cultivo, pero que podrian generar una
distorsion en los precios del mercado. Entre las
limitaciones que se identificaron, se encontro la
falta de equipamiento adecuado para el trillado

y desaponificaciéon de la quinua. Se incluyé en
el cliister un polo metal mecanico de la localidad
de Palpala y el Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (INTA) desarroll6 el prototipo de
una maquina de baja escala. En este caso el cluster
fue motorizado por una ONG local y se sumaron
varios organismos publicos y privados, ademas
de los productores.

Reunion del cluster de quinua, en la provincia de Jujuy, Argentina, con participacion de productores,

empresas proveedoras de insumos y equipamiento, organismos de promocién del desarrollo rural, universidades,
centros de investigacion y organizaciones no gubernamentales de desarrollo.

Fuente: Fundacion Nueva Gestidn, Jujuy, Argentina.

» Redes asociativas complejas publico-privadas
Es una situacion similar a la anterior, pero el rol de los organismos gubernamenta-

les va mas alla del apoyo o la promocién, sino que intervienen de forma maés directa.
Pueden mediar entre las partes, organizar operaciones entre agricultores familiares
y empresas u organizar mercados, por ejemplo comprando anticipadamente la pro-
duccion a los productores para luego asumir los riesgos de la comercializacion o asu-
miendo ciertas tareas como la logistica, el acopio, la seleccion, el empaque, etc.
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En la provincia de Jujuy, entre 2001 y 2003
el gobierno provincial estableci6 un programa
de promocién de la papa andina, cultivo que se
habia ido perdiendo a lo largo del tiempo. Para
estimular a los productores a que volvieran a
cultivar, prefinancié una parte pagando por anti-
cipado un porcentaje importante de la cosecha
de papa. Simultdneamente, instalé una planta de
seleccién, clasificacion y envasado de papas en la

una campafa publicitaria en el mercado gour-
met a través de programas televisivos de cocina
y shows con grupos folkléricos y cocineros norte-
nos en hipermercados y shoppings.

Al tercer ano, al consolidarse la demanda,
cedio la gestion de la planta de seleccion y empa-
que a una organizacion y no prefinancié mas el
cultivo, sino que ahora se limita a la promocién
y el acompanamiento.

Quebrada de Humahuaca, mientras que impulsé

g = _TEe Ak

= o = . y

Foto 12 Productor de papa andina en la Quebrada de Humahuaca, Provincia de Jujuy, Argentina. Foto 13. Cosecha de papas andinas.
Fuente: Consejo Provincial de la Microempresa de la Provincia de Jujuy.

Unidad 2.2 Gestidn de las relaciones entre actores en las
cadenas agricolas

En esta unidad se describen en primer término los factores que inciden en la cons-
truccion de alianzas entre los diferentes actores participantes de una cadena agricola y
que determinan su €xito, luego se propone una secuencia para construir las alianzas vy,
por ultimo, se analizan los criterios de evaluacion, indicadores y medios de verificacion
que la organizacion debe considerar para monitorear el proceso del relacionamiento
establecido con distintos actores.
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2.2.1 Construccion de alianzas?

La posibilidad de construir alianzas entre distintos eslabones de una cadena agri-
cola se basa en que cada uno de ellos pueda tener intereses complementarios con los
otros, mas alld de que compitan por los precios que cada eslabon paga al anterior y, en
definitiva, por la apropiaciéon que cada uno logra de una parte del precio final. A su
vez, cada eslabon puede demandar servicios que otros eslabones de la cadena pueden
llegar a ofrecer. El siguiente recuadro de Gottret y Junkin (2012) lo refleja con preci-
sion:

ACTOR DE LA INTERESES DE LOS ACTORES DE
CADENA LA CADENA

SERVICIOS DEMANDADOS SERVICIOS OFERTADOS

» Aumentar su participacion en

» Crédito para la compra de
el mercado (venta) y mantener sus

insumos.

Proveedores de clientes. . .
. - » Asistencia técnica para
insumos » Cancelacién oportuna de .
. el uso de los insumos que
los créditos que ofrece a los
provee.
compradores.

» Provision de insumos.
» Servicios técnicos para
» Asegurar la capacidad productiva. mejorar la productividad,

» Obtener buenos precios. asegurar la calidad requerida
» Recibir pagos oportunos por sus por el mercado y minimizar el
roductos. riesgo.
Productores > . . ¢ -
» Garantizar la estabilidad de » Servicios de
precios. comercializacion que
» Minimizar riesgo. garanticen un precio minimo
» Mayor poder de negociacion. que asegura la rentabilidad.
» Servicios financieros para
manejar el riesgo comercial.
» Financiamiento para el
acopio de la materia prima.
- » Asistencia técnica para la .
» Asegurar la provision oportuna . » Proveer crédito para
o . agregacion de valor y el control
de materias primas con la calidad de calidad asegurar el volumen que
Acopiadores, requerida. o requiere acopiar.
e . ) . » Asistencia técnica para la ) s
comercializadores y/o  » Comprar materias primas a precios trazabilidad » Asistencia técnica para
procesadores que aseguren la rentabilidad y ) asegurar los volimenes y

» Organizativos, para lograr
la pertenencia y compromiso
de las personas socias con
la organizacion (si es una
empresa asociativa rural).

sostenibilidad del negocio.
» Generar excedentes econdémicos.

la calidad de materia prima
requerida.

® Para este apartado se realizé una sintesis de dos fuentes: Centro de Exportaciones e Inversiones de Managua, Nicaragua 2010y Castro 2014.
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ACTOR DE LA

CADENA

Exportadores,
importadores,
mayoristas,
distribuidores
minoristas

Proveedores de
servicios financieros

Proveedores de
servicios técnicos y
empresariales

30 liICA

INTERESES DE LOS ACTORES DE

LA CADENA

» Asegurar la provisién oportuna
de productos en el volumen
demandado.

» Comprar productos a precios
que aseguren la rentabilidad y
sostenibilidad del negocio.

» Generar excedentes econdmicos.

» Asegurar su permanencia en el
mercado.

» Garantizar la calidad requerida de

los productos.

» Ampliar la cartera de clientes.

» Colocar la mayor cantidad posible
de recursos disponibles para evitar

tener dinero ocioso.

» Cumplir con mandatos sociales
(segun el tipo de proveedor y sus
intereses).

» Mejor manejo de riesgo para la
recuperacion de la cartera.

» Ampliar la cartera de clientes y la

cobertura.

» Cubrir los costos de los servicios
profesionales y los costos operativos

de provisién del servicio.

» Cumplir con mandatos sociales
(segun el tipo de proveedor y sus
intereses).

» Mejorar el desempefio productivo

y comercial de productores y

organizaciones de manera que hagan
sostenible y rentable la provision de

su servicio.

SERVICIOS DEMANDADOS

» Financiamiento para el
acopio de la materia prima.

» Asistencia técnica para la
agregacion de valor y el control
de calidad.

» Asistencia técnica para la
trazabilidad.

» Crédito para mejoras en el
sistema de produccién, manejo

poscosecha y/o procesamiento.

» Crédito para acopio y
comercializacion.

» Financiamiento para
asegurar la implementacién
de la tecnologia y practicas
recomendadas mediante
alianzas con financieras
tradicionales o alternativas.

SERVICIOS OFERTADOS

» Crédito para asegurar
el volumen que requiere
comercializar y garantizar la
relacion con el proveedor.

» Crédito para mejorar los
procesos, de manera que se
asegure la calidad.

» Asistencia técnica para
asegurar los volumenes y la
calidad de producto requerida.

» Asistencia técnica mediante
alianzas con proveedores para
reducir el riesgo de pérdidas.

» Comercializacion que
asegure la venta del producto
para asegurar el pago de los
intereses y la recuperacion
del crédito (triangulacién
con proveedores y
comercializadores).

» Asistencia técnica para
mejorar la productividad.

» Asistencia técnica para
asegurar los volimenes y la
calidad de producto requerida.

» Asistencia técnica para la
trazabilidad de los productos.

» Servicios organizativos
para el fortalecimiento de la
asociatividad y la reduccién
del riesgo institucional (p. ej.,
incumplimiento de contratos.

Intereses, demandas y ofertas de servicios de los diferentes actores que

participan en las cadenas de valor.
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SERVICIOS FINANCIEROS

EXPORTADORES
MAYORISTAS

SERVICIOS TECNIC.OS
¢ EMPRESARIALES

PROPUCTORES AC OPIADORES i PROCESADORES

Mas alla de que estas complementariedades existen, hay una serie de factores que
facilitan o inhiben la posibilidad de construir una alianza, como se puede ver en el
recuadro 2.
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FACTORES CLAVES DEL EXITO FACTORES LIMITANTES A TENER EN CUENTA

Tenerse confianza entre los socios implica dimensionar con precision
la relacién costo/beneficio para contar con nimeros claros. La
evaluacién rigurosa es una herramienta imprescindible para sequir de
cerca el resultado de la relacion entre las empresas.

Seleccionar a los socios adecuados.

Administrar con transparencia y definir en conjunto los mecanismos
de control mutuo.

Definir un objetivo comun realmente atractivo y ubicar problemas
que deban resolverse, necesariamente a través de acciones conjuntas.

La alianza deberia tener un potencial de desarrollo competitivo, tanto
del grupo en su conjunto como de cada organizacién o empresa
particular.

Debe existir viabilidad econémica, sin barreras infranqueables, como
marco legal, infraestructura esencial, etc.

Realizar una planificacién adecuada de la asociacion.

Formulary ejecutar proyectos que ayuden a conseguir los apoyos
econdmicos necesarios.

Establecer reuniones especificas para resolver los desacuerdos,
basandose en datos.

Elegir como directivos a personas que tengan autoridad moral y
credibilidad, que representen al conjunto y tengan claridad acerca
de las razones por las que las empresas eligen asociarse y puedan
enfrentar procesos de cambio y mejora competitiva. Todas las partes
deben sentirse bien representadas.

Identificar los actores claves que deberan proveer servicios de apoyo.
Una Unica institucién de apoyo por lo general no puede hacerse cargo
eficientemente de todos los requerimientos de un grupo.

Hacer participar a los actores pertinentes a nivel municipal, provincial
y de gobierno central.

Dispersion geografica: dispara los costos de transaccion
y los tiempos de ejecucion e implementacion.

Las agencias gubernamentales y los facilitadores que
apoyan el proceso también deben estar cerca, para
trabajar con continuidad y presencia.

Escasas relaciones entre organizaciones de productores
de distinto tamafo y empresas manufactureras o
comercializadoras.

Historial de conflictos y desconfianza. Esto limitara
desde sus inicios el proceso de integracion. Si el Unico
atractivo es beneficiarse de los recursos que pueden
proveer las instituciones de apoyo (financieros, técnicos,
infraestructura, etc.) pero hay conflictos personales de
dificil solucion, la alianza fracasara.

Heterogeneidad del sector y ausencia de una cultura de
cooperacion entre empresas.

Ausencia de un entorno institucional que estimule,
apoye, promueva y soporte la existencia de mecanismos
de cooperacidn: en los paises latinoamericanos suele
encontrarse una pesada red institucional que dificulta

la interaccién agil de los agentes econémicos y sociales
y configura barreras que desestimulan el desarrollo de
mecanismos de cooperacion.

En algunas regiones se identifican sectores tradicionales
que estan en declive a nivel de mercados y requieren
implementar procesos de reconversion. Si los lideres que
se eligen promueven la continuidad de estos modelos
que no son sustentables a largo plazo, la alianza va a
fracasar.

Teniendo en cuenta estos factores como marco, la secuencia para la construccion

Factores clavesy
limitantes para el
éxito de alianzas

de una alianza es la siguiente:

dentro de cadenas
agricolas.
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1. Armar un mapa de actores integrado por todas las empresas, productores y
organizaciones de productores que integran los distintos eslabones de la cadena
productiva, sumando los organismos de apoyo estatales o privados que podrian
incorporarse (institutos de investigacion, agencias de desarrollo rural, universi-
dades, ONG, etc.).

2. Recopilar informacién que permita definir una linea de base. Diagnosticar la
situacion actual, especialmente los factores criticos que podrian superarse con



una alianza y la posicion competitiva del sector a nivel nacional e internacional.
Para esto se pueden realizar entrevistas estructuradas a expertos o empresarios
clave de la cadena. A su vez, permite analizar la disposicion de diversos actores
para integrar una alianza futura. Entre otros aspectos se deberian poder analizar
los siguientes:

» Describir la cadena de valor en detalle mapedndola y definiendo las firmas e
industrias claves que afectan la fortaleza de la accion colectiva.

» Examinar la calidad y el posicionamiento de los productos o servicios ofreci-
dos por las empresas relacionadas con el grupo.

» Evaluar qué tan eficiente se estd desempenando el proceso de produccion y
entrega de servicios dentro de la cadena de valor.

» Entender los programas de mercadeo de la cadena.

» Entender la estrategia de globalizacion de la cadena.

» Comparar (benchmarking) con grupos o empresas similares.

» Rastrear las tendencias generales del sector o de la cadena.

» Analizar a los clientes y las tendencias de consumo (requerimientos de cada
segmento).

» Analizar a los competidores (posicion actual, ventajas, decisiones estratégicas
que vienen tomando, cambios).

» Analizar los costos.

Formular una vision de la alianza y organizar una agenda de accion.

. Identificar actores clave y socios estratégicos, tomando como base el mapeo

y los factores enumerados en la pagina anterior, incluyendo su reputaciéon y la
compatibilidad entre integrantes.

Desarrollar materiales de comunicacion que presenten de forma atractiva
las ventajas de generar una alianza, mostrando claramente los beneficios para
cada actor.

. Convocar a reuniones preliminares del grupo asociativo. El objetivo es

que los distintos actores se conozcan, establezcan contactos, despejen dudas,
reflexionen sobre los objetivos. Tanto a nivel de empresas como de institucio-
nes de apoyo, debe hacerse explicito el elemento motivador que los lleva a
participar en el proceso asociativo, buscando un consenso para construir un
interés colectivo. Las instituciones de apoyo tienden a definir motivadores mas
amplios que apoyen el desarrollo de bienes ptiblicos (laboratorios de referencia,
programas de calidad, implementaciéon de normas, etc.); las empresas, en cam-
bio, participan con intereses mas concretos (mercado, ingresos, ventas, mejora
productiva, etc.). Cuanto mas claros sean los motivadores para las personas que
participan en el proceso y el vinculo de este con el interés colectivo, mds interés
y disposicion a participar se genera en un grupo. El ambito tiene que ser amable
y cuidado.
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7. Generar confianza entre los actores. Pueden implementarse actividades

como las presentadas en los anexos de este manual, y en los anexos del manual
2, 8 y 9 de esta serie, que sirven para trabajar la confianza dentro del grupo y
la toma de decisiones colectiva, organizar una ronda de presentaciones estruc-
turada (incluyendo, por ejemplo, una pregunta sobre los gustos personales que
cada uno tiene fuera de la actividad productiva, para lograr un clima informal y
posibles identificaciones mutuas), proponer la realizacion de visitas de todos los
actores a las distintas empresas y organizaciones, o salidas de trabajo de campo
(viajes conjuntos a ferias o congresos) para recopilar informacién y compar-
tir expectativas. También se puede proponer una jornada de reflexion sobre el
tema de la confianza, utilizando la siguiente tabla e invitando a cada integrante
a compartir sus experiencias de vida con relacion a este punto.

IDENTIFICAR LOS ROLES DE LOS ACTORES

PERFILES DE “TENGO QUE q m ne (s " u "
ACTORES GANAR” OPORTUNISTA SOLIDO CIUDADANO SANTO

Absolutamente interesado en

Filosofia moral  Interés propio _ Moderado interés propio Interés colectivo

si mismo
Meta Hacerlo mejorque  Hacer lo mejor posible sin Hacer lo mejor posible con  Hacer lo mejor por el

los otros limitaciones limitaciones morales grupo
. Obtener suficientes

Traicionar tanto como sea . Coopera y convence a los

Problema . . . jugadores que cooperen
L Ninguno posible mientras otros otros de que cooperen

estratégico como resultado de su .

cooperan - también

cooperacion
_ Furtivo o sin vergilienza en . . L Cooperativo. Se basa en

Conducta Traicién Desincentiva coaliciones

aprovecharse las reglas

Roles tipicos de 8. Definir un reglamento interno. En la medida en que el grupo finalmente

los actores que
participan en
alianzas en el
marco de cadenas.
Fuente: Castro,
2014,
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decida constituirse, este es el primer paso a dar. El reglamento debe definir:

» La razén del grupo (qué van a hacer juntos).

» Quiénes conforman el grupo (no solamente la organizacién, sino quién seré
el representante en el grupo, para evitar recambios de personas).

» Qué organizacion se va a dar el grupo (periodicidad de las reuniones, qué-
rum para poder sesionar, procesos de toma de decisiones, quiénes integraran el
6rgano de gobierno, si se decide elegir presidente, secretario y tesorero).

» Cudl es el mecanismo de ingreso y retiro de socios (qué pasa, por ejemplo, con
las inversiones realizadas o la informacién generada en el grupo).

» Criterios de asistencia y puntualidad.

» Como se solventan los costos del grupo.

» Como se dirimen controversias internas.

En los grupos asociativos es tan importante el resultado como la forma en
que este se obtiene. Los conflictos son parte del proceso y se deben buscar meca-
nismos que desarticulen puntos de tension, como la creacion de comités ad hoc,
participacién de terceros, etc.



Este reglamento busca dar certidumbre al proceso asociativo, y el estableci-
miento de sanciones en el reglamento del grupo tiene como funcién desincen-
tivar el desarrollo de conductas oportunistas.

Algunos grupos también definen un cédigo de conducta, indicando valores
que se consideran importantes para el proceso asociativo; otros solicitan una
carta de adhesion, en que los integrantes asumen compromisos escritos entre
sus miembros.

9. Implementar acciones piloto que permitan fortalecer la confianza, incre-
mentar el nivel de conocimiento reciproco y desarrollar acciones tangibles de
corto plazo que permitan visualizar los beneficios de la asociatividad. Por ejem-
plo, compras conjuntas, participacién en ferias, acciones de promocién conjun-
tas, elaboracién de un catidlogo promocional.

10. Realizar una planificaciéon estratégica participativa con un horizonte de
tres a cinco anos y con tres componentes:

» Planeacion normativa: implica definir la mision, la visién, los valores, los
objetivos, las estrategias y las politicas generales.

» Planeacion estratégica: implica definir las fortalezas, las oportunidades, las
debilidades, las amenazas, los problemas criticos y las estrategias competitivas.
» Planeacion operativa: implica definir los resultados esperados, los proyectos y
acciones especificas a desarrollar y su seguimiento y control.

Mecanismos de concertacién y colaboraciéon

La gobernanza de una alianza es un factor clave. Los actores que conforman un
grupo asociativo tienen sus propios intereses y frecuentemente perseguiran al mismo
tiempo intereses divergentes y comunes, compitiendo y cooperando, lo que da ori-
gen al término “coopetencia”. La vision estratégica y los objetivos y las actividades a
ejecutar deberan ser tan atractivos y claros como para que todos cedan sus posiciones
particulares frente al interés del conjunto.

En el desarrollo de grupos empresariales, entonces, se reconoce que:

» No siempre es factible generar consenso y existen asimetrias de poder entre los
integrantes.

» Al participar actores no orientados al mercado (organismos publicos y quizas
productores que no tienen incorporada una légica capitalista como norte prioritario),
existen diferentes prioridades e intereses.

Se observd que los grupos tienden a institucionalizar rutinas y conductas que le
dan cohesion y estabilidad, favoreciendo su desarrollo. Sin embargo, estas mismas
rutinas pueden operar en contra del cambio al definir las estrategias y asi el grupo per-
dera la capacidad de innovar y adaptarse a los cambios del entorno. Esto es especial-
mente cierto en grupos exitosos, ya que al acostumbrarse al éxito piensan que siempre

7E5



les ira bien. Las relaciones de poder pueden inhibir a algunos a proponer cambios y
limitar el flujo de conocimiento en una cadena productiva.

La integracion y la coordinacion deberian hacerse a través de acuerdos no centrali-
zados, permitiendo una renovacion constante a través del aprendizaje y la adaptacion.

' ) Para analizar cémo evolucionan la concertacion y la colabora-
cién en un grupo asociativo, es necesario considerar:
En este contexto es necesario que el
facilitador identifique cémo se distribuye » la estructura de toma de decisiones;
la toma de decisiones en el grupo, » quiénes son los actores involucrados en la toma de deci-
que es un sistema donde el poder, el . .. ., .
siones, quiénes se suman, quiénes abandonan el grupo, como

conocimiento y la informacién estan ] . , .. .
dispersas (Chaiton et al., 2000): cudles cambian las relaciones de poder segin quién participa en cada

son los mecanismos que reflejan las momento;

estructuras de poder para la toma de » como es y como cambia la estructura de propiedad de las
decisiones estratégicas que le dan empresas operando en el grupo;

estabilidad.

» los niveles de cooperacion y conflicto entre los actores;
» la existencia de mecanismos, procesos y normas sociales que
sirven para autorregular las relaciones en el grupo y su uso efec-
tivo aceptado por el conjunto;
» los canales mediante los cuales las partes interesadas presentan sus opiniones
sobre las estrategias, y
» las limitaciones e influencias en las decisiones estratégicas.

Esta dinamica politica, de influencia y poder dentro de un grupo es uno de los fac-
tores mas complejos que deberd entender y analizar el facilitador para poder también
incidir en el establecimiento de relaciones mas equitativas entre los distintos actores de
la alianza, cuando se deba encarar un proceso de intervencion de este tipo.

Valores como la sinceridad, el sentido de responsabilidad, la solidaridad o la orien-
tacion al trabajo pueden ser una fuente de cohesiéon que puede tener impacto extre-
madamente significativo en la capacidad competitiva (tanto en sentido positivo como
negativo).

Entonces, se debe invertir buena parte de la energia en establecer una serie de
reglas y normas que sean el marco de las negociaciones a la hora de lograr la voluntad
de los actores por adquirir compromisos con el grupo. El proceso de toma de decisio-
nes dentro de un grupo requerird la capacidad de negociar en un marco de confianza
y reciprocidad, buscando la solucién de problemas. Dicha busqueda de soluciones
requiere un intercambio justo, capacidad de liderar con conflictos, restriccion volunta-
ria y un criterio comun de justicia y distribucion.

Es importante mencionar que no siempre es factible suponer que en una acciéon
colectiva los actores tienen la capacidad de auto-organizarse eficientemente y de eje-
cutar las acciones propuestas. Como regla general, es dificil que se formen grupos efi-
cientes integrados por empresas débiles.
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Ademas, el rol y las funciones de los actores locales tienden a modificarse en el
tiempo, en paralelo con el desarrollo del proyecto y la consolidacién de una estrategia
colectiva que involucra a otros actores locales y segiin los acontecimientos que marcan
el proceso de puesta en marcha de dicha estrategia, en particular el ingreso o la salida
de nuevos actores en el conjunto de fuerzas que impulsan las acciones colectivas.

2.2.2 Alianzas publico-privadas
Segin un documento de la FAO (2013) sobre alianzas publico-privadas (APP) en
Guatemala:

“Las APP estan dedicadas a apoyar con recursos financieros y no financieros las
iniciativas privadas, asi como emprendimientos de pequefios y medianos productores
por un periodo determinado. Estas incluyen aspectos como la distribucion y titulacion
de tierras, los programas de apoyo a las PYME con asistencia técnica, la infraestruc-
tura y el financiamiento, la facilitaciéon de creaciéon de empresas, el fortalecimiento
de capacidades para el manejo de agroindustrias nacientes, la creacion de espacios y
mecanismos incluyentes de produccion, transformacion y comercializacion”.

En algunos paises, solamente el Estado y las federaciones o cooperativas de primer
grado que representan a los pequenos y medianos productores rurales forman parte de
estas alianzas. En otros se suman también diversas organizaciones y fondos de apoyo
al desarrollo rural, empresas dedicadas a las microfinanzas, cooperativas de crédito,
iglesias, organizaciones de exportadores y organismos de financiamiento internacional
(BID, BM).

A diferencia de los grupos asociativos entre empresas de los distintos eslabones
de la cadena, que apuntan a un crecimiento de toda la cadena y al incremento de
ganancias o la mejora de procesos y calidad de todos los eslabones involucrados, en
este caso el objetivo es apoyar y promover al sector de los productores rurales, mejorar
sus ingresos, generar empleo rural, facilitar su articulacién con el mercado, o brindar
condiciones para el agregado de valor a través de agroindustrias.

Como se puede ver en el caso de los Acuerdos Sectoriales de Competitividad en
Colombia (actividad 4 del anexo 1), suele ocurrir que en los grupos asociativos no se
puedan superar las asimetrias y que entonces el Estado deba apoyar sélo a aquellos
eslabones mas débiles en una primera etapa, hasta que estos tengan suficiente forta-
leza para encarar una negociacion en condiciones mas parejas.

Las condiciones que se necesitan para generar una APP son:

» La voluntad politica del Gobierno de fomentar esquemas de inclusiéon econémica y
social en colaboracién con el sector privado, a través de programas publicos especificos.

» La existencia de iniciativas en marcha por parte de productores y emprendedores.

» En muchos casos, una organizacion empresarial consolidada.

» La existencia de organizaciones no gubernamentales que facilitan procesos de
articulacion.
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» Compromiso y una actitud proactiva de todos los actores para la realizacion de
acuerdos.

Ademas del aporte en equipamiento, infraestructura o capital de trabajo, la APP
aporta contactos con expertos en los mercados de interés, acceso a mercados especia-
lizados, bliisqueda de compradores directos sin intermediacién, participacién en ferias
internacionales de productos, identificacion de oportunidades de mercado para los
productos, relaciones interinstitucionales.

Por lo general, la cooperativa o federacion es la que recibe los fondos y los organis-
mos publicos controlan su ejecucion. En otros casos es una agencia local de desarrollo,
integrada por varios actores. Por iltimo, existen experiencias en que un organismo
gubernamental (por ejemplo, un banco de desarrollo) puede integrar como accionista
una empresa formada por varios actores.

Analisis de caso
Analizar las limitaciones y los aciertos que presenta un caso de
construccion de alianzas para preverlos al momento de impulsar una nueva.

Encontrard esta actividad en el anexo 1 de este manual.

2.2.3 Criterios de monitoreo y evaluacion de la gestion del
relacionamiento

Desde el inicio del proceso asociativo se debe considerar el establecimiento de cri-
terios de evaluacion, indicadores y medios de verificacion y generar a partir de ellos
una linea de base: una foto de coémo es la situacion al inicio del proceso. El siguiente
recuadro permite entender las diferencias entre estos tres aspectos:

Criterios Criterios de evaluacion En qué fijarse para evaluar
valuacion . ; .
oo de evaluac on, Indicadores Qué se mide concretamente
indicadores y medios
de verificacion. Medios de verificacion Cémo se mide

En la practica, el estudio inicial del sector y la recopilaciéon de informacion de las
empresas que estan interesadas en integrar el grupo asociativo sirve como un punto
de partida para describir la situacién inicial. El responsable de establecer dicha linea de
base es la institucion de apoyo junto con el facilitador del grupo.

En otros casos, sera la cantidad de clientes que se pudieron sumar (la base de datos

de clientes, si se construyo, permitira comparar con cuantos clientes empezo la base y
cuantos hay ahora).
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Distinto es si el criterio de evaluaciéon no consiste en sumar
clientes, sino en lograr que los clientes compren de manera con-
tinua, es decir, se fidelicen. Si es asi, no sera suficiente con la base
de datos, sino que se debera tener un registro de las ventas por
cliente.

Si se trata de evaluar la evolucion de los margenes de ganan-
cia, se deberd trabajar con un contador para que pueda elaborar
informes que permitan saber cudnto aumentaron los costos con
la aplicacion de la nueva estrategia comercial y cuanto aumenta-
ron las ventas. Asi se sabrd si la estrategia se justificé o se cambi6
el dinero porque las ventas aumentaron, pero solo lo necesario
para poder financiar la estrategia de comercializacion, con lo cual
era lo mismo quedarse como se estaba antes.

Los ejes a evaluar deberan corresponderse con aquellos fijados
cuando se definieron las estrategias y el plan operativo a desarro-
llar. En cada caso seran diferentes. La cuestion central, con cual-
quier metodologia de monitoreo y evaluacion, es pensar criterios
de evaluacién, indicadores y medios de verificacion coherentes,
pero, ademas, sencillos de implementar.

Anteriormente hubo agencias de financiamiento interna-
cional que proponian sistemas de monitoreo y evaluacién tan
complejos, dificiles y caros de implementar que un porcentaje
importante de los recursos del proyecto se utilizaban en este com-
ponente (o, lo que es peor, no se incluian los costos del monitoreo,
pero se exigia hacerlo con tal nivel de detalle que las organizacio-
nes debian aportar recursos propios o enorme cantidad de tiempo
de trabajo voluntario para satisfacer esa demanda).

Cada proyecto asociativo debe contar con indicadores de medicion, que son muy
utiles para que los mismos empresarios vayan midiendo los avances logrados en el
proceso asociativo; ademads, al momento de buscar recursos de apoyo de instituciones
publicas, esos indicadores le permiten al grupo contar con una descripcién documen-

tada de avances logrados.

En este contexto debe considerarse que uno de los principales beneficios del grupo
asociativo es la generacion del conocimiento. Los sistemas de seguimiento, indicadores
y medicion de impacto proveen informacion. El reto es construir dentro de un grupo
asociativo un proceso de analisis interno para que vaya valorando sus avances, pero
también sus retos y areas de mejora, generandose un aprendizaje colectivo.

Asodiativismo, modelos posibles y dificultades del relacionamiento 7 39



Definiendo criterios, indicadores y medios de verificacion

Ayudar al grupo asociativo a definir criterios de evaluacién de los
avances que iran logrando, asi como los indicadores objetivos de esos criterios y
los medios que les permitiran verificar esos indicadores.

Encontrard esta actividad en el anexo 2 de este manual.

También se debera promover y ayudar a construir con el grupo asociativo un sis-
tema de informacion que le permita medir avances y recopilar informacion de su
entorno, junto con un mecanismo interno de analisis para agregarle valor a esa infor-
macion. Si se sistematiza el aprendizaje colectivo que se genera, ello ayudara al grupo
en sus decisiones.

Este dltimo apartado esta orientado a fortalecer la capacidad de establecer nego-
ciaciones comerciales. Esto ayudara a la organizaciéon o agroempresa rural a no sola-
mente ofrecer sino, sobre todo, vender con el mayor beneficio sus productos.

Existen diferentes tipos de negociacion, estrategias y tacticas. Es util conocerlas
para reconocer cuando una contraparte las usa, y para aplicarlas para lograr los obje-
tivos. Para ello, se define primero qué es una negociacion, y se presentan después los
diferentes enfoques o tipos que pueda haber, asi como las estrategias y tacticas que se
utilizan.

Elfacilitador o la facilitadora comprendera qué es una negociaciéon y conocera, iden-
tificara y aplicara diferentes estrategias y tacticas de negociacion, usadas al momento
de establecer una relacién comercial.

Esta unidad esta compuesta por dos subunidades:

» ¢Qué es una negociacion?
» Tipos de negociacion, estrategias y tacticas.

Sugerencias para los facilitadores: para entrar al tema, se

Segn su opinién y experiencia, puede consultar a los participantes en qué situaciones se nego-
¢qué es una negociacion? cia en el dia a dia, y cuales son las estrategias o tacticas que se
{En qué momentos de su diaa dia emplean en estos momentos. La situacién mas comun que proba-

negocia usted, y con quién o sobre qué?
iConoce y aplica usted tacticas cuando
negocia?, jcudles?

blemente todos los participantes conocen y reconocen como una
negociacion es cuando hacen las compras en el mercado, pero

En una negociacién entre dos o mas también las negociaciones con el taxista para ponerse de acuerdo
partes, ;cree usted que es posible llegar a sobre el precio a pagar, o negociaciones con los hijos adolescen-
un acuerdo en el que nadie pierde? tes sobre hasta qué hora tienen permiso para salir, pueden surgir

como respuesta. La pregunta sobre las tacticas refiere al compor-
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tamiento que uno puede adoptar en el momento de negociar, por ejemplo, ponerse
firme e insistir en su posicion, o explicar su situaciéon esperando la comprension y la

compasion de la contraparte.

2.3.1. ;Qué es una negociacién?

La negociacién es un proceso en el que dos o mas partes —la
organizaciéon de productores y sus compradores o proveedores,
por ejemplo- establecen una comunicacion dinamica con la fina-
lidad de llegar a un acuerdo en el que las dos partes perciban
que han ganado un beneficio (acuerdo satisfactorio), producto
del intercambio comercial de uno o mas productos.

El beneficio que la organizaciéon obtiene de la negociacion
puede ser la rentabilidad esperada por la venta de un producto y
el posicionamiento en un mercado, mientras que para los compra-
dores podria significar su mejor opcion de compra de acuerdo con
su percepcion, por ejemplo, porque un insumo tiene un mayor
rendimiento, porque un producto es mas econdémico que otros
productos similares, porque contribuye a producir cambios de
comportamiento en el mercado, porque genera mayores ingresos
y oportunidades para productores de la agricultura familiar o por-
que promueve el cumplimiento de estandares sociales y ambien-
tales, entre otras consideraciones.

2.3.2 Tipos de negociacion, estrategias y tacticas

Existen dos tipos de negociacion: la distributiva y la integra-
tiva. En el primer caso, la persona que realiza la negociacion suele
tener un perfil en que se le caracteriza como “agresiva, desconsi-
derada, terca, astuta, mentirosa, egocéntrica y, sobre todo, mani-
puladora”4, mientras que en la negociacién integrativa, el perfil
del negociador suele ser todo lo contrario, dado que, por lo gene-
ral, tiene principios y esta abierto a cooperar con su contraparte.
Por lo general, las negociaciones combinan elementos de ambos
tipos.

En la negociacion distributiva, también conocida como
posicional o competitiva, lo que mas les importa a las partes invo-
lucradas es el precio, y buscan ganar una cantidad fija de valor
de su contraparte, es decir, lo que uno de ellos gane, el otro lo
perderd®. Para quien se encuentra en una negociacion, es muy
importante reconocer cuando su contraparte aplica el enfoque
distributivo, por lo que se van a presentar con mucho detalle las
consideraciones (recuadro 5), estrategias (recuadro 6) y tacticas
(recuadro 7) de este tipo de negociacion.

456 Crecenegocios, 2012a.

Abct

Para aprender mas

Como escoger y negociar con un
intermediario en el extranjero
(Rodriguez, 2006). Disponible en
https://goo.gl/uFw1K9.

A +
Para aprender mas &L

Tipos de negociacion. SENA, 2013 (video
disponible en https://goo.gl/rYdr1V).
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Poder de negociacion
(del vendedor y del
comprador)

Percepcién

Alternativas

BATNA

(eninglés: best
alternative to a
negotiated agreement)

Punto de reserva

Zona de posible
acuerdo

Consideraciones
en el proceso

de negociacion
distributiva.
Fuente: Elaborado
con base en

Esta dado por las ventajas que
tiene el que va a negociar (persona,
organizacién/ empresa).

Se refiere a lo que una parte piensa
de la otra: lo que el compradory
vendedor piensan que tiene cada
uno de ellos.

Alternativas de otros compradores o
vendedores.

Es la“mejor alternativa a un acuerdo
negociado”: en caso de no llegarse a
un acuerdo con un cliente, se conoce
quién dara un precio mas favorable.

Es el punto maximo o minimo que
uno esta dispuesto a pagar/aceptar
por el producto. Generalmente
deriva del BATNA, aunque no
siempre coinciden cuando el cliente
tiene otras consideraciones aparte
del precio del producto.

Rango dentro del cual se puede
llegar a un acuerdo, el cual
generalmente estd entre el punto de
reserva del vendedor y el punto de
reserva del comprador.

CONSIDERACIONES DESCRIPCION EJEMPLOS

Comprador: cantidad de compradores si es un intermediario,
diferenciacion del producto, costos de cambio de proveedor.
Vendedor: concentracion de los proveedores, dependencia de
los proveedores, diferenciacion del producto, integracion hacia
adelante.

Los productores de fibra de vicuia creen que las tnicas opciones
de venta para su producto son los intermediarios mas cercanos a
la zona donde se encuentran.

Quien tiene un solo cliente o proveedor, solo tendra una sola
alternativa de venta o compra, mientas que al contar con mas
de un cliente o proveedor, habra mas opciones de tener mejores
condiciones de venta o compra.

Si con un primer cliente se calcula poder cobrar USD 1000 por un
determinado producto o servicio, esta cantidad sera el BATNA,
con lo que al negociar con otro cliente se desea recibir USD 1000
0 mas, y de no lograr este acuerdo, se busca al primer cliente.

Por un frasco de mermelada, los consumidores pagan 8 pesos

en un local ubicado en un barrio humilde que corresponde

al segmento socioecondmico “C”"; sin embargo, en un distrito
residencial de alto poder adquisitivo (segmento socioeconémico
“A"), se paga 15 pesos por un producto similar. En ambos casos, el
comprador tiene la consideracion del precio y el lugar.

Si un comprador esté dispuesto a pagar como maximo USD 2
por una barra de cereales y un vendedor aceptaria como minimo
USD 1, entonces la zona de posible acuerdo entre ambas partes
estd entre USD 1y USD 2.

Quien aplica la negociacion distributiva busca ganar haciendo retroceder a la con-

traparte, haciéndolo creer que su zona de posible acuerdo estd en el limite. De esta
manera, logra que la contraparte modifique su punto de reserva.

Por ejemplo, la organizaciéon de productores (el vendedor) vende un frasco de mer-

Crecenegocios,
2012a.
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melada a USD 2 y la contraparte (el comprador) lo revende en USD 4. Sin embargo,
el comprador hace creer al vendedor que €l revende el frasco de mermelada a solo
USD 2.5. Presionando de esta manera, el vendedor acepta bajar el precio a USD 1.5,
pensando que la contraparte no estd ganando casi nada en este acuerdo, porque com-
pra el producto y tiene gastos de transporte y distribucion. Al tomar esta decision, el
comprador estd agregando USD 0.5 mas a las ganancias que ya tenia al comprar el
producto a USD 2.

El siguiente recuadro presenta las dos estrategias que se aplican en negociaciones
distributivas. Como se puede observar, el acceso a informacién es clave en ambos
€asos.



ESTRATEGIA {COMO LO HACE? ACTITUDES DURANTE LA NEGOCIACION

» Responder a preguntas con otras preguntas.
» Dar respuestas a medias.
» Desviar la atencion con otros temas.

Oculta o0 no comenta con claridad
cuales son sus necesidades, motivos

Ocultar e intereses para hacer el negocio, no . )
. . . . » No mostrar emociones o reacciones.
informacion da informacion o, en todo caso, da . . ,
. . . . » No mostrar interés en lo que se esta

propia informacién falsa del punto maximo o NI

minimo al que esta dispuesto a pagar S .

» Guardar silencio de temas cruciales para la
y/o vender el producto. o
negociacion.

Obteniendo la mayor cantidad de
informacién posible de la contraparte:  » Hacer preguntas formales (del negocio) e

motivaciones, necesidades, intereses,  informales (de otros temas que no tienen que .
Estrategias que

Obtener sus alternativas de vender y/o comprar ver con el negocio). aplica la contraparte
informacion de  a otras empresas, su punto de reserva > Analizar las reacciones, las emociones y el en la negociacién
la contraparte  y zona de posible acuerdo, su forma lenguaje verbal. distributiva.
de negociar (agresivo o pasivo), sus » Buscar informacidn sobre la contraparte de Fuente: Elaborado
fortalezas y debilidades, entre otros otras fuentes. con base en
factores. Crecenegocios, 2012a.

7 Le pago

]

la mitad de lo que
me pide...jjni un
peso mas!!

Las tacticas de la negociacion distributiva son acciones que se realizan con la fina-
lidad de llegar a un acuerdo que trae mas beneficios para el negociador. Una variedad
de estas tacticas se presenta en el siguiente recuadro, ademas de recomendaciones de
cémo puede reaccionar la contraparte ante ellas. Para fines de este recuadro, asumi-
mos que el comprador es quien aplica las tacticas de la negociacion distributiva; en la
columna “;Qué busca?”, entonces, se hace referencia a las motivaciones del compra-
dor para emplear estas tacticas, mientras que en la columna “;Como reaccionar?” se
hacen recomendaciones de como puede reaccionar el vendedor (la organizacion de
productores) al detectar estas tacticas.
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Establecer una
oferta baja
(oferta elevada
en caso de ser el
vendedor)

Hacer demandas
excesivas

Hacer
miniconcesiones

Pedir
miniconcesiones

Establecer limites

Precedente

Comparaciones

Moldeo de
aspiraciones

Serrucho

Influir en las
utilidades
subjetivas

Uso de engafios

Captura de valores
primordiales
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Se ofrece un precio muy bajo para lograr que
la contraparte fije su percepcién del rango del
posible acuerdo, pero que no sea mas bajo
que su disponibilidad a aceptar.

Que la contraparte reduzca sus niveles de
aspiraciones de ganancias.

Hacer creer a la contraparte que el negociante
esta cediendo bastante.

Tener mas ganancias. Por ejemplo, pedir
pequenos descuentos para cada producto y
luego pedir un descuento global para todo.

Convencer a la contraparte que no se va a
ceder mas, dado que eso aumentaria los
costos.

Hacer conocer a la contraparte que no se
desea pagar mas de lo que siempre se ha
venido pagando.

Hacer saber a la contraparte que si no se llega
a un acuerdo, existe la posibilidad de comprar
a otros, dado que los precios son mas bajos
con otros proveedores.

Moldear la percepcion de la contraparte (la
organizacion) con la finalidad de que baje sus
aspiraciones.

Cambiar la posicién de la contraparte,
haciéndole creer que cuenta con una segunda
alternativa con quien hacer el negocio.

Hacer creer a la contraparte que podria tener
utilidades por las recomendaciones que le
haremos.

Hacer creer a la contraparte que el precio es
justo.

Obtener mas ganancias, al saber que a la
contraparte le interesa e importa concretar el
negocio.

TACTICAS {QUE BUSCA? {COMO REACCIONAR?

Establecer una contraoferta elevada; reaccionar con sorpresa
o desencanto (mencionar que la oferta esta por debajo de

la disponibilidad a aceptar y sustentar la propia propuesta);
alejar la conversacion de la propuesta.

Intercambiar pequefias concesiones que no tienen mucha
importancia en las ganancias.

Darse cuenta si las miniconcesiones que nos estan cediendo
realmente suman a las ganancias, o si son cosas que la
contraparte da para deshacerse de costos.

Hay que tener cuidado que la suma de todas estas
concesiones no termine afectando las ganancias de la
organizacion. Definir de antemano cuales son los limites de
los descuentos posibles.

Analizar si el precio en cuestién es factible o no, y si la
organizacion esté dispuesta a cerrar el contrato con este
precio; pedir un tiempo de consideracién. En caso de que se
piense que la contraparte pone el limite a modo de “prueba’,
no acceder y hacer una contraoferta.

Argumentar cuéles son los motivos por los que se pretende
subir el precio (costos de transporte, nuevos insumos, etc.).

Argumentar cuales son los motivos por los que se pretende
subir el precio (costos de transporte, nuevos insumos, etc.).
Si se conocen e inciden en una menor calidad del producto,
argumentar sobre las causas que permiten a la competencia
tener menores precios.

Comentar que el negocio estd asi para todos. Por ejemplo,
si el argumento de la contraparte es que ha sido una mala
temporada, se puede mencionar que también para la
organizacion ha sido una mala temporada, que las ventas
estan bajas, etc.

Evaluar si la contraparte realmente tiene otras alternativas
para negociar; tener otras alternativas con quien realizar el
negocio, en caso de que no se concrete ningun acuerdo.

Analizar cuidadosamente si estas recomendaciones son
verdaderas y si se pueden concretar ventas reales con ellas.

Reconocer los engafios y no perder el foco de la negociacion.
Estar atento al uso de frases como “por tratarse de usted se lo

"

dejoa ..., “eso cubre mis gastos de alimentos”, etc.

Ocultar o mostrar poco interés por aquello que es de interés
y relevancia.



TACTICAS {QUE BUSCA? {COMO REACCIONAR?

No ceder y dejar que estas se cumplan si son de poca

. i relevancia, o en todo caso llegar a otros acuerdos;
Obligar a la contraparte a ceder a algtn

Amenazas . amenazar con otras condiciones, por ejemplo aceptando el
compromiso. L
P compromiso, siempre y cuando la contraparte cumple con
determinadas otras condiciones.
Rabia (fingida o Intimidar a la contraparte con la finalidad de ~ Mantener la calma, esperar a que se calme la contraparte y
real) obtener una ventaja en la negociacion. seguir con la negociacion.

Reconocer cuando se aplica esta tactica y no perder el foco
Confundir a la contraparte con la finalidad de  de la negociacién ni la objetividad; recordar que tanto la
que tome la decisién que, a su parecer, seala  persona que asume el rol del “bueno” como la persona que
menos mala para él. asume el rol del “malo” tienen el mismo objetivo y trabajan
juntos.

Dualidad: el rol del
bueno y el malo

Reconocer que la contraparte esta intentando reducir o
extender el tiempo:
Reducir: apurar a la contraparte directa o » Frases que se usan para reducir tiempo: “mientras mas
indirectamente para que se ponga tensa, se  rapido empecemos, mejor serd”;“;y a cuanto es lo ultimo
descuide y tome una decision sin que medite  que nos deja para comprarle?”; “tanto le pagamos ahorita”;
tanto. “gque sea tanto pero lo quiero para mediodia’, etc.
» Otras practicas para reducir tiempo: hablar bastante y
Extender: alargar el tiempo, con el objeto de rapido, demorar en llegar a una reunion, tratar otros temas
demorar el proceso, recopilar mas informaciéon que no tienen nada que ver con la negociacion.
o0 encontrar mejores alternativas. » Practicas para extender tiempo: postergar reuniones,
introducir temas que no tienen nada que ver con la
negociacion, etc.

Manejo del tiempo

Justo cuando se va a firmar el contrato,

después de una larga negociacion, la Aclarar en el contrato todos los puntos grandes y pequefios;
Demanda de contraparte hace una demanda pequefiay de mostrar confusién (“estoy confundido, no hablamos de eso”);
ultimo minuto poca importancia. Esto causa una situacion de si la contraparte mantiene su posicion, pedir otra cosa a

tener que aceptar para no cancelar el contrato cambio.
después de tan larga negociacion.

Utilizar el buen humor con la finalidad de que

Uso del buen la contraparte sea flexible, o aliviar situaciones Mantener la buena onda sin perder el foco de la negociacién
humor tensas (hacer chistes, contar anécdotas y la objetividad.
graciosas).
El otro tipo es la negociacion integrativa, también conocida como negociacion Tacticas
ganar-ganar. En esta, las partes cooperan para lograr un resultado satisfactorio para que aplica la

contraparte (en este
caso, el comprador)
en la negociacion

ambas, por lo que generalmente tanto el comprador como el vendedor hacen conce-
siones o renuncian a algo que para ellos tiene poco valor a cambio de algo que valoran

mucho méas’. Las clausulas del contrato se van desarrollando de acuerdo con el interés distributiva, y
comun (beneficio mutuo) de las partes, y generalmente son revisadas cada afio o de recomendaciones de
acuerdo con el periodo de produccién del negocio. cémo reaccionar ante

ellas.

Fuente: Elaborado con
base en Crecenegocios,
2012b.

7 Crecenegocios, 2012a.
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Por ejemplo, si una organizacion de productores de aguacate (palta) se hace pro-
veedor permanente y Unico de un exportador, gana estabilidad de ventas durante todo
el afio, pero pierde alternativas de venta a otros mercados, mientras que el comprador
gana provision de aguacate todo el afo y tiene facilidad para hacer seguimiento de la
calidad del producto, pero pierde la oportunidad de comprarles a otros proveedores
que quizas ofrecerian precios menores.

Las estrategias de la negociacién integrativa son casi opuestas a las de la negocia-
cién distributiva, ya que se busca crear el mayor valor posible para las dos partes:

» revelar informacion propia: mencionarle a la contraparte las necesidades, los
intereses, las preferencias, las capacidades, etc.;

» obtener informacion de la otra parte: hacer preguntas formales e informales para
tratar de comprender sus motivaciones y necesidades.

Las tacticas de la negociacion integrativa son acciones especificas que tienen el
mismo objetivo (crear valor) e incluyen:

» enviar un mensaje de la intencién de cooperar: hacer saber que ambas partes
pueden hacer negocios, y decir claramente lo que se busca de la contraparte. Asi-
mismo, mostrar disposicién de dialogar para conocerse mejor y conocer las necesida-
des y las motivaciones de cada uno;

» generar un clima de solucion de problemas;

» procurar comunicaciéon fluida: crear condiciones para la buena comunicacion,
que implica, principalmente, mantener abiertos todos los canales de comunicacion, y

» buscar diferencias: identificar algo que no es tan valioso para uno, pero si para la
otra parte e intercambiarlo con algo que para la otra parte no es tan valioso, pero para
uno si lo es.

Negociaciones dificiles

Analizar los distintos tipos, consideraciones, estrategias, tacticas y
estilos de negociacion que pueden ponerse en practica y como inciden en la
consecucién de los objetivos que cada parte de una negociacion se propone.

Encontrard esta actividad en el anexo 2 de este manual.

Evaluar las ultimas negociaciones y planificar la proxima

Analizar las Ultimas experiencias de negociacion que ha tenido la
organizacién mediante la aplicacion del marco conceptual presentado en este
manual para encontrar fortalezas y debilidades y posibles modificaciones en
futuras negociaciones.

Encontrard esta actividad en el anexo 2 de este manual.



Con la finalidad de evaluar la comprensién de los contenidos

desarrollados en esta unidad, interiorizar lo aprendido y aplicarlo a

la realidad de las organizaciones de pequefia y mediana escala, completar los
siguientes ejercicios de reflexidn y aplicacién:

Preguntas de comprension y contexto
» Comentar al menos tres negociaciones (comerciales y otras) en las que se ha
participado en los ultimos tres dias.
» Indicar para cada ocasién cual ha sido la estrategia que se ha aplicado (dis-
tributiva/integrativa).
» ;Qué tacticas se han empleado en las negociaciones?

Algo que nunca se debe olvidar es que “una buena preparacion es clave del éxito
en toda negociacion [...] el 80% de una negociacion se gana antes de sentarse a la
mesa®”. Es por ello que a continuacion se presentan cuales son las etapas que tiene una
negociacion, cudl es la informacion relevante a identificar en la fase de preparacion y
como definir la estrategia de negociacion (distributiva o integrativa) a partir de lo que
se ha encontrado. Permite también prever como se va a comportar -muy probable-
mente- la contraparte en la negociacion, asi como definir y anticipar las tacticas que
posiblemente se van a utilizar.

Al finalizar esta unidad, se espera que el participante conozca las diferentes etapas
en el desarrollo de una negociacion comercial y que sea capaz de identificar la infor-
macion basica y relevante que le permitird definir la estrategia mas oportuna para la
negociacion y lograr los resultados esperados.

Esta parte estd compuesta por tres capitulos:

» etapas en el desarrollo de la negociacién;
» identificacion de la informacion relevante, y
» definicion de la estrategia y tacticas de negociacion.

Sugerencias para el facilitador: Un buen ejercicio para iniciar el desarrollo de
la unidad es identificar en conjunto con el grupo, a través de una lluvia de ideas, la
informacion que se debe conocer en preparacién a la negociaciéon. El facilitador puede
tomar nota de las ideas y ordenarlas en tres categorias: informacién sobre el producto,
informacion sobre la organizacion e informacion sobre la contraparte.

Al mismo tiempo, o después de la lluvia de ideas, pueden Para aprender mas Abc*

“

hacerse preguntas orientadoras como “;Por qué es importante

. ., it o " o~ s Proceso de negociacién - Preparacion.
esta informaciéon para la negociaciéon?” o “;Dénde podemos

UNADM y Robles, 2017b (video
disponible en https://goo.gl/JyrEL3).

& Crecenegocios, 2012c.
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Segun su opinién y experiencia: encontrar esta informaciéon?”, que permiten ya un mayor abor-
¢{Qué etapas tiene el proceso de la daje del tema. De ahi, se hace un paso atrds explicando cudles
negociacion?, ;cudl eslamas importante? o Jas etapas en el desarrollo de la negociacion, antes de retomar
¢Como se Pr;epara IS FERNNE el aspecto de la identificacion de la informacion relevante para
?Sggci:?fz?r:écién debe conocerse antes contextualizarlo con los materiales de aprendizaje, y cerrar con
de empezar la negociacion? su aplicacion para la definicién de la estrategia y tacticas de nego-

ciacion.

2.4.1 Etapas en el desarrollo de la negociaciéon

En el desarrollo de la negociacion se identifican seis etapas: la preparacion de la
negociacién, el inicio, el analisis de la contraparte, las propuestas, los intercambios vy,
finalmente, el o los acuerdos’.

» Preparacion de la negociacion

Una buena preparacion es clave para el éxito de la negociacion. Incluye identificar
la informacién relevante sobre el producto, la organizacion y la contraparte (véanse
las paginas siguientes), con especial énfasis en los atributos tangibles e intangibles del
producto y las motivaciones, necesidades e intereses de la organizaciéon y la contra-
parte. Ademas, es importante establecer el punto de reserva (precio minimo al que
la organizacién esta dispuesta a vender), averiguar sobre otras alternativas, tanto sea
para vender o para adquirir insumos (la idea es siempre lograr la mejor alternativa
para un acuerdo negociado o BATNA, segtn la sigla en inglés'®) e identificar el tipo de
negociacién y las tacticas a que se van a emplear.

—OiME ROBERTO!

¢ A CANTO CERRD
Ei REPoLLO EN EL

/MERCADO bE

BRUSELAS ESTA POR LAS NUBES/
MENOS MAL QUE TE LLAME .
MARANA TENEMOS RELINION

° Elaborado con base en Crecenegocios, 2012c.
19 Best alternative to a negotiated agreement.
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Poder presentar la organizacion y el producto resaltando los aspectos de interés
para la contraparte, y tener los argumentos para defender el precio al que la organiza-
cién desea vender, hacen a una buena presentacion.

» Inicio de la negociacion

La negociacién generalmente se realiza en una reunién personal entre represen-
tantes de ambas partes, pero a veces también a través de teléfono, skype o, incluso,
correo electrénico. En la etapa de inicio, se hacen las presentaciones personales e
institucionales, compartiendo los intereses, las expectativas y las inquietudes para la
negociacion, y se muestra respeto por la posicion de la contraparte. Dependiendo de la
situacion especifica de la negociacion, la etapa de inicio puede incluir conversaciones
informales, lo que muchas veces ayuda a crear un ambiente menos defensivo, mas
cooperativo y comunicativo y que puede brindar informacién adicional sobre la con-
traparte

» Anadlisis de la contraparte

En realidad, el andlisis de la contraparte se hace constantemente, desde el primer
contacto y en la preparacion de la negociacién, asi como en la etapa de inicio de la
negociacion y todas las demas. El enfoque esta en conocer las motivaciones y nece-
sidades de la contraparte, interpretar su situacion general y comportamiento en el
momento de la negociacién, detectar y reconocer cuando aplican tacticas de negocia-
cién en contra de la organizacion, etc. Asimismo, un aspecto importante es identificar
diferencias en necesidades, preferencias, gustos, valores, intereses, recursos, habilida-
des u otros aspectos, que nos permitan crear valor a través del intercambio.

» Propuestas
Es el momento en que ambas partes hacen su propuesta. En primer lugar, la pro-
puesta consiste en mencionar el precio con el que cada parte
empieza la negociacion, pero puede incluir también otros aspec-

tos adicionales de alta relevancia (por ejemplo, el volumen de Para aprender mas

Abc*

compra/venta o los estandares que debe cumplir el producto para Proceso de negociacion - Desarrollo.

este precio). Se habla de la propuesta y contrapropuesta, que son UNADMy Robles, 2017b (video
disponible en https://goo.gl/epsAiW).

los puntos de partida, y se establece el rango dentro del cual se
puede encontrar un acuerdo.

» Intercambios

En esta etapa se intercambian concesiones con la contraparte, con el fin de llegar a
un acuerdo comun, aceptado por ambas partes. Se negocia el precio pero, sobre todo,
también las condiciones especificas del negocio: volimenes, estandares de calidad, cer-
tificaciones, condiciones de entrega/recepcion y pago, penalidades en caso de incum-
plimiento, especificaciones para empaque y etiquetado, y mucho mas.
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LES DOY EL PRECIO
KRUE ME PIDEN
PERO SI ME TRAEN
LA MERCADERIA NO HAY PROBLEMA,

HASTA EL GALPON . PERO NOS PAGA EL 507%
;\—"’/ POR. ADELANTADO 4 UN SEGURO

¢ EL GASTO DE POR LA
PERO ME TIENEN COMBUSTE LE MERCADERIA
QUE GARANTIZAR ﬁ—’/ EN TRANSITO
5 TONELADAS
COMO MINIMO NECESITAMOS
/ANTES DE LOS 20 Dis Sl QUIERE

15 Diks! i LOS CAJONES
\T/ FRUTASELECCIONADA /€202 e
_LOS PONE USTED!

» Acuerdos

La negociacion termina cuando las partes llegan a un acuerdo que es de beneficio
mutuo (en el caso de negociaciones integrativas) o, al menos, aceptable para ambas
partes (en el caso de negociaciones distributivas). El acuerdo se fija por
escrito en un acta o contrato, que sera firmado por ambas partes,
e incluye todas las condiciones especificadas por las partes. De
esta manera, se evitan conflictos futuros y queda constancia

de las responsabilidades y las obligaciones de cada uno.

2.4.2 Identificacion de la informacion relevante
Al prepararse para la negociacion, es importante contar con
Abct la informacién relevante sobre el producto, la organizacion y la
Para aprender mas contraparte.
Manual de facilitadores de procesos
de innovacién comercial. La venta. La informacién sobre el producto —aspectos tangibles e intan-
Cartilla 11 (IICA e INTA, 2016). Disponible gibles— se ha detallado en el plan de gestién comercial, y la infor-
en https://goo.gl/AoKm?7r. macion sobre la organizacion se puede hallar en su plan estratégico
y analisis FODA. Sobre la contraparte se puede recopilar informa-
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cion a través de diversas fuentes secundarias y primarias (inter-
net, clientes, proveedores, etc.) para conocer sus motivaciones,

necesidades, deseos e intereses, quién o qué podria ser su mejor
alternativa a un acuerdo comercial (BATNA), sus estilos y tacticas
de negociacion, fortalezas y debilidades, entre otras.

Asimismo, la organizacion debe identificar quién o qué podria
ser su BATNA, asi como estimar qué valor es lo minimo que
estd dispuesta a aceptar por el producto que ofertara (punto de

Cabe precisar que estas son solo algunas
de las consideraciones a tener en cuenta
al prepararse para la negociacion, y

se recomienda hacer un checklist de

la informacion relevante que deba
conocerse, con la finalidad de tener
todas las consideraciones al momento de
sentarse a negociar con la contraparte.

reserva). Determinar estos dos factores, “nos dara la perspectiva
para saber cuando es un acuerdo beneficioso [...], cudndo mante- )
nernos firmes y cudndo es posible hacer concesiones”!!.

Una organizacién de productores de la agri-
cultura familiar recientemente ha incorporado
en sus actividades la elaboracion de snacks de
papas nativas. Preparandose para la negociacion
con un posible comprador, se recopila informa-
cioén sobre el producto, la organizacion y la con-
traparte de la negociacion.

1. Sobre el producto

La organizacion estad convencida del valor que
puede tener en el mercado el producto “snacks de
papas nativas” por sus caracteristicas tangibles e
intangibles, las cuales son los mejores argumen-
tos a resaltar en la negociacion, e incluyen las
siguientes consideraciones:

» La presentaciéon del producto es aceptada
en el mercado (empaque biodegradable de 125
gramos, con colores vistosos, tema y lema relati-
vos a la papa nativa y su procedencia).

» El producto cumple con los estandares de
calidad, inocuidad, e informacion.

"Crecenegocios, 2012c.
"2Crecenegocios, 2012.

“Una negociacién no es un proceso lineal,
sino que siempre es posible que en el
camino surjan nuevos datos, necesidades
o circunstancias que nos obliguen a
cambiar nuestra posicion."'?

» El mercado valora la procedencia del pro-
ducto (agricultura familiar en zonas alto-andi-
nas).

» Se aplican practicas de produccién organica
y se contribuye a la conservacién de la agrobio-
diversidad, lo que es valorado por los consumi-
dores.

2. Sobre la organizacion de productores

La organizaciéon identifica los siguientes
aspectos como informacion relevante para la
negociacion:

» Hay capacidad de producir, acopiar y trans-
formar el producto: se puede elaborar hasta 5
toneladas de smnacks de papa nativa mensuales
durante todo el afio, con lo que se puede cumplir
con los pedidos actuales y las proyecciones futu-
ras de transformacion, distribucién y entrega del
producto.

» La organizacion puede generar materiales
de difusién para el contacto con el cliente, mar-
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Unidad 2.4 Proceso y desarrollo de la negociacion

keting del producto y para la negociacion.

» Se cuenta con la capacidad y la logistica para
la distribucién y entrega adecuada del producto
al cliente en el lugar convenido en el acuerdo.

» Se han identificado dos otros posibles com-
pradores que valorarian el producto que se esta
ofertando, aunque no se ha entrado en negocia-
ciones con ellos todavia.

» Se ha determinado el valor minimo que la
organizacion esta dispuesta a aceptar por el pro-
ducto, también dependiendo del volumen total.

» La organizacion esta interesada en estable-
cer una relacion comercial de beneficio mutuo y
de mediano a largo plazo con la contraparte; esta
dispuesta a cumplir con los estandares de calidad
que exija el comprador, y espera recibir un precio
justo para su producto.

» De acuerdo con los intereses de la organiza-
cion, se busca iniciar una negociacion integrativa
con la contraparte y crear valor para ambos.

3. Sobre la contraparte

Es la informaciéon mas dificil de obtener, pero
la organizacion ha podido hallar lo siguiente:

» La contraparte es una tienda especializada
que vende productos que cumplen estandares de
responsabilidad social y ambiental.

» La contraparte esta interesada en el pro-
ducto “snack de papas nativas”, que complementa
la canasta de productos que ofrece.

» La contraparte vende a consumidores fina-
les de los segmentos socioecondémicos “A” y “B”,
que valoran el producto y estan dispuestos a
pagar precios por encima de los snacks comunes
de papas.

» Trabajar con productores de la agricul-
tura familiar es parte de la imagen corporativa
de la contraparte y se sabe que la politica de la
empresa busca pagar precios justos y establecer
alianzas con los proveedores.

2.4.3. Definicién de la estrategia y tacticas de negociacion

Con base en la informacion relevante, se puede identificar cudl es el tipo de nego-
ciacion que mas probablemente se va a dar y las estrategias y las tacticas que se van a
usar.

Por ejemplo, si la organizacion solo quiere vender su producto para el que no ha
encontrado comprador hasta ahora, y el comprador es conocido por abastecerse del
producto donde mas barato lo encuentra, es probable que sera una negociacion distri-
butiva, en la que ambas partes intentan sacar el mayor provecho en el momento, sin
buscar una relaciéon comercial de largo plazo.

Por otro lado, en un caso como el de la organizacién de productores que elabora
snacks de papa nativa, como el descrito, donde se valoran los atributos intangibles del
producto, hay consideraciones de responsabilidad social y/o ambiental y en general,
ambas partes estan interesadas en establecer una relaciéon comercial de largo plazo, la
expectativa es que se va a dar una negociacion integrativa.
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A partir de estas consideraciones, la organizaciéon puede prepararse al definir las
tacticas de negociacion que va a emplear, y reconocer (sobre todo, en el caso de la
negociaciéon distributiva) cuando la contraparte las esta usando.

RELACION COMERCIAL TIPO DE
QUE SE BUSCA ESTABLECER NEGOCIACION CONSIDERACIONES

La contraparte es un cliente ocasional; ambas
partes buscan obtener el mayor beneficio de la
relacién comercial en este momento. La valoracion
del producto por parte de la contraparte estd muy
cerca de la disponibilidad a aceptar que tiene la
organizacion por el producto.

Se busca establecer una relacién comercial de largo
plazo, en la que ambas partes generen beneficios
econdmicos duraderos en el tiempo. Propician una
cooperacion efectiva y duradera en el tiempo.

Datos sobre el producto, la propia organizacion

y la contraparte

Distributiva

Integrativa

Es probable que la contraparte use tacticas de
negociacion como enganos, amenazas, comparaciones,
precedentes, etc. Definir cudles son las tacticas que la
organizacion esté dispuesta de aplicar, conocer muy
bien el propio punto de reservay las concesiones que se
pueden hacer o no.

Ambas partes entran en la negociacién con la intencién
de cooperar.

Asegurar una comunicacién abierta y fluida, buscar
soluciones en vez de solo ver problemas, pensar en

el largo plazo, tratar de entender la posicion de la
contraparte y explicar la situacién y las necesidades de
la organizacion.

Identificacién
del tipo de
negociacion a

Obtener informacion relevante para poder encarar una proxima partir de la relacién
negociacion con elementos suficientes para negociar de manera 6ptima. comercial que se

busca establecery
consideraciones a
tener en cuenta.

Encontrard esta actividad en el anexo 2 de este manual.

Con la finalidad de evaluar la comprension de los contenidos

desarrollados en esta unidad, interiorizar lo aprendido y aplicarlo a

la realidad de las organizaciones de pequeia y mediana escala, completar los
siguientes ejercicios de reflexion y aplicacion:

Preguntas de comprension y contexto
Explicar, en sus propias palabras, por qué es importante identificar, antes de
la reunion, la informacion relevante sobre el producto, la organizacién; y la

contraparte.
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Resum

Al inicio de este manual se explicé por qué se relacionan estrechamente la gestion
empresarial y la asociativa, y se brindaron dos actividades que permiten diagnosticar
la realidad asociativa en la que se trabaja.

Se subray6 la importancia de asociarse para los productores rurales pequenos y
medianos. Se explic6 qué amenazas representa no asociarse, asi como qué se fortalece
al asociarse. Una sintesis de estos ultimos aspectos esta detallada en el cuadro 1. A
continuacion, se explicod el concepto de integraciéon horizontal y ligado a ello se puso
de relieve que existen otras necesidades, ademds de las vinculadas a la produccion,
que es posible ayudar a cubrir asociandose entre productores. Sin embargo, también
se advirtié sobre algunos obstaculos que se presentan al iniciar la accién asociativa.

Se explicaron luego las caracteristicas de las asociaciones que surgen en el medio
rural (que se sintetizaron en el cuadro 2) y se clasificaron en tipos segtin sus objetivos,
lo cual puede verse en la figura 4 de modo esquematico. El médulo 1 termina foca-
lizando la atencion de esta serie en las organizaciones agroempresariales y senala la
importancia del enfoque de mercado para ellas.

El médulo 2 comienza por definir la nocion de integracion vertical, se la diferencié
de la horizontal y se describieron las diferentes formas en que pueden instrumentarse
experiencias de integracion vertical (consorcios, agricultura por contrato, contrato de
maquila, alianza estratégica en cadenas productivas, joint venture, clisters, redes asocia-
tivas complejas publico-privadas). Cada forma se ejemplificé con casos.

Seguidamente se explicaron los intereses, las ofertas y las demandas de servicios
que pueden llevar a la construccién de alianzas, que se resumieron en el recuadro 1.
En el recuadro 2 se sintetizaron los factores claves y limitantes para el éxito de alianzas
dentro de cadenas agricolas, a partir de lo cual se explicitaron los pasos a seguir para
la construccion de alianzas. En la seccién que sigue se sintetizaron los mecanismos de
colaboracién y concertacion.

También se propuso tomar en cuenta factores clave para analizar el modo en que
evoluciona la colaboracion y concertacion dentro de un grupo asociativo: la estructura
y los actores involucrados en la toma de decisiones; los cambios en la estructura de
propiedad de las empresas y los cambios al operar en grupo; los niveles de cooperacion
y conflicto entre los actores; las normas sociales para regular las relaciones; los canales
que existen para emitir las opiniones sobre las estrategias a realizar en conjunto vy las
limitaciones o influencias de las estrategias conjuntas. Luego se analizé un tipo espe-
cial de alianzas, las publico-privadas. Se incluyen dos casos para analizar las limitacio-
nes y aciertos en la construccién de alianzas.



Se avanz6 luego en detallar los criterios de monitoreo y evaluacién para las ges-
tiones del relacionamiento. Ademas, en el anexo con actividades para aplicar en el
trabajo con las organizaciones se incluye una propuesta para definir criterios de eva-
luacion de estos procesos colectivos.

Para terminar el médulo 2 se desarroll6 el tema de la negociacion, necesario tanto
para relacionarse con otros actores de la cadena como para establecer relaciones con
proveedores y clientes. Se definié como un proceso en el que dos o mas partes esta-
blecen una comunicacion dinamica con la finalidad de llegar a un acuerdo en el que
perciben que han ganado un beneficio. A continuacion, se distinguieron dos tipos de
negociacion: la distributiva, centrada en el precio y cudnto gana o pierde cada parte, y
la integrativa, en la que ambas partes cooperan para lograr un resultado satisfactorio
para ambas y crear valor en conjunto, por lo que estan dispuestas a ceder en cuestio-
nes secundarias.

La ultima parte del médulo se dedicé a la preparacion de una negociacién, desde
la recopilacion de informacion relevante, la identificacién del tipo de negociaciéon que
probablemente se va a dar, la preparacion previa al encuentro con la contraparte para
reconocer o aplicar determinadas tacticas y los argumentos de venta que mejor van a
servir el proposito de la organizacion, hasta avanzar en el desarrollo de la negociacion
desde el inicio de la negociacion, el analisis de la contraparte, la elaboraciéon de pro-
puestas, el intercambio y los acuerdos a los que se llega.
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Equipo
de riego. Fuente:
Waldo Guerrero.

Actividades de autoformacion
para el equipo facilitador

Analisis de caso

Reconocer las diferencias entre las légicas y los criterios de los
enfoques técnicos y la forma de pensar que asumen los productores para
evaluar la pertinencia y las posibilidades que ofrecen acciones divergentes
basadas en alguna de estas dos visiones.

En primer lugar, volver a leer el caso 1.
Se verda que, al priorizar en un inicio la tarea social, a través de la asociaciéon se

canalizaron cuantiosos fondos que permitieron fortalecer todos los aspectos de
la gestion y generarle antecedentes a la organizacion.

Luego, los técnicos propusieron formar cooperativas para comercializar, pero las
cooperativas durmieron varios afos sin actividad, mientras que los productores
se dedicaron a producir papa semilla. Esto les permitié ahorrar una importante
proporcion del costo de los insumos, logrando mayor rentabilidad con menores
riesgos.

Se propone hacer un analisis de las experiencias como
técnico trabajando con productores o con organizaciones

de productores y pensar situaciones en las que el productor
no siguié el asesoramiento brindado, sino que hizo otra cosa
que quizas le dio mas resultado segun sus propios criterios de
evaluacion —algo que el técnico no habia tomado en cuenta-.

A continuacion, se propone reflexionar sobre qué aprendizajes
se podrian obtener de esas experiencias.



Objetivos y actividades que motivan una posible asociacion

Identificar objetivos o actividades que pueden
motivar la asociacion de los productores con quienes se
estd trabajando, y comparar las ideas del técnico con las de
los productores, diferencidndolas en dos columnas.

Se propone pensar, a partir de la lectura de las
paginas anteriores, cudles serian las posibles actividades
para las que los productores con quienes se trabaja
querrian o podrian asociarse en lo inmediato.

Segun la trayectoria asociativa que se tenga hasta hoy, las
actividades variaran de grupo a grupo. Se incluyen algunos
temas ya expuestos, pero se pueden agregar otros.

OBJETIVO O ACTIVIDAD QUE PUEDE LO QUE PIENSAN [ LO QUE PIENSAN LOS
MOTIVAR LA ASOCIACION LOS TECNICOS PRODUCTORES

Para comprar insumos a menor precio al
sumar volumen de compra.

Sembrando papa
semilla. Fuente:
Waldo Guerrero.

Para producir insumos propios.
Para compartir equipos de riego.

Para compartir equipos de laboreo
(tractores, sembradoras, cosechadoras).
Para compartir informacion sobre
alternativas tecnoldgicas, precios, fuentes
de financiamiento, contactos comerciales o
con funcionarios.

Para acceder a asistencia técnica 'y
capacitacion por parte de extensionistas
de organismos gubernamentales y no
gubernamentales y lograr mayor calidad,
homogeneidad y productividad.

Para compartir la planificacion de varias
fincas como si fuera una sola, logrando
calidad uniforme.

Para compartir camiones u otros medios de
transporte.

Para construir infraestructura de acopio

o de frio, o salas de faena o de extraccion
(segun el rubro).

Para contratar de manera conjunta mano
de obra para acopiar, seleccionar, clasificar
y empacar la produccién primaria logrando
un volumen que lo justifique.
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OBJETIVO O ACTIVIDAD QUE PUEDE LO QUE PIENSAN | LO QUE PIENSAN LOS
MOTIVAR LA ASOCIACION LOS TECNICOS PRODUCTORES

Para procesar juntos los productos
primarios de todos, construir una marca

Objetivos/
actividades que
pueden motivar

organismos de control.

conjunta, envasar y registrarse en los

Para comercializar juntos la produccién de

(Ija dsoclacion todos llegando a mercados que requieren
e pequefios L

pequ un minimo volumen.

y medianos o .
productores. Para organizar sistemas de créditos

cooperativos a partir del ahorro mutuo.

Al finalizar, puede reunirse con algunos de ellos y consultarlos sobre lo que se
penso para sondear qué opinidn tienen.

Mapeo de redes y organizaciones

Caracterizar el contexto organizacional actual, asi como la historia de
las organizaciones en la region mediante un mapeo que permita reconocer las
redes de relaciones que existen en el territorio.

Abc*

Para aprender mas

Para realizar esta actividad se puede consultar el Manual
para el mapeo de redes como una herramienta de
diagnéstico, que produjo Louise Clark para el CIAT y esta
disponible en https://goo.gl/574kug.

También se puede consultar el manual ;Nos juntamos?,
que presenta una técnica de mapeo en pp. 33-35, aunque en
este caso la técnica se orienta a identificar posibles técnicos
e instituciones con las que se podria articular el trabajo para
conformar un equipo facilitador.

Analisis de casos

Antes de comenzar con la tarea de
promocién de cualquier asociacion de productores,
es importante entender qué redes y organizaciones
ya existen en la comunidad y la regién, y también
cuales existieron y fracasaron. Es decir, se deberia
poder construir un mapeo del pasado y el presente
asociativo. Esto permitira entender las redes de
relaciones que ya existen; seguramente algunos
productores o personas de sus familias participan
en algunos grupos o asociaciones y compartan
relaciones de amistad (o integren facciones
opuestas) que pueden condicionar el éxito de una

nueva asociacion.

Analizar las limitaciones y los aciertos que presenta un caso de
construccion de alianzas para preverlos al momento de impulsar una nueva.

Leer y analizar los casos que se presentan a continuacién. Pensar qué
otras limitaciones y aciertos podrian darse y hacer una lista con ellos. Luego, se
pueden leer estos casos para analizarlos entre los actores de la alianza.
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En Colombia, en 1995, se puso en marcha el
Plan de Desarrollo El Salto Social, que formulé la
Estrategia Nacional de Competitividad. Ese plan
se basaba en la formacion de alianzas en cada
cadena productiva a través de los Acuerdos Sec-
toriales de Competitividad (ASC).

El enfoque de cadenas productivas se adoptd
en el marco del proceso de apertura unilateral
de la economia emprendido a comienzos de la
década de 1990. En este enfoque se tomd en
consideracion la cambiante relaciéon existente
entre las diferentes etapas del proceso de gene-
racién de valor, dada la caida en la participaciéon
de las materias primas en el mercado mundial a
costa del incremento de los precios de los pro-
ductos con valor agregado. Adicionalmente, este
enfoque permitio alterar la vieja forma en que se
daban las negociaciones entre el sector publico y
el privado, ya que se pensaba que de este modo
la politica publica dejaria de ser resultado del
cabildeo de una sola industria u organizacién
para tomar en consideracién las demandas de
todas las partes.

Consecuentemente, se expandio el alcance de
los instrumentos de politica en cuanto a investi-
gacion, comercio y planificacién de las activida-
des agricolas a todos los actores de las cadenas.

Caracterizada por importantes aciertos, la
operacion de los ASC no estuvo exenta de difi-
cultades.

Entre los aciertos se pueden mencionar el
mejoramiento de la coordinaciéon entre las dis-

3 Argliello, 2013.

tintas agencias gubernamentales y entre el
Gobierno y el sector privado, la optimizacién de
la vigilancia sobre las politicas publicas, la reduc-
cion de las tensiones derivadas de las negociacio-
nes individuales entre el Gobierno y sectores (o
agentes) aislados, el mejor suministro de infor-
macion a los agentes del sector y un mejor acceso
al financiamiento.

Entre las limitaciones se pueden desta-
car la falta de un horizonte de planificacion a
largo plazo para los subsectores, la exclusion de
algunos eslabones de las cadenas, la presencia
de elevados niveles de desconfianza entre los
miembros de las cadenas, la concentracion de
algunos acuerdos en sectores sin ventaja compa-
rativa, la falta de habilidad del sector publico y de
mecanismos para hacer cumplir los compromi-
sos adquiridos, la limitacién del financiamiento
publico y el problema del free riding (es decir, del
intento de algunos actores para beneficiarse del
aporte de los demads, sin poner nada de su parte).
(...) Algunos criticos aducen que los acuerdos,
en lugar de espacios de concertaciéon, sirvieron
a las grandes agroindustrias como mecanismo
de cabildeo y de aprovisionamiento de materias
primas baratas y anaden que, en la practica, los
acuerdos fueron sujeto de captura por parte de
los sectores que buscaban compensacion a su
desventaja competitiva.

A continuacién el gobierno lanz6 el proyecto
Apoyo a las Alianzas Productivas, centrado en
beneficiar a los pequenos y medianos producto-
res a través de alianzas publico-privadas.
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Se toma el caso de la asociacion realizada en
1989 entre la Cooperativa de Cafeteros y Agro-
pecuarios de Maringa (COCAMAR) y la Coope-
rativa Agraria de Cafeteros de Nova Londrina
(COPAGRA) —ambas del Estado de Parana, Brasil—
con la empresa estadounidense Albertson Group
Brazil Inc., para constituir un joint venture para
la produccion y exportacion de jugo de naranja
concentrado y sus derivados!*. Se constituyé la
Citrocoop Citros Concentrados, que implemento
una estructura para el procesamiento de naranja,
comprendiendo desde la implantaciéon de los
pomares, pasando por la planta procesadora de
jugos y hasta la comercializaciéon del jugo con-
centrado congelado y demas subproductos.

En 1995 se transformo la sociedad incorpo-
rando también a una corporacién estatal: el Fondo
de Desarrollo Econémico del Banco del Estado de
Parana S. A., constituyéndose Parana Citrus S. A.
La empresa estadounidense solo habia aportado
el 4.4% del capital inicial; sin embargo, su mayor
aporte era su larga experiencia de comercializa-
cién en los mercados europeo, norteamericano
y asiatico, lo que les permitia a los productores
citricolas trasponer algunas barreras de acceso
dificiles de sortear, por no conocer como eran las
reglas del mercado y no contar con los contactos
comerciales.

En 2000 un grupo de socios genera tensiones
con los representantes de la empresa estadou-
nidense, porque segun ellos el costo de su par-
ticipacion era mayor a sus aportes. Finalmente,

* Medeiros, 2002.
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la COPAGRA compra el capital accionario de
la empresa estadounidense. A continuacion, se
comienzan a generar conflictos dentro del grupo
asociativo. Los productores mdas grandes no
estan de acuerdo con el modo en que se toman
las decisiones, segtun ellos, beneficiando a los
productores mas pequenos, y sin el aliciente del
socio comercial, hacen una mala evaluacion del
mercado y deciden abandonar la COCAMAR vy
montar su propia planta de envasado de jugos.

El patréon de concurrencia en el mercado de
las fraccionadoras de jugo (es decir, como operan
todas las empresas que compiten con productos
similares en un mismo mercado) y la falta de
capital de trabajo generaron que las dos plantas
fraccionadoras, la de COPAGRA y la que monta-
ron los productores que se retiraron, trabajaran a
la mitad de su capacidad por falta de proveedores
que aceptaran postergar el cobro de las compras
de producto. A su vez, se redujeron las expor-
taciones de sus productos, por no contar con la
informacion comercial necesaria.

En el juego de los porotos/frijoles (ver manual
8), la desconfianza y la priorizacién de objetivos
de corto plazo puede hacer fracasar una expe-
riencia asociativa. En este caso también se puede
ver como inciden los costos de transaccién (por
ejemplo, el costo de acceder a la informacion
tecnoldgica y comercial especifica necesaria para
poder entrar a un mercado nuevo, que aportaba
la empresa estadounidense).



Actividades para aplicar
con las organizaciones
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En este anexo encontrara las actividades propuestas para que aplique en su trabajo
como facilitador de procesos de fortalecimientos organizacional con las organizaciones
de productores, las cuales estan referenciadas en el manual 7. Se han organizado en el
mismo orden en que aparecen en el manual.

Anadlisis del mapa de relaciones entre funciones
Analizar debilidades y fortalezas de cinco aspectos clave de la
organizacién, como primer diagnostico a realizar con los productores.

Se recomienda usar esta técnica en organizaciones que
estan en proceso de formacién o consolidacién, que no tienen funciones
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especializadas (no hay areas con roles y funciones definidas, o no estan

claras estas funciones) y/o no se dan los procesos que la figura describe (no
hay objetivos claros, no existen metas estratégicas, la administraciéon no es
ordenada, etc.) para realizar un diagndstico participativo inicial y mostrar un
mapa de funciones y relaciones entre los distintos aspectos de la organizacion.

Debe revisar con los productores el mapa de relaciones de la figura 1.
Un participante lee el texto de uno de los recuadros y luego usted debe
proponer que comenten qué idea tienen acerca de cdmo ocurre ese aspecto en
la organizacion. Debe preparar un afiche para cada uno de los cinco aspectos y
dividirlo en dos columnas: fortalezas y debilidades. Si tiene dudas acerca de en
cual columna colocar un comentario, pregunteles a los mismos participantes
dénde lo pondrian. Esto permitira identificar cuales de los cinco aspectos
clave que alli aparecen (planificacién, organizacion, gestién, comunicacion y
administracion) hay que fortalecer y en qué sentido. Este primer analisis puede
servir para ir delineando acciones desde el rol de facilitadores.

La planificacién y los
objetivos y proyectos que se y .
propongan incidiran en la A A
definicion de roles y normas j
de la organizacion.

1. Organizacion

los objetivos, las reglas
internas, los modos de
tomar las decisiones, los
liderazgos individuales o
colectivos, la definicion de
roles y funciones, los modos
de resolver conflictos, la
organizacion de comisiones
0 areas o gerencias, los
criterios de inclusion y
exclusion, los aportes y
derechos de cada asociado

2. Planificacion
diagndsticos, definicion
3 de metas estratégicas
=% Y proyectos concretos
(canales nuevos de venta,
lineas de produccion,
nuevos servicios, etc.)

s

Identificando oportunidades
y conociendo nuestras
fortalezas y debilidades
podemos orientar el trabajo
de gestion que debemos
encarar.

La comunicacién hacia fuera de la organizacién
puede ayudar a resolver amenazas del contexto.
La comunicacién interna es necesaria para

Cuanto mayor es la organizacién, y superar debilidades

mas claros estan los objetivos, mas

fécil se hace gestionar recursos. ..

Al mismo tiempo, contar con mas
recursos facilita la organizacion.

La comunicacién interna es central
para lograr una buena organizacién.
También es importante comunicar
los acuerdos y normas a los que llega Saber .ﬁ
el grupo. Es importante que alguien c6mo hacer o3
asuma este rol. presupuestos es I P
indispensable .
para poder
gestionar
recursos y
presentar
proyectos. ..

Comunicarse
bien con otras
organizaciones y
con el Estado es un

A0S

3. Administracion
analisis de costos

5. Gestion

comercial, de recursos,
de compra de insumos
y equipamiento, de

la persona juridica,

de exencionesy
subsidios, la relacion
con los organismos
estatales de control

factor importante
para poder articular
acciones y lograr
recursos para
ejecutar proyectos.
En contrapartida,
tener personeria
juridica y proyectos
concretos
gestionados, permite
mostrar una imagen
mas solida de la
organizacion.

ok 1 5
&ifp

4. Comunicacion

tanto interna, hacia los
asociados, como hacia el
entorno, hacia el gobiernoy a
través de medios masivos

Para sostener
relaciones
internas cordiales
es importante
comunicar la
informacion
econdémica
de manera
transparente, en
tiempo y forma.

registros de ingresos
y gastos, archivo

de comprobantes,
balances, pagos de
impuestos, distribucion
de excedentes,
informes econdmicos
liquidaciones,
administracion del
personal, contratacién
de seguros

Relaciones entre distintos aspectos de la gestion de organizaciones.
Fuente: Adaptada de Rotonda et al., 2007. Separata de mapa conceptual.
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Construccion de una torre

Analizar la importancia que tiene la definicién de objetivos claros y
la correspondencia entre estos objetivos, las actividades y las inversiones que
realiza la organizacién y su forma de tomar decisiones y organizarse para la
tarea. Para esto, se propone planificar y luego construir en grupos torres con
papel, a partir de un sistema de puntajes que califica de manera diversa el uso
de insumos, tiempo y produccion.

Se recomienda aplicar esta actividad cuando la organizacién
no tiene objetivos claros, cuando existe una tendencia al activismo sin planificar
previamente ni analizar criterios, cuando no se realiza un buen analisis de costos
o cuando existen problemas de liderazgo.

Con la técnica es posible analizar y comparar la forma en que se organiza el
grupo para poder observar cdmo se resuelven en una simulacién los diez
puntos basicos para el buen funcionamiento de un equipo (ver seccion 4.2 en el
manual).

Una vez realizada la actividad, debe realizarse un plenario con todos los
grupos para reflexionar sobre las similitudes con el funcionamiento real de la
organizacion.

Forme grupos de 7 u 8 personas. Entréguele a cada grupo una copia
de las instrucciones y el puntaje.

Antes de leer la hoja, soliciteles a los integrantes del grupo que se den unos
cinco minutos para comentar codmo se sienten al participar de la actividad,
qué expectativas tienen y, si usted lo considera necesario, puede proponer
un ejercicio de relajacién o concentracion (pararse armando un gran circulo,
respirar profundo, girar la cabeza hacia el hombro izquierdo, luego hacia

el derecho, lentamente, luego hacer circulos sin dejar de respirar, mover el
hombro izquierdo, luego el derecho, estirar los brazos bien extendidos hacia
arriba y luego proferir un grito profundo, que salga bien de adentro).

Luego deben leer atentamente lo que sigue.

Instrucciones para el equipo:

» El objetivo de su equipo es ganar la mayor cantidad de puntos posibles cons-
truyendo una torre con hojas de papel.

» La torre debe autosostenerse hasta que sea medida por el facilitador.

» Los equipos dispondran de 20 minutos para desarrollar un método construc-
tivo y planificar antes de la construccion.

» Los materiales preparados durante esta etapa de planificaciéon no podran ser
utilizados en la construccion misma.

» Cuando terminen los 20 minutos, esperaran la orden para comenzar todos
los equipos a levantar su torre al mismo tiempo.
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Construyendo
torres de papel.
Fuente: David
Burin.

» Dispondran de no mas de 10 minutos para construir.
» Las hojas podran ser pegadas con goma o cinta adhesiva.

Puntaje:
1.75 20 1 2 5 2
1.70 15 2 1 7 1
1.60 10 3 1 9 1
1.50 5 4 5 1
1.40 0 5 0 1 0
1.30 0 6 0 1
1.20 0 7 = 1 -10
1.10 0 8 -10 1 -20
1.00 -5 9 -15
0.90 -10 1 -20
0.80 -15
0.70 -20
0.60 -20

Ademas de conformar los grupos, usted debe designar dos observadores por
grupo. A cada uno de esos dos observadores le debe entregar una de las dos
hojas de observacion que se incluyen en la siguiente pagina, ademas de otra
copia de las instrucciones. De este modo, en cada grupo habra un observador
que focaliza su mirada en algunos aspectos y el otro que estara atento a otros.

Recuperacion de la actividad

Durante la construccion, usted le debe proveer a cada grupo la cantidad de
hojas que le vayan pidiendo. Tiene que anotar en un papel los materiales que
va entregando. También anote el tiempo, en caso de que algun equipo termine
antes de los diez minutos. Si un equipo termina antes, no mida su torre hasta
que no haya terminado el plazo de los diez minutos.



Pasados los diez minutos de tiempo otorgado a los equipos, mida la torre de
cada uno de los equipos. En un papelégrafo anote los resultados: medida,
tiempo y cantidad de hojas utilizadas y el puntaje correspondiente.

Luego de obtener los resultados, les debe pedir que expongan brevemente

a las personas que han funcionado como observadores de cada grupo. Esta
exposicion es muy importante, pero debe evitar que se extienda demasiado.
Puede darle cinco minutos como maximo a cada observador para exponetr. Si
quiere, puede tomar cada uno de los ejes de la observacién y hacer una ronda
para que los observadores relaten especificamente qué vieron en relacién
con ese punto para pasar luego al siguiente. Esto da mas dinamismo a la
recuperacion.

Hoja de observacion 1

» Lea atentamente las “instrucciones para el equipo”y las preguntas que se incluyen
mas abajo.

» Usted debera observar cdmo funciona el equipo y exponer sus conclusiones en el
plenario que se realizard al finalizar el juego. Sea concreto y breve al exponer.

» Usted es ajeno al grupo. Durante la etapa de planeamiento y luego durante la etapa
de ejecucion, no conteste ninguna pregunta que le haga el grupo, tampoco haga
sugerencias.

Observe el proceso de identificacion de atributos y puntajes:
» ;Se interpretd cudles son los atributos requeridos (altura, rapidez, economia de
papel)?
» ;Se tuvieron en cuenta?
» ;Qué atributos predominaron?
» ;La calidad se controla al finalizar la construccién?
» ;La distancia entre lo pedido y lo obtenido como productos es grande?

Observe sus técnicas y formas de produccion:
» ;La cantidad de residuos, reparaciones y retrasos es excesiva?
» ;Se toma en cuenta el disefio?
» ;El disefio a qué apunta: estética, fortaleza, rapidez, economia de recursos?
» ;El modelo es probado o sera una sorpresa lograr su sustentaciéon en los ultimos
minutos?

Observe el manejo del tiempo:
» ;Se planifica el tiempo?
» ;Se tiene en cuenta su valor en el puntaje?
» ;Se respetan los tiempos?
» ;Tienden las decisiones clave a juntarse en los Ultimos minutos?
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Hoja de observacion 2

» Lea atentamente las “instrucciones para el equipo”y las preguntas que se incluyen
mas abajo.

» Usted debera observar cdmo funciona el equipo y exponer sus conclusiones en el
plenario que se realizard al finalizar el juego. Sea concreto y breve al exponer.

» Usted es ajeno al grupo. Durante la etapa de planeamiento y luego durante la etapa
de ejecucidn no conteste ninguna pregunta que le haga el grupo, tampoco haga
sugerencias.

Observe el manejo del conflicto:
» ;Se evitan los conflictos o se enfrentan?
» iSe minimizan o se manejan?
» ;COmo se minimizan o cGmo se manejan?

Observe el/los liderazgos:
» {Hay una persona que concentra el poder?
» ;Hay competencia por el liderazgo entre varios miembros del grupo?
» ;Aparecen tipos de liderazgo diferentes pero complementarios?
» ;Participan todos?
» ;Ayuda el lider a la participacion?

Observe al equipo:
» ;Hay espacio para la participacién de todos?
» ;Se escuchan?
» ;(Hay interés en participar?
» ;Hay un liderazgo rotativo?
» ;El estilo de direccion es autocratico?
» ;Los individuos estan separados en el espacio?
» ;Los procesos de decisién son lentos?
» ;Hay clanes, separaciones, divisiones importantes?

Observe la dinamica de cooperacion:
» ;La participacién genera o aporta soluciones?
» ;Se acepta la diversidad o la variacién?
» ;El debate de ideas es competitivo, destructivo o constructivo?

Debe ir tomando nota en un papelégrafo de las ideas mas importantes.
También puede preguntar a los integrantes de algun grupo cémo se sintieron
realizando el ejercicio, o indagar acerca de algun aspecto de la observacién que
le haya parecido especialmente interesante. Tiene que tomar especialmente en
cuenta aquellos comentarios relacionados con:

» La aptitud para dar y recibir.



» La aceptacion de la libre expresion.

» La posibilidad de participar, escuchar y transmitir informacion.

» La delegacidén de tareas.

» Las formas y los métodos para generar dinamismo al grupo.

» La forma de determinar los objetivos comunes y de lograr consenso.

» Las estrategias de cooperacién y trabajo en equipo.

» Los procesos que incluyan concepcion, preparacion, ejecucién y control del
trabajo.

» Las estructuras de organizacion flexibles y moviles.

» La forma en que todos se hacen responsables por el resultado del equipo.

» Las medidas y las evaluaciones rigurosas del resultado y el proceso de tra-
bajo.

Terminada la exposicion de los observadores, puede realizar una sintesis con
todo lo escrito relacionado con el trabajo grupal en equipo. Por ultimo, debe
proponer que todos intenten comparar el funcionamiento de los distintos
grupos con lo que ocurre en el grupo de la organizacién.

Para finalizar, puede proponer la puesta en marcha de planes de mejora
continua a partir de los problemas que se identifiquen.

Este ejercicio sirve especialmente para trabajar el tema de la claridad de
objetivos. La trampa del juego consiste en que la forma de obtener mas puntos
es construir una torre bajita, pero rapido y sin consumir hojas. Por lo general,
los grupos no prestan atencién a los puntajes y automaticamente se disponen
a construir las torres mas altas que puedan. Esto les hace perder tiempo e
insumos. La relacién con la realidad suele ser contundente.

Puede ser un buen ejercicio para hacer antes de trabajar el tema de la vision, la
misidn y los objetivos, asi como la planificacidn de las tareas, a partir de evaluar
las diferencias entre lo planificado los primeros 20 minutos y lo realizado al
tener que construir la torre definitiva. Aqui pueden surgir reflexiones sobre la
dificultad para tomarse tiempo para planificar y las consecuencias de esto, asi
como el manejo de imprevistos.

Definiendo criterios, indicadores y medios de verificacion

Ayudar al grupo asociativo a definir criterios de evaluacién de los
avances que irdn logrando, asi como los indicadores objetivos de esos criterios y
los medios que les permitiran verificar esos indicadores.

Esta técnica se puede aplicar a organizaciones formalizadas
gue se articulan entre si y con empresas u organizaciones gubernamentales
de la cadena, pero que no tienen un sistema claro de indicadores de resultado,
tanto para saber como avanza el desempero de cada una, de la cadena a nivel
global, como para evaluar la conveniencia de dichas articulaciones y tener
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Incremento de la produccién

Incremento de los ingresos por
ventas del grupo asociativo

Evolucién de los costos

Evolucién de los precios

Evolucién de los mdrgenes de
ganancia

Desarrollo de nuevos
productos

Desarrollo de nuevos mercados

Impactos grupales e
individuales

Impacto en el valor percibido
del producto y en el valor de la
marca

Desarrollo de capacidades y
fortalecimiento organizacional

Tabla de

monitoreo o evaluacion

de resultados de
organizaciones
asociativas.
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informacién objetiva para establecer condiciones justas de intercambio dentro

de la cadena.

Debe comenzar definiendo posibles criterios de evaluacién junto al
grupo asociativo. Luego, deben pensar los indicadores que podrian permitir
evaluar esos criterios. Por ultimo, deben definir los medios con los que van
a medir cuédnto y cémo se cumplen esos indicadores y criterios. Ponemos a
continuacion algunos ejemplos, pero son solo eso: ejemplos. Cada organizacion
0 grupo asociativo debe desarrollar los suyos.

CRITERIO INDICADOR MEDIO DE VERIFICACION

Evolucién de los stocks en depdsito cada
fin de mes + ventas del mes - stock del mes
anterior

Evolucion de las ventas mes a mes durante
un ano

Precios de los distintos insumos en tres
momentos del afio (enero, mayo y octubre)

Precios de los distintos productos en tres
momentos del afio (enero, mayo y octubre)

Calculo del total de ventas menos el total de
costos fijos y variables mes por mes

Definicién de nuevos productos,
investigacion y desarrollo de estos,
lanzamiento y distribucién en el mercado

Nuevos canales de venta

Grados de inclusién de los representantes de
las organizaciones de productores en la toma
de decisiones, reduccion de brechas sociales

dentro de la alianza

Aceptacion de aumento de precios y
conocimiento de la marca

Institucionalizacién del grupo asociativo o
alianza

Control de stocks y registro de unidades
vendidas mes a mes

Facturacion total mensual

Facturas de compra de insumos con precios
unitarios (o detalle de cantidades)

Lista de precios mayoristas y minoristas

Resumen mensual de cada libro diario

Informes técnicos sobre la produccién de
nuevos productos (analisis de mercado,
formulas desarrolladas, disefos de etiquetas y
envases, pruebas de impresion)

Evolucion de las ventas en nuevos canales y los
costos para atenderlos (alquileres, publicidad,
logistica, personal)

Registros en audio o video de reuniones,
sociogramas, entrevistas personales, encuestas
sobre percepcion, evolucién de ingresos y
ganancias de cada organizacién

Evolucién de ventas luego de cambio de precio,
encuestas de mercado, etc.

Estatuto aprobado, personeria juridica obtenida,
inscripcién gestionada ante el organismo

de recaudacién impositiva, cuenta corriente
bancaria en funcionamiento, etc.

Es fundamental que el proceso de definicién de este cuadro sea participativo.
Segun el grado de confianza y el nivel de competencia interna entre intereses
contrapuestos de los distintos actores, es posible que algunos datos no se



quieran compartir (como los niveles de facturacion o la tasa de ganancias de
cada eslabén).

Como se puede
observar, en este caso no se trata de obtener una foto de una situaciéon en
determinado momento, sino de comparar coémo evoluciona el mismo dato en
el tiempo. Esto permite tomar decisiones cuando los indicadores muestran una
tendencia, antes de que se disparen y no haya posibilidad de reaccién.

Si se incrementan los volimenes de produccion, de ventas y de ganancias se
puede generar un fondo contraciclico que permita compensar en momentos de
baja o se puede hacer inversiones en nuevos productos; si ocurre a la inversa, y
suben los costos, bajan las ventas y los precios (por ejemplo, por una apertura
de mercados desde el gobierno) habra que analizar cémo se distribuyen las
pérdidas entre los distintos actores de la cadena y qué medidas se toman para
contrarrestar la crisis (desarrollar nuevos mercados o nuevos productos, mejorar
los costos produciendo los propios insumos, etc.).

Algunos criterios son mas dificiles de evaluar porque son cualitativos y solo
pueden inferirse indirectamente como, por ejemplo, el grado de participacion
de los representantes de las organizaciones de pequefos productores en la
toma de decisiones o la reduccion de las brechas sociales dentro de la cadena.
Si se pueden seguir los indicadores en cada organizacién, empresa o grupo de
productores, es posible tomar medidas para que la distribucién de las ganancias
0 el modo de soportar los costos sea mas justa.

Por ejemplo, en el caso de un mercado de productos agropecuarios
administrado por 30 productores de diferentes rubros, se realizd un
relevamiento de los volimenes de ventas mes a mes para determinar el modo
de soportar los costos que implicaba sostener el mercado y se pasé de fijar un
canon comun para todos los productores, a un sistema progresivo donde los
productores con mayores ventas pagaban proporcionalmente més que los que
vendian menos, dividiéndolos en cuatro categorias: las tres primeras pagaban
montos fijos y la que mas ingresos generaba, un porcentaje de las ventas. Poder
controlar distintas variables permite tomar decisiones mas justas y adecuadas,
lo que a su vez incrementa la cohesién del colectivo.

Negociaciones dificiles

Analizar los distintos tipos, consideraciones, estrategias, tacticas y
estilos de negociacion que pueden ponerse en practica y como inciden en la
consecucién de los objetivos que cada parte de una negociacion se propone.
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La duracién es de aproximadamente una hora. La
primera parte consiste en simular una misma situacién de compraventa por
diferentes parejas participantes hasta llegar a un acuerdo. La segunda parte es
un trabajo en plenario, dirigido a que los participantes descubran sus fortalezas
y debilidades como negociadores y tomen conciencia de ellas, para modificarlas
a futuro.

Se forman parejas entre los participantes. Todas las parejas deben
dramatizar simultdneamente una misma negociacion a partir de pautas
entregadas a cada una de ellas. Cada parte de la negociacion debe leer la pauta
que se le entrega en silencio y no debe compartirla con las demas. Siempre una
parte es Don o Dofia Pérez, y la otra es Don o Dofia Gonzélez. La negociacién se
termina cuando se define el precio a pagar, las condiciones de entrega y pago y
otras condiciones que decidan pactar (que pueden involucrar a sus respectivas
fundaciones). El facilitador debe aclarar que las consignas entregadas deben
respetarse.

Se recomienda que algunos participantes hagan de observadores de las parejas
gue negocian y anoten observaciones sobre las interacciones, los argumentos,
el manejo de objeciones, etc.

Una vez concluidas las negociaciones, el facilitador lee lo que estaba escrito
en los papeles entregados a cada parte. A continuacion, se recupera el
ejercicio escribiendo en un pizarrén o papel afiche una grilla comparativa de
los resultados alcanzados por cada pareja, en cuanto al precio acordado, las
condiciones y el nivel de satisfaccion del comprador y del vendedor. Puede
tener estas columnas:

SATISFACCION | SATISFACCION
PRECIO | PRECIO CONDICIONES ARGUMENTOS DEL DEL

PAREJAS
INICIAL | FINAL UTILIZADOS COMPRADOR VENDEDOR

Asimismo, se pregunta a los participantes qué sintieron durante la negociacion,
como fue la evolucion de su proceso y qué criterios utilizaron para ponerse de
acuerdo. Lo mismo se hace con los observadores. Algunas cuestiones sobre las
que usted puede indagar a través de preguntas son:

» Si la negociacién ha sido de tipo distributiva (ganar-perder) o integrativa
(ganar-ganar), si se penso solo en el corto plazo o también se establecieron
acuerdos a futuro, si prim6 el intento de conservar y profundizar la buena
relacion entre las partes o el intento de sacar el mayor provecho posible
durante la operacién y qué ocurrié con la confianza entre las partes durante
el proceso.

» Si se incluyeron beneficios no materiales en la negociacion.

» Cual es la percepcion de cada parte en relacion al acuerdo alcanzado antes y
después de conocer cuanto estaba la otra parte dispuesta a pagar o a cobrar.
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» Qué argumentos de venta se utilizaron relacionados directamente con los
productos en si mismos, como solidez, calidad, antigiiedad, terminaciones,
color, textura, laqueados, etc.

» Qué otras cuestiones no relacionadas con los productos se incluyeron en la
negociacion, como formas de pago, financiamiento, garantia, transporte,
arreglos varios, valor simbdélico, etc.

El papel de Patricia Pérez (o José Pérez)

Usted vive en la zona y dirige la Fundacién Educativa.

Su padre fallecié hace poco tiempo y su madre fue a vivir a su casa. La finca y algunos
muebles fueron vendidos, Unicamente quedé un tractor y lo puso a la venta, porque
ya tiene uno propio. Sabe que por su antigliedad es bastante valioso como reliquia,
pero no tiene lugar para tenerlo, asi que estaria de acuerdo en venderlo a USD 500,
aunque el valor es algo superior.

Entra una persona preguntando el precio. Reconoce que es quien dirige la Fundacién
de Defensa de la Tradicién Rural, con quien tiene una buena relaciéon que quiere
mantener y mejorar. Quiere vender el tractor al mejor precio posible. Adelante,
negocie bien. Tiene 10 minutos para llegar a una decisién.

El papel de Clara Gonzalez (o Juan Gonzalez)

Usted preside la Fundacion de Defensa de la Tradicién Rural. Le gustan las
antigliedades que muestren cdmo se vivia en el campo y en sus ratos libres se dedica
a comprar elementos rurales antiguos y restaurarlos para exhibirlos en la Fundacién.
Leyendo avisos en el periddico local, ve un tractor antiguo a la venta. Le interesa, pero
el precio no esta publicado. Esta al tanto de los precios de plaza y estaria de acuerdo
con pagar hasta USD 750.

Decide ir a visitar a quien lo vende para preguntar el precio y se encuentra con que es
quien preside la Fundacién Educativa, con quien tiene una buena relacién comercial,
que quiere mantener y mejorar. Quiere comprar la antigliedad al mejor precio posible.
Adelante, negocie bien. Tiene 10 minutos para llegar a una decision.

Evaluar las ultimas negociaciones y planificar la
proxima

Analizar las ultimas experiencias de negociacion que ha tenido la
organizacién mediante la aplicacién del marco conceptual presentado en este
manual para encontrar fortalezas y debilidades y posibles modificaciones en
futuras negociaciones.

Proponga al grupo que describan la Gltima negociacién comercial de
la organizacién o empresa, relacionada con el producto o servicio a partir de las

/A 75



76 1ICA

siguientes preguntas:

» ;Quién ha sido la contraparte?

» ;Fue la primera negociacion con este cliente?

» ;Qué estrategia de negociacion aplicé la organizacién/empresa? ;Y cual
estrategia aplico la contraparte? Describan con el mayor detalle posible, o
incluso dramaticen la situacion, si es que participé mas de un integrante.

» En retrospectiva, jcuales tacticas se identifica que se han aplicado en la
negociacion?

» ;La organizacion o empresa ha estado satisfecha con los resultados de la
negociacion?

Por ultimo, proponga identificar con qué cliente o proveedor se va a realizar

la préxima negociacion comercial y definir el BATNA, punto de reserva y
alternativas (en caso de no saber todavia con qué cliente se realizara la préxima
negociacion, considerar el mismo cliente de la ultima negociacion realizada).

Datos sobre del producto, la propia organizacion
y la contraparte

Obtener informacioén relevante para poder encarar una préoxima
negociacion con elementos suficientes para negociar de manera 6ptima.

Identificar y recopilar la informacion relevante sobre:
» el producto o servicio;
» la organizacion o empresa, y
» la contraparte.

Definir la estrategia de negociacion y las tacticas que piensa aplicar.
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