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PREFACIO

| presente documento recoge las presentaciones y los debates mantenidos en el semi-
nario internacional sobre “Financiamiento de las cadenas agricolas de valor” organizado
por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAO),
RUTA y Academia de Centroamérica en San Jose de Costa Rica del 16 al 18 de mayo de 2006.

El concepto de “cadena agricola de valor” se asocia al conjunto de actividades y actores in-
volucrados en el flujo de productos agricolas, desde el campo hasta el consumidor. Los ac-
tores de esta cadena necesitan financiamiento para desarrollar sus actividades. Ademas de
las instituciones financieras tradicionales, los productores rurales, procesadores y detallistas
reciben cada vez mas financiacion de otros actores con los cuales mantienen relaciones co-
merciales. Todos estos flujos de crédito y financiamiento entre los diversos actores de la ca-
dena constituyen lo que se conoce como “financiamiento de las cadenas de valor” El
objetivo del seminario organizado por la FAO ha sido ampliar el conocimiento sobre experien-
cias précticas de estos modelos y enfoques de financiamiento de cadenas de valor a nivel in-
ternacional.

Empresas relacionadas con el sector agricola (productoras, procesadoras, comercializadoras,
exportadoras, entre otras), proveedores de asistencia técnica e instituciones financieras, se
han reunido para debatir este tema. El seminario ha generado un espacio unico de didlogo que
ha permitido a los participantes compartir y obtener informacién sobre las mejores préacticas
para promover los vinculos de las cadenas como medio de aumentar el suministro y la eficien-
cia de los servicios financieros a los productores rurales, comerciantes y procesadores.

Este documento resume las ideas principales expuestas a lo largo del seminario y comparte
las lecciones aprendidas por los participantes y organizadores. Pretende ser una fuente de



XV

inspiracién para funcionarios lideres y practicantes en el area agricola y de finanzas, extensio-
nistas y en general, el personal de instituciones que dan financiamiento u otro tipo de apoyo
a las agrocadenas. Igualmente se dirige a empresas del sector agricola y del sector financie-
ro que pueden aprender de ideas y modelos de financiamiento propuestos por otros empre-
sarios como ellos.

Eva Galvez Nogales
Febrero 2007



INTRODUCCION

Claudio Gonzalez-Vega



Irededor del mundo, en los paises en desarrollo la agricultura experimenta cambios profundos

y acelerados. Ameérica Latina no ha escapado a estas transformaciones. En unos paises mas

rapidamente que en otros, la globalizacion ha acelerado la transicion desde una agricultura tra-
dicional, de baja productividad, hacia una agricultura moderna, de alta productividad. Los procesos
de cambio estructural que estan acompafiando a esta transicion estan teniendo consecuencias pro-
fundas para el empleo, las formas de generacion de ingresos, el manejo de riesgos, el alivio de la po-
breza y el bienestar de los hogares en las areas rurales de estos paises.

La demanda de los consumidores en los paises industrializados esta reclamando nuevos estandares
de calidad e inocuidad en los alimentos. Con suficiente poder de compra y poco tiempo, estos con-
sumidores prefieren alimentos precocidos y frutas y vegetales frescos preparados. La acumulacion de
valor agregado desde la parcela del productor hasta la mesa del consumidor ha aumentado los ingre-
sos potenciales del agricultor moderno, pero también ha reducido su participacion en el precio final,
privilegiando el procesamiento, la logistica y el mercadeo.

La competencia al final de estos procesos de mercado es feroz y requiere del sostenimiento de la com-
petitividad de todos los participantes en la cadena de valor. En estos tiempos de cambios vertigino-
sos, cuando en cada momento puede surgir un competidor en cualquier otra esquina del mundo, el
agricultor exitoso debe adquirir nuevos conocimientos y destrezas continuamente. Estas necesidades
de aprendizaje, informacion y competencia obligan a vinculaciones mas estrechas con los demas ac-
tores en la cadena respectiva y generan nuevas demandas por servicios financieros.

Las clases altas y medias de muchos paises latinoamericanos no se han quedado atras en exigir nue-
vos atributos de color, tamafio y sabor, asi como la sanidad y consistencia en la disponibilidad de fru-
tas y vegetales frescos y otros productos agroalimentarios. Las cadenas locales de supermercados,
cada vez mas vinculadas a cadenas transnacionales, han respondido a estas nuevas demandas intro-
duciendo sus propios procesos de procesamiento y acopio, alterando dramaticamente las cone-
xiones tradicionales de mercadeo y reemplazando las compras spot con contratos, explicitos e
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implicitos, de mas largo alcance. A la vez, aprovechando claras ventajas comparativas, las modernas
agroindustrias de exportacion de los paises latinoamericanos suplen las cadenas de supermercados
de los paises de mayores ingresos apoyandose en esquemas contractuales similares, tanto local co-
mo internacionalmente.

Como Shwedel indica en el primer capitulo de este libro, los agricultores independientes, enfrenta-
dos a fuertes riesgos de precios, como eslabones desarticulados de cadenas fragmentadas no van a
sobrevivir la competencia 0 van a permanecer para siempre en la pobreza. La transformacion estruc-
tural y la transicion hacia la modernidad globalizada requieren sistemas integrados de produccion di-
ferenciada con agricultores, procesadores y comercializadores interdependientes. El logro y
sostenimiento de la competitividad exigen cadenas modernas bien organizadas y servicios financie-
ros agiles y flexibles.

Este libro examina las interacciones entre la transformacién de la agricultura, la consolidacion de las
cadenas agroalimentarias y la intermediacion financiera. Al respecto, los acelerados procesos de
transformacion observados en muchos paises plantean tres tipos de preguntas:

1. ;Estan los sistemas financieros de los paises latinoamericanos preparados para atender las nuevas
demandas de servicios financieros que surgen de la evolucién de las modernas cadenas agroali-
mentarias de valor? ;Podran los intermediarios financieros responder a estas demandas y apoyar
al acelerado crecimiento de la produccion y de la productividad que las oportunidades de la glo-
balizacion permiten? Este es el tema de la influencia de la profundizacion financiera sobre el éxi-
to de las cadenas. ¢Hasta donde dependeréa este éxito del progreso en la profundizacion financiera
rural de los distintos paises?

2. ¢Qué influencia tendran la transformacién de la agricultura y la conformacion de cadenas de valor
modernas sobre los procesos de profundizacion financiera y sobre la capacidad de los interme-
diarios financieros para atender las demandas correspondientes? ¢Aporta la conformacion de las
cadenas agroalimentarias nuevos elementos de apoyo para la modernizacion y profundizacion del
sistema financiero? Este es el tema de la influencia de las cadenas de valor sobre los procesos de
profundizacion financiera mismos. ¢Hasta donde beneficiara la evolucion de las cadenas y el sur-
gimiento de las relaciones contractuales entre sus actores el desarrollo financiero de un pais? ¢En
que medida son reciprocas las interacciones entre las maneras de superar el primero y las de su-
perar este segundo desafio?

3. ¢Qué clases de agricultores quedaran incluidos y cudles seran excluidos de la oferta institucional
de servicios financieros en respuesta a estos procesos? ¢Hasta qué punto podran los sistemas fi-
nancieros tradicionales apoyar la incorporacion de agricultores pequefios y medianos a las moder-
nas cadenas agroalimentarias? ¢Sera la falta de acceso a servicios financieros una barrera de
entrada insuperable para muchos agricultores tradicionales? ;Qué opciones de prestacion de ser-
vicios financieros estaran disponibles para aquellos productores que no sean atendidos por los in-
termediarios financieros formales? Este es el tema de la interaccion entre el acceso a los servicios
financieros y la incorporacion de los mas pequefios a las cadenas de valor modernas.
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Las respuestas a estas preguntas que se obtuvieron durante el seminario “Financiamiento de las Ca-
denas Agricolas de Valor” impresionan por su heterogeneidad. Las presentaciones de los practican-
tes parecen sugerir que “cada caso es distinto” en su especificidad. Esto revela la riqueza de las
experiencias que fueron presentadas en el evento. Las presentaciones de los analistas indican que
“las condiciones iniciales” importan mucho. Esto refleja la complejidad de las relaciones entre pro-
ductores, cadenas e intermediarios financieros y la multiplicidad de soluciones posibles a los desa-
fios que enfrentan.

La heterogeneidad importa a distintos niveles. A un primer nivel, las diferencias entre las condiciones
iniciales de cada pais reflejan diversos grados de avance de los procesos de aumento de la producti-
vidad en la agricultura, diversos niveles de ingreso y preferencias de los consumidores y diversos gra-
dos y patrones de desarrollo del sistema financiero. Estas diferencias, a su vez, reflejan condiciones
geograficas y dotaciones de factores que otorgan ventajas comparativas en ciertos tipos de produc-
tos, determinantes culturales e historicos que afectan la organizacion de la produccion, el diverso gra-
do de énfasis prestado a la formacion de capital humano y de infraestructuras e instituciones que
facilitan la comunicacion y la especializacion, asi como los resultados de las politicas e intervenciones
publicas en los mercados financieros y no financieros.

Se nota, en particular, la diferencia entre los paises grandes (México, Brasil) y los mas pequefios. Por
un lado, en los primeros, con frecuencia el estado ha tomado la iniciativa, no siempre con éxito, en la
provision de distintas modalidades de crédito, usualmente subsidiado, para distintas actividades que
ha considerado prioritarias. A pesar de la larga vigencia de algunos de estos programas, no han adop-
tado una perspectiva de cadenas hasta hace relativamente poco tiempo. Su larga vigencia tampoco
ha impedido la perpetuacion de una dualidad, donde coexisten grandes corporaciones con acceso a
los mercados financieros internacionales al lado de campesinos de subsistencia sin acceso a los ser-
vicios financieros mas basicos.

Por otro lado, en algunos de los paises pequefios, donde las limitaciones fiscales impiden estas inter-
venciones, han florecido con mas facilidad una mayor diversidad de experimentos audaces y con fre-
cuencia existosos emprendidos por entidades privadas (intermediarios bancarios y no bancarios) y no
gubernamentales (ONG). Estos experimentos han sido equivalentes y paralelos al mas avanzado de-
sarrollo de las microfinanzas en estos paises. Algunos de ellos incorporan alianzas —generadas endo-
genamente o promovidas por desarrolladores de mercados, como explica Wenner en el segundo
capitulo— entre organizaciones no tradicionales y la banca comercial. Ademas, en estos paises, la lec-
tura de sefiales sobre riesgo que hacen diversos actores entre los que participan en las cadenas mo-
dernas contribuye al progreso de sus sistemas financieros.

A un segundo nivel, la heterogeneidad se refleja en los diversos grados de organizacion de las cade-
nas. El libro no explora lo suficiente, por qué algunas cadenas logran consolidarse y otras enfrentan
dificultades cronicas, pero es claro que cadenas mejor organizadas tienen mas éxito en acceder al fi-
nanciamiento —incluyendo a todos los actores que las integran, como resultado de externalidades pos-
itivas entre unos y otros—y ejercen una influencia mas favorable sobre el desarrollo de los mercados
financieros donde operan.
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A un tercer nivel, las caracteristicas de cada producto inciden sobre las dificultades para consolidar las
cadenas y para acceder a los servicios financieros. No es casualidad que en casos como el de Horti-
fruti (segun relata Cavallini en el capitulo cuarto), las alianzas entre productores, procesadores, aco-
piador, cadena de supermercados y bancos hayan sido relativamente faciles en el caso del arroz y no
tanto en el caso de las hortalizas. Lo admirable de este caso esta precisamente en el progreso que la
empresa ha alcanzado, incluso con los productos més dificiles. Las caracteristicas del producto y de
su sistema de comercializacion influyen sobre los riesgos contrapuestos de produccion y de mercado
(como lo resalta Romero en el cuarto capitulo) y, a través de estos niveles de riesgo, en las oportuni-
dades de consolidacion de la cadena y de acceso al financiamiento.

El libro recorre estos temas y presenta marcos conceptuales novedosos, lecciones Utiles, ricas expe-
riencias y conclusiones valiosas. Los tres primeros capitulos son altamente complementarios. El pri-
mero y el tercero ofrecen un optimista contrapunto al relativo pesimismo del segundo capitulo sobre
la capacidad de la banca y de los intermediarios financieros institucionales para hacerle frente a los
desafios presentes.

En el primer capitulo, Shwedel enfrenta las cadenas de valor organizadas como un nuevo modelo de
negocios en un mundo globalizado. Como buen banquero, rapidamente ubica el desafio en la com-
pleja capacidad para evaluar riesgos, principalmente el riesgo comercial mas que el agronémico —que
hasta ahora habia atraido la mayor atencién. Shwedel examina los diversos riesgos que corresponden
a las demandas por servicios financieros de los variados eslabones en las agrocadenas y concluye que
una perspectiva correcta toma una vision global sobre el riesgo que se genera a lo largo de toda la ca-
dena. Tras reconocer el fracaso de la banca de desarrollo en el manejo de estos riesgos, urge que to-
dos, incluyendo a las autoridades, adopten una vision de cadenas. El fracaso anterior surge,
principalmente, de intentos por los bancos (en especial los mexicanos) de financiar “sobre la calidad
del subsidio y no sobre la calidad del negocio”. El financiamiento en funcion de la cadena obliga a ver
y entender el negocio en su totalidad. El manejo del riesgo requiere conocer la cadena a fondo.

En el segundo capitulo, entre otros, Galvez identifica la heterogeneidad de arreglos financieros encon-
trados en diversos paises y cadenas agroalimentarias, con distintos grados de formalidad e informali-
dad. Como tambien lo reconoce Chalmers, diversos actores en las cadenas demandan y ofrecen
distintos tipos de servicios financieros, acuden a mas de una fuente de estos servicios, dentro y fue-
ra de las cadenas, y, en muchos casos, se quedan con demandas legitimas insatisfechas. Una preo-
cupacioén central es la medida en que los arreglos existentes excluyen a los mas pequefios y a los
residentes de areas remotas. Para Chalmers, importa identificar los “huecos”, brechas o vacios en la
prestacion de servicios, para encontrar nuevas maneras de enfrentar estas demandas no atendidas.

Los autores en este segundo capitulo ponen mas énfasis en la falta de voluntad de los bancos para
ofrecer estos servicios que en las enormes dificultades que éstos y otras organizaciones deben su-
perar para lograrlo. Wenner registra como los bancos carecen de sucursales en las areas rurales, no
ofrecen productos adecuados, no cuentan con la tecnologia apropiada para producirlos y tienen una
percepcion distorsionada del riesgo de atender a clientelas marginales. La “zona de comodidad” en
la operacion de los bancos depende, sin embargo, de las caracteristicas de los productores, la
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madurez de la cadena, el grado de competencia en el mercado financiero y las condiciones macroe-
condmicas. Tiffen, a su vez, insiste en la importancia de un entorno de respeto a los contratos cre-
diticios, donde se resiste la tentacion de condonar deudas, y en la necesidad de acompafar la
evolucion de los mercados financieros con el desarrollo de instrumentos para el manejo de los ries-
gos catastréficos, con innovaciones como los seguros paramétricos y las opciones.

En la enumeracién de los determinantes de la disposicion a atender un segmento del mercado, la so-
lidez de los vinculos que se desarrollan a lo largo de la cadena —desde las transacciones spot, que son
las mas riesgosas, pasando por las alianzas basadas en una relacion y las alianzas basadas en inver-
sion, hasta la integracion vertical de las empresas— contribuye a reducir los “niveles de temor” de las
fuentes de financiamiento. Las cadenas importan como facilitadores de las actividades de crédito, pe-
ro la motivacion para crear cadenas, insiste Wenner, no debe ser la financiera sino la explotacion de
las ventajas no financieras de una cadena organizada. Sin una cadena rentable, el crédito no tiene un
papel importante que jugar.

En el tercer capitulo, Gonzélez-Vega explora el papel que les corresponde a las cadenas de valor en
los procesos de profundizacion financiera rural. El punto de partida es un reconocimiento de las difi-
cultades, tanto del lado de la demanda como de la oferta, para que surjan transacciones financieras y
de la diversidad de los senderos que se pueden seguir para superarlas. En entornos desafiantes, in-
teresan las interconexiones entre actores que permitan conocer y hacerle frente mejor al riesgo. Las
interacciones entre productores, cadenas e intermediarios financieros fortalecen herramientas para
manejar los riesgos y asi permiten las inversiones mas productivas pero de mayor riesgo que acom-
pafian a la transicién hacia la agricultura moderna.

Estas interconexiones generan una serie de circulos virtuosos. Primero, cuando un productor se in-
corpora a una cadena moderna, ingresa a un circulo virtuoso de relaciones contractuales, en el que
puede mejorar progresivamente sus oportunidades. Segundo, estas interconexiones generan circu-
los virtuosos para la cadena misma, cuya competitividad depende de la fortaleza de sus eslabones.
Tercero, se forma un circulo virtuoso para la intermediacion financiera, porque la “creacion de clien-
tes” facilita las transacciones, reduce los costos y aumenta las ganancias de los intermediarios y ge-
nera economias de escala y de &mbito. Esto permite ofrecer mejores servicios, tanto a los integrantes
de la cadena como a sus vecinos. Todo esto —mejores oportunidades para los productores, mas com-
petitividad para las cadenas y mayor profundizacion financiera— mejora la asignacion de los recursos
y promueve el crecimiento economico del pais, en particular de las zonas rurales.

Gonzalez-Vega propone una novedosa vision sobre las maneras como la consolidacién de cadenas
facilitan el financiamiento de los productores. La vision tradicional ha sido la de la facilitacion que
proviene de la vinculacion del contrato (interlinked contracts) entre uno y otro actor en la cadena.
En la nueva vision no es el contrato vinculado el que constituye la fuente de crédito mas prometedo-
ra, sino que la existencia misma de un contrato no financiero mejora la condicion de sujeto de creé-
dito del productor, en sus relaciones con intermediarios financieros afuera de la cadena. En lugar de
una relacion directa de crédito, se da una influencia indirecta sobre la condicion de sujeto de credi-
to del productor.
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Este capitulo tercero describe en detalle el proceso de formacion de la condicién de sujeto de crédi-
to. Con la participacion en la cadena se genera una seleccion delegada de los deudores, donde el
contrato —explicito o implicito— que vincula al comprador institucional y al productor es la sefial que
le dice al acreedor: puede prestar. En la vision tradicional, esperariamos que una cadena de super-
mercados fuese fuente de crédito para sus productores suplidores. De seguirse este enfoque, gobier-
nos y donantes buscarian aumentar la capacidad de endeudamiento del supermercado. La
experiencia de Hortifruti en Centroamérica, examinada por Gonzalez-Vega, muestra que éste no es el
caso. En la nueva vision, el contrato del productor con la cadena de supermercados impulsa y amplia
la condicidn de sujeto de crédito con otros agentes financieros. De seguir este disefio, gobiernos y
donantes buscarian fortalecer, por un lado, las relaciones de los productores con compradores insti-
tucionales y, por otro, la intermediacion financiera institucional. El fortalecimiento de la intermedia-
cién generaria, a su vez, una multitud de ventajas que la cadena de supermercados no puede ofrecer.

Los siguientes cuatro capitulos ilustran estos principios con variadas experiencias, desde las perspec-
tivas de actores en las cadenas de valor, de ejecutivos de instituciones financieras, de proveedores de
asistencia técnica y de financiadores de cooperacién internacional. Numerosas lecciones se derivan
de estas experiencias, algunas mas antiguas y otras de reciente adopcion.

El cuarto capitulo relata la experiencia de financiamiento en cadenas agroalimentarias en diversos pai-
ses. Cavallini relata la experiencia de Hortifruti, como un antecedente al estilo de operacion que en el
futuro adoptaria Wal-Mart Centroamérica. Se reportan, en particular, ejemplos de financiamiento ban-
cario de la produccion y procesamiento de arroz y frijoles, donde interviene una red de contratos en-
tre productores, el banco, casas comerciales, maquiladores y el acopiador institucional. Melosevich,
a su vez, relata la experiencia de INDACO y la caja rural de ahorro y crédito Credinka, en Perd, con el
“préstamo de consumo agrario”, avalado por asociaciones de productores, y en la oferta de una tar-
jeta de crédito. Arrieta relata la experiencia de Agromantaro con el “producto financiero estructura-
do”, en apoyo a la produccion de alcachofas en Perd, al vincular al agricultor a intermediarios
financieros.

Romero relata los esfuerzos directos e indirectos de financiamiento de productores de pifia, mangos,
melones y esparrago en varios paises, por la transnacional Bounty Fresh. Es claro que el acceso de
esta empresa a los mercados financieros internacionales mejora su posicion de liquidez, lo que le per-
mite reemplazar a los mercados bancarios locales ausentes. El comercializador interviene con crédi-
to ante este vacio de financiamiento, pero Romero espera que la estructura financiera sea distinta en
el futuro, conforme la profundizacién financiera local avance. Los vinculos entre productor y comer-
cializador deberian ser la base para acceder a los intermediarios financieros. En contraste, Chavez re-
lata la experiencia del agente parafinanciero mexicano UNIPRO, como un ejemplo de la vinculacion de
actores en la cadena para posibilitar el acceso a las lineas de credito de FIRA.

En el quinto capitulo se presentan experiencias sobre como los operadores financieros aprovechan las
cadenas agricolas de valor para suministrar servicios de manera innovadora, agil y a bajos costos de
transaccion. Alcantara relata la experiencia del enorme Banco do Brasil, con sus 14,800 sucursales, en
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un pais donde las agrocadenas de valor representan un sector importante en la generacion de valor
agregado y exportaciones. Se destacan la renovada tarjeta de crédito, la nota de producto rural y los
programas de apoyo a sistemas de integracion. Martinez relata la experiencia del innovador Banorte,
en México, destacando el conocimiento de los sectores productivos, el uso de personal especializado,
la vision de cadenas, la diversificacion de productos (incluyendo el arrendamiento), el manejo de perfi-
les de riesgo y la coordinacion interinstitucional. Si bien este banco utiliza todos los mecanismos esta-
tales para el financiamiento de la agricultura, su compromiso con el sector no es contingente en la
continuidad de esos programas.

Zamora relata la experiencia del Grupo LAFISE en Centroamérica y sus programas de apoyo integral a las
cadenas de valor, incluyendo financiamiento, produccion, comercializacion y exportacion. Esta entidad
facilita y canaliza recursos a través de alianzas con organizaciones publicas y privadas que prestan asis-
tencia técnica, capacitacion y apoyo institucional a los pequefios y medianos productores organizados
en cooperativas, gremios o asociaciones. Corrales, a su vez, relata la experiencia de la Direccién de Ban-
ca de Desarrollo del Banco Nacional de Costa Rica (BN Desarrollo). Entre los ejemplos de éxito esta el
caso de la Asociacion de Pequefios Productores de Talamanca (APPTA), una zona indigena donde el cen-
tro de la cadena es la pequefia agricultura. Santana relata la experiencia de varios proyectos impulsados
por UNCTAD, entre los que se destaca el esquema de titulos ganaderos en Colombia.

En el sexto capitulo se examinan esquemas de asistencia técnica que sirven a los actores de las cade-
nas para fortalecer su operacion, disminuir los riesgos y mejorar su acceso a servicios financieros. Se
presentan casos donde una sola entidad facilita asistencia técnica, financiamiento y comercializacion
y casos donde hay un programa que da formacion en capacidades gerenciales y productivas, sin un
vinculo directo con una institucion financiera. Como Gonzalez-Vega examina en el capitulo tercero, a
través de estos programas se fortalece la condicion de sujeto de crédito y se amplia el acceso a los
servicios financieros. Cada experiencia relatada presenta lecciones importantes.

Flores relata la experiencia exitosa del Fondo de Desarrollo Local en Nicaragua. Un instituto ligado a
una universidad crea una institucion de microcrédito orientada al sector rural, con la ambicion de lle-
nar el vacio de financiamiento que se generd con los cambios estructurales y de demostrar que se
puede llevar crédito a este sector de una manera diferente a los bancos y con sostenibilidad. Porque
el mercado de servicios es imperfecto, fragmentado y con una débil presencia de instituciones del go-
bierno con asistencia técnica, caminos e infraestructura y porque este sector necesita ser mas com-
petitivo y requiere procesos de reconversion amplios, se decidié sumar la asistencia técnica, a través
de alianzas estratégicas enumeradas en este capitulo.

Medlicott relata la experiencia de Programa de Diversificacion Econémica Rural (RED), un proyecto de
asistencia técnica financiado por USAID y ejecutado por Fintrac en Honduras, que es la continuacion
del exitoso Centro de Desarrollo de Agronegocios (CDA). Se busca una transicion de los producto-
res tradicionales hacia una agricultura profesional, dirigida por el mercado, con planes operacionales
para varios afos y uso de tecnologia moderna. El proyecto es Unicamente de asistencia técnica en
mercadeo, poscosecha, procesamiento, produccion e informéatica. No cuenta con un fondo de cré-
dito, pues sabe que su especialidad no es prestar dinero.
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Torrebiarte relata la experiencia del “Starbucks Coffee Agronomy Company” La empresa ve la soste-
nibilidad como un manejo integrado que incluye precios con premio por calidad, cafés certificados y
de conservacidn, acceso al crédito, proyectos sociales, el Centro de Apoyo al Productor —una oficina
regional con sede en Costa Rica—y el incentivo denominado “C.A.FE. Practices”, con base en el de-
sempefio, que provee compras preferenciales. Starbucks tenia interés en apoyar el acceso a financia-
miento por parte de los caficultores, pero no deseaba hacerlo de manera directa, por lo que decidio
invertir en organizaciones como Verde Ventures, EcoLogic Finance y Calvert Foundation, que se dedi-
can a financiar a cooperativas de caficultores. Los préstamos no son méas baratos que el financiamien-
to bancario pero son mas agiles, en vista de que, como predice Gonzélez-Vega en el tercer capitulo,
con solo ensefiar el contrato de venta con Starbucks que tienen, ya es suficiente para ser considera-
dos como sujetos de crédito.

Campion refuerza el relato sobre Agromantaro en Peru, ya iniciado por Arrieta en el tercer capitulo.
Las alcachofas son un buen ejemplo de financiamiento y asistencia técnica que se suministra dentro
de la cadena. Cuando se dio a conocer que esta cadena trabaja bien, en forma gradual algunas enti-
dades financieras no bancarias, en particular cajas rurales, cajas municipales y la Edpyme Confianza,
mostraron interés en prestarles directamente a los pequefios agricultores. Con esto liberd parte del
capital de los procesadores quienes pudieron expandir sus inversiones. Los procesadores si tenian
acceso a algun financiamiento bancario, pero no todo el que hubieran deseado y con exigencias Sig-
nificativas de garantia real, a tal punto que obligaba a los funcionarios de la empresa a utilizar sus ac-
tivos personales como garantia. Valiosas lecciones se derivan de este interesante caso.

El capitulo séptimo recoge la interaccion con representantes de la cooperacion internacional sobre sus
proyectos y programas de donacion o financiamiento. Miller explicé las operaciones de la FAO en
proyectos de arranque y colaboraciones con los gobiernos. En esta organizacion existen tres grupos
de trabajo con actividades relacionadas con cadenas agricolas de valor: comercializacion, finanzas ru-
rales y gestion agricola. Chalmers explicé las actividades de la Agencia del Gobierno de los Estados
Unidos para el Desarrollo internacional (USAID). Las intervenciones relacionadas con el financiamien-
to de cadenas agricolas de valor se basan en un marco conceptual que plantea cdmo analizar y mejo-
rar la cadena completa para crear riqueza en comunidades pobres, con un enfoque de sostenibilidad.
Wenner y Fonseca explicaron el enfoque del Banco Interamericano de Desarrollo y Martinez el del
Banco Centroamericano de Integracién Econdmica. A su vez, Hopkins explicé las operaciones del
Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA) y Tiffen las del Banco Mundial y la Corporacién Fi-
nanciera Internacional.

En el tltimo capitulo, Wenner presenta el cambio de paradigma y las conclusiones del seminario. El
resumen se divide en cuatro partes: las viejas y nuevas realidades, un poco de teoria, las practicas
formales que parecen prometedoras y las implicaciones para los diferentes actores, sean los gobier-
nos, organismos internacionales, productores o instituciones financieras. Se recomienda especial-
mente al lector favorecerse con esta excelente sintesis, en un libro por demas interesante.



FINANCIAMIENTO DE LAS CADENAS DE VALOR.
UNA ESTRATEGIA PARA LOGRAR RACIONALIDAD,
COMPETITIVIDAD E INTEGRACION

Ken Shwedel



n esta presentacion quisiera dar mucho énfasis al concepto de cadenas de valor.1 A este con-

cepto lo estamos viendo como un nuevo modelo de negocios. Es imprescindible que ustedes lo

vean de esta forma, ya que esto es lo que nos va a ayudar a los que estamos dentro del sector
financiero para que podamos financiar las cadenas y manejar los riesgos.

Mi presentacion va a estar organizada en este orden: quisiera empezar hablando de lo que es una ca-
dena de valor. Segundo, quisiera hablar y dar mucho énfasis, como dije, a este concepto de cadena
de valor como un nuevo modelo de negocios. Dentro de la banca tenemos que entender y ver al ne-
gocio agroindustrial como una cadena. Deseo mencionar que cuando estdbamos desarrollando una
politica para el Gobierno de México, hace como unos cinco afios, dimos el concepto de cadena co-
mo un concepto primordial para proteger a la agricultura, para que ese sector pueda competir y so-
brevivir.

Entonces, repito, quiero dar mucho énfasis a esto que es el nuevo modelo de negocios, y quisiera lue-
go referirme brevemente a lo que es el financiamiento, lo que es el concepto del trabajo que los ban-
queros hemos hecho en forma tradicional, cuales han sido los problemas. También daré unos breves
ejemplos, porque en el resto del seminario van a estar enfocados sobre esto. Luego terminaré con lo
que hemos aprendido y cuales son las implicaciones para el desarrollo rural, para la politica pblica y
también para nosotros que estamos metidos dentro de las instituciones financieras.

A. Definicién de cadena de valor

Les voy a ofrecer una definicion de lo que es una cadena de valor sacada de los libro de texto. Tradicio-
nalmente se ha visto la definicion o concepto de una cadena de valor en funcién de una empresa, de una

empresa “x” 0 “y”, y vemos cuales son las actividades estratégicas que crean valor para esa empresa,

1. Este capitulo es una transcripcion literal y conserva el estilo oral.
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que mejoran su posicion competitiva, y luego utilizamos esta metodologia para analizar costos, identifi-
car puntos de diferenciacién. Pero lo que yo quiero que vean es el conjunto de actividades que definen
la posicidn estratégica y competitiva de toda una industria. Estos mismos conceptos se pueden aplicar
al sector agroalimentario. Es lo que hicimos en México en el disefio de la “Politica para el Campo”. Se
puede ver la cadena de valor agroalimentaria como “un conjunto de actividades o funciones secuencia-
les y paralelas interrelacionadas con la produccion, manufactura y comercializacion de alimentos”.

B. Hacia un nuevo modelo de negocios agroindustriales

Ahora, seguro ustedes estan pensando “este concepto de cadena no es nada nuevo” y efectivamen-
te tienen razon. En la década de los afios 1950, el Departamento de Agricultura de los Estados Uni-
dos (USDA por sus iniciales en inglés) usaba el concepto de cadenas y en los afios 1960 estaban
hablando también de la interrelacion de los sistemas. Cuando trabajé aqui en Costa Rica en la déca-
da de los afios 1980 también estdbamos manejando sistemas de comercializacion. También Porter,
en su obra clasica sobre estrategia competitiva y sus clusters, reconocia el imperativo de lo que es una
vision de cadenas.

La vision de cadenas, de una forma u otra, ha estado presente en la literatura. Lo que creo que es di-
ferente es lo que esta sucediendo ahora y es como el enfoque de cadena de valor que esta operando
en este momento.

Lo que yo argumento, lo que voy a insistir aca, es que estamos pasando de una agricultura comercial
caracterizada por segmentos, eslabones distintos, aislados, desarticulados, con agricultores que pro-
ducian a granel, con riesgos de precios, necesidad de capital y un productor independiente, a una
agricultura nueva, con sistemas integrados, produccion diferenciada, manejo de riesgos, necesidades
de informacion y un productor interdependiente.

A mi me llam6 mucho la atencion lo que dijo el sefior Vicepresidente de la Republica sobre lo que es
la globalizacién y voy a tocar este punto, pues hoy en dia el productor es interdependiente.

Cuando yo he hablado con productores en México les digo: “Miren sefiores, ustedes tienen que te-
ner una vision global, tienen que competir globalmente, aunque estén vendiendo no mas dentro de la
Republica; ustedes ya entraron a un mercado de interdependencia.

Ahora, lo que ha venido sucediendo, y obviamente en el Diagrama 1.1 no aparecen todos los insu-
mos, es que en el pasado siempre nos hemos manejado con una visién, con un enfoque de produc-
cion: “Yo voy a producir lo que me de la gana, lo que yo quiero producir, lo que produjo mi papa, mi
abuelo, mi tatarabuelo, y no se como lo voy a vender, pero si lo voy a producir”,

Y toda la cadena, todos los eslabones de la cadena estaban enfocados en empujar esta produccion ha-
cia el consumidor. Ahora estamos cambiando. Es un cambio de enfoque por razones importantes de
estructura de mercado, como lo veremos un poco mas adelante, en donde hay un enfoque en la de-
manda. Hay que producir lo que quiere el consumidor. Sino lo puedo vender, entonces no me sirve.
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Diagrama 1.1 Enfoques de produccion y de demanda
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Fuente: Ken Shwedel, presentacion en el Seminario.

A veces me han preguntado por qué estudié economia agricola. Yo estudié economia agricola preci-
samente por la sabiduria de un campesino: estaba en un pueblo trabajando en extension agricola y
veia que todos los sabados llegaba toda la gente a comprar flores para ir al pantedn, y le dije a un cam-
pesino “;Por qué no siembra flores? Me parece que es un buen negocio” Y él me contesto: “mira,
si no las puedo vender, no las puedo comer”. Entonces, con estas palabras, este sefior a su manera
tenia un enfoque de demanda: produciria lo que queria el consumidor. Si el campesino no podia ven-
der las flores, no iba a tomar el riesgo.

Entonces, aqui hay dos conceptos importantes, i) riesgo acerca de lo que quiere el consumidor, que
se relaciona con informacién; es una diferencia en este momento: la necesidad de que la informacion
fluya de un lado a otro; y ii) lo que estamos viendo, como lo mencioné el Vicepresidente Casas, es
que el negocio ya es global.

En el Diagrama 1.2 tienen un mapa de lo que es la globalizacion de productos animales y les puedo
mostrar otro mapa de otro tipo de productos, pero lo importante es que, independientemente del pro-
ducto, el agronegocio ya es global.
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Diagrama 1.2 Mercado global de carne de cerdo, res y aves

Fuente: Ken Shwedel, presentacion en el Seminario.

Por otra parte, el comercio internacional de alimentos ha venido creciendo rapidamente. Desde unos
diez afios para acd ha aumentado el valor en 50 por ciento, en parte por inflacion, pero el crecimiento
mucho tiene que ver con el aumento del flujo de negocios global. Y si estamos viendo el negocio glo-
bal, también estamos viendo que las agroempresas son cada vez mas fuertes. Si se examina el control
de mercado de las primeras cuatro empresas agroindustriales en distintos sectores en los Estados Uni-
dos, se observa que en la industria con menor control (produccién de etanol), la participacién en las
ventas totales es de alrededor del 40 por ciento, mientras que en la que registra mayor control (carne
bovina), se observa una participacion en las ventas que supera el 80 por ciento. O sea, las agroempre-
sas estan cada vez mas fuertes y el sector agropecuario estd compitiendo en el mercado globalizado,
en un mercado en donde cada vez mas hay una mayor concentracion al final de la cadena.

También es interesante observar la presencia global de algunas empresas. En el sector de oleagino-
sas, por ejemplo, si bien la participacion de empresas locales abarca el 90 por ciento del mercado en
China y el 55 por ciento en Brasil, en otras partes es mucho menor, como por ejemplo Argentina (45
por ciento), Estados Unidos (25 por ciento) y la Union Europea (15 por ciento). Asi como impresio-
na la presencia extranjera en general, igual de llamativa es cuando se analiza en industrias especificas.
En oleaginosas, por ejemplo, ADM, Bunge y Cargill individualmente dominan ciertos mercados con
participaciones de hasta 30 por ciento, como es el caso de Cargill en la Union Europea y ADM en la
Union Europea y en los Estados Unidos. O sea, que ya estas empresas estan con una fuerza no solo
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en un pais sino a nivel global. Otro ejemplo es el de la empresa mexicana Maseca que acaba de ini-
ciar una inversion en China; entonces, en el futuro si van a haber legitimos tacos chinos.

Otro aspecto importante lo muestra el comportamiento del nimero de plantas embotelladoras de le-
che en los Estados Unidos y la produccion promedio por planta. Ha venido cayendo el nimero de
plantas y ha venido creciendo la produccién promedio en cada planta. Por otra parte, el nUmero de
granjas lecheras exhibe una evolucion esencialmente idéntica, ya que el nimero ha venido disminu-
yendo, mientras que el nimero de vacas en cada granja viene en aumento. ¢Por qué les cuento es-
to? Porque lo que sucede en una parte de la cadena tiene consecuencias en otra parte de la cadena.

Yo estoy hablando aqui de la concentracion de la industria manufacturera, y ahorita voy a hablar del
comportamiento a nivel detallista, y ustedes pueden decir: “;Y qué me importa que haya una con-
centracion a este nivel de la cadena?” Pues les importa, porque o que esta pasando al final de la ca-
dena esta impactando al nivel productivo.

Puedo mostrar graficos de México, de Europa, de Asia, y veran que esto es un fendmeno mundial y
¢gué estan haciendo? Otro ejemplo en los Estados Unidos son los porcicultores. ¢Qué hace un por-
cicultor que tiene 20, 50, 100 vientres? ;Qué va a hacer? Pues, lo que esta haciendo es buscar in-
sertarse en una cadena. Por ejemplo, en la produccion vertical y la produccion bajo contrato, casi 70
por ciento de los cerdos producidos en los Estados Unidos estaban vendidos antes de que nacieran.

Entonces nosotros, la banca, estamos dispuestos a financiar la actividad porque sabemos que hay una
venta. Eso es lo que estamos haciendo, eso es lo que esta sucediendo con el poder en la cadena de
los consumidores finales, y el productor lo que esta buscando es insertarse en la cadena. (Es esto
bueno o malo? Yo lo que estoy diciendo no es ni lo uno ni lo otro, sino que esa es la estrategia para
sobrevivir.

En el Diagrama 1.3 se muestra un ejemplo de la globalizacion para el caso de una empresa inglesa que
esta desarrollando una negociacion con productores canadienses para conseguir trigo de varias varie-
dades. Los ingleses avisan cuanto necesitan; hay almacenes en Canada que contratan a los produc-
tores y los financian; la empresa cobra ciertos gastos y vende pan en Inglaterra a un precio mas alto.
¢Por qué ensefio este ejemplo aqui? Es un ejemplo de la globalizacién de la interconexion. ¢Quién
hubiera imaginado que un productor de trigo en Canada estaba relacionado con un productor de pan
en Inglaterra? Eso es lo que esta sucediendo.

Ahora también ustedes tienen que tener claro que el poder esta pasando a las manos de los consu-
midores. Cifras para el periodo 1999-2003, para China, Brasil, Polonia, Argentina, los Estados Uni-
dos y Australia, registran fuerte concentracion a nivel detallista 0 menudeo.
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Diagrama 1.3 Compitiendo con una vision de cadena

Warburton's Bakery Ltd.

Centro Técnico
Warburton

Agricultores de Manitoba

Paterson's
Elevator Ltd.

Wheat Board
de Canada

Fuente: Ken Shwedel, presentacion en el Seminario.

Quiero decirles también que los supermercados estan tomando gran poder, como se puede ver en el
Gréfico 1.1 para el caso de México. Las compras en tiendas de abarrotes, lo que nosotros llamamos
en México “changarros” y aqui en Costa Rica “pulperias”, se han quedado estancadas, no estan cre-
ciendo. La linea negra (de circulos) es el crecimiento de los supermercados. Hoy en dia en México,
casi la mitad de lo que gasta uno en alimento lo compra en un supermercado. Hay supermercados
en poco mas de 200 ciudades de México y el crecimiento se mantiene. Wall-Mart, por ejemplo, tie-
ne planes de invertir mil millones de pesos en el 2006 para abrir nuevas tiendas.

Gréfico 1.1

indice de compras reales en tiendas de abarrotes y supermercados en México
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Ahora, ;cudl es la importancia de todo esto? ;Quiénes estan definiendo las reglas del juego? Son los
detallistas, porque son los que estan “pegados a los clientes”. Estuvimos en un seminario organizado
por Rabobank, donde vino una representante de una de las grandes cadenas mundiales diciendo a los
proveedores de hortalizas: “Si no sé de donde viene, no lo voy a comprar” El mensaje que nos en-
vio es que hortalizas, melones, sandias, si no sabia de donde venia el producto, no lo compraba. O
sea, que el agricultor tiene que ser parte de una cadena donde se puede identificar todo. Ellos, los
detallistas, estan poniendo las reglas del juego. No son los gobiernos ni sus normas lo importante,
porgue si no lo compran los supermercados, Si no se ajusta a las normas de éstos, entonces los pro-
ductores no pueden vender.

Importantisimo también es que el consumidor se ha vuelto mas exigente. En el Cuadro 1.1 vemos la
calidad que quiere el consumidor en cuanto a disponibilidad, sabor, calidad, frescura, conveniencia, que
estén al cuidado del ambiente, rastreabilidad y, ademas de todas esas cosas, quieren precios bajos.

Cuadro 1.1
Demandas de los consumidores

Disponibilidad todo el afio
Sabor

Calidad

Saludable y funcional
Frescura

Conveniencia

Innovacidn, nuevos productos
Cuidado del ambiente
Cuidado del bienestar
Rastreabilidad

Precios bajos

Y cada vez mas importante:
la inocuidad alimentaria

© 0o N oo~ wDdRE

S

Fuente: Ken Shwedel, presentacion en el Seminario.

El campesino para poder vender necesita que su producto llegue a un consumidor final con la calidad
requerida y a precios bajos y para eso tiene que ser parte de una cadena integrada. También, cada
vez mas la inocuidad alimentaria es un sine qua non de lo que es la industria hoy en dia; hablo, por
ejemplo, del caso de la vaca loca. Lo que quiero decir es que la preocupacion por la inocuidad es fun-
damental. Vuelvo con este ejemplo de arriba, que los detallistas quieren saber de donde viene el pro-
ducto, cudl ha sido el tratamiento, como lo estamos manejando. Si el productor agropecuario no es
parte de una cadena claramente identificable y si su producto no es manejado de acuerdo con las nor-
mas estandar que exige el comprador final, no lo podra vender.
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Entonces, el productor tiene que manejar un sinfin de requisitos y esto es parte de la integracion en la
cadena de valor. Aqui hago un paréntesis para poder hablar de las politicas publicas. Quiero decirles a
los que estan metidos en el gobierno que si bien estamos hablando de la cadena de valor de pequefios
agricultores y de empresas, también la competencia entre naciones es una competencia de cadenas.

De eso nos dimos cuenta en México cuando, al inicio de la Administracion Fox, cambia el enfoque de
la politica hacia una politica de cadenas, una politica disefiada a buscar y proteger la viabilidad de la
cadena agroalimentaria mexicana. Lo que quiero insistir aqui es que es imperativo que las politicas pu-
blicas tengan esta vision de cadena en el disefio de sus politicas de desarrollo rural.

C. Financiamiento a las cadenas agricolas de valor

Quiero empezar con el concepto de la actividad agroindustrial. La vision tradicional es de cada esla-
bon aislado, desarticulado, y nosotros en la banca habiamos desarrollado una gran cantidad de pro-
ductos, en esencia, un producto para cada eslabén, en forma desarticulada.

Si vemos el Diagrama 1.4 aparece en la mitad superior una cadena tradicional con sus respectivos es-
labones. Encima de cada uno de ellos puse los productos financieros y debajo el riesgo correspon-
diente, asi como la necesidad de financiamiento que tienen y el interés de la banca en suministrarlo.
En el caso de pequefios productores, el riesgo era alto al inicio de la cadena y nosotros en la banca
no teniamos mucho interés en financiarlos. Al final de la cadena, con la venta al detalle 0 menudeo,
tampoco la banca queria financiarla. Entonces, en una cadena tradicional, con un pequefio produc-
tor; la que llegaba hasta una pulperia o changarro, nadie en la banca queria financiarla, porque no nos
interesaba; en lo fundamental porque el riesgo era alto. Yo como banco no voy a tomar estos riesgos,
no me interesa. Mi negocio no es simplemente tomar riesgo; mi negocio es ganar dinero y a este ni-
vel de riesgo no me conviene.

En la parte inferior del Diagrama 1.4 se muestra el caso de empresas un poquito mas grandes. Tam-
bién es una vision parecida. Quiza, si la cadena termina en un Wal-Mart o un M&s x Menos, estaria dis-
puesto a financiarla pero, de todas maneras, la vision desarticulada es la vision que debilitaba el
financiamiento hacia el campo. El resultado de esta vision, a su vez, reforzaba la desarticulacion en las
cadenas, reforzaba el aislamiento y la confrontacion entre las distintas partes y eslabones de la cadena.

Cuando yo trabajaba en Banamex, financidbamos al sector agropecuario; no nos preocupaba lo que
era el resto de la cadena y el agricultor tenia que vender para poder pagar. No nos importaba si esta-
bamos dafiando al resto de la cadena, cosa que reforzaba el aislamiento y la confrontacion. Esto re-
sulté también en un reducido flujo de financiamiento a la cadena y, en particular, al agricultor primario.

Los costos eran mas altos porque, cuando me estaban pidiendo que financiara a este productor, me
estaban pidiendo que tomara un riesgo y yo voy a cobrar por este riesgo. Si yo percibo el riesgo co-
mo mayor, yo se lo voy a cobrar al cliente. Y no estoy hablando de si el riesgo es alto o bajo sino de
la percepcion de la realidad, la que es mucho mas importante en mi decision de costeo (pricing) que
la realidad en si.
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Diagrama 1.4 Dimensiones financieras de una cadena de valor con pequefios productores,
pequefos detallistas y un gran procesador o detallista
Cadena con pequefios productores y pequefios detallistas
Productos financieros

Avio . Capital de trabajo  Capital de trabajo
. . Prendario . .
y refraccionaria y equipo y prendario

Produccion |-e>| Acopio (- | Proceso |-e>| Distribucion |- | Menudeo

Riesgo: Alto Alto Mediano Mediano Alto
Necesidad: Alta Alta Alta Mediana Alta
Interés: Bajo Bajo Alto Mediano Bajo

Cadena con pequefios productores
y procesador o detallista institucional grande

Productos financieros

Avio Prendari Capital de trabajo  Capital de trabajo Al consumo
y refraccionaria rendario y equipo y prendario factoraje

Produccion |-e>| Acopio (- | Proceso |-e>| Distribucion |-e» | Menudeo

Riesgo: Alto Alto Mediano Mediano Bajo
Necesidad: Alta Alta Alta Mediana Baja
Interés: Bajo Bajo Alto Mediano Alta

Fuente: Ken Shwedel, presentacién en el Seminario.

La cadena tradicional también permitio el desarrollo de intermediarios no financieros —y aqui no es-
toy criticando a la competencia—, solo indico que cuando estan ahi los no financieros, resulta que es
un financiamiento bastante mas caro.

¢Cuales han sido las respuestas? Han sido varias, y aqui es donde llega uno a la critica de las politi-
cas publicas:

i.  Bancos o esquemas gubernamentales. Para buscar resolver el problema en el caso de México
se recurrio a la banca de desarrollo. Nos dimos cuenta de que la banca de desarrollo era un fra-
caso, un barril sin fondo, y le dimos traste a la banca en este periodo de gobierno. Subsidios y
subsidios y aqui nosotros los de la banca comercial hemos caido en la trampa. Nosotros, la ban-
ca comercial, ¢;qué hemos hecho? Financidbamos no sobre la calidad del negocio sino sobre la
calidad del subsidio. Con un buen subsidio que yo como banca podria captar, entraba al negocio.
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“Orale, voy para alld”, y no me importaba lo que era la calidad del negocio. Si el subsidio me ser-
via y habia una buena garantia, entraba en este negocio, entraba en el financiamiento y yo creo
que este tipo de respuestas distorsionaban mucho.

ii. Organizacion de productores. También vimos que en muchos casos la respuesta gubernamental
era la organizacion, era organizar productores. Yo argumento aqui que era un enfoque equivoca-
do, erréneo. El problema no es la entrega del producto financiero. Si hay que reducir el costo de
dar el crédito, el costo de trabajar con minifundistas, pero el problema no es la entrega de pro-
ducto, el problema es el riesgo. Muchos gobiernos se enfocaban en reducir el riesgo agronémi-
€O, pero no es propiamente el riesgo agrondmico el que a mi como banca de primer piso me
preocupa, sino el riesgo comercial: “si no puedo vender las flores no me las puedo comer”, si me
las dan en garantia ¢para qué me sirve?

iii. Investigacion agronomica. Yo no tengo nada en contra de las investigaciones agronémicas pero
lo que estoy diciendo es que la investigacion no es la solucién a la falta de crédito.

iv. Programas de apoyo comercial desarticulados de la cadena. Tampoco son solucién programas
de apoyo comercial desarticulados en lo que tiene que ver con la cadena, pues estabamos apo-
yando o financiando una parte de la cadena que iba en contra de otras partes. Muchas de estas
politicas atentaban contra la integridad de la cadena.

Entonces, estamos viendo una situacion en que la vision tradicional no era una vision integradora de
las cadenas. El financiamiento en funcién de la cadena obliga a ver y entender el negocio en su tota-
lidad; a ajustarse a la nueva realidad del mercado; a un pricing mas acertado y a un mejor entendi-
miento del riesgo y, en consecuencia, a una mayor disposicion a tomarlo.

D. Financiando cadenas de valor: ejemplos

Les mostraré cuatro ejemplos: de financiamiento de proveedores de agave en México y de carne en
Inglaterra, financiamiento en cascada de flores en Holanda y financiamiento de cafe.

1. Financiamiento indirecto de proveedores: agave

Un ejemplo interesante de cadena de valor es la del agave, actividad muy complicada si se le compa-
ra con el promedio de los productos agricolas. Tiene una fuerte ciclicidad, productores pequefios con
poco acceso a financiamiento formal y precios con grandes fluctuaciones.

Si yo como banquero veo un productor de agave, no lo financio, pero si estoy dispuesto a contem-
plar y manejar un financiamiento a una empresa que, a la vez, va a utilizar el dinero para financiar y to-
mar un riesgo de seis afios para financiar a un productor, porque entiendo lo que es la cadena,
entiendo lo que esté haciendo. Es decir, no estoy dispuesto a tomar este riesgo directamente; no es-
toy dispuesto a tomar un plazo de seis afios, pero al menos le voy a dar financiamiento a quien sf va
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a tomar el riesgo y le va a dar el dinero a quien lo va a necesitar. Es decir, se da financiamiento a un
cliente que tiene la necesidad de asegurar el abasto de materia prima para asegurar su negocio. Y €s-
te, como tequilero, no como productor de agave sino como tequilero, como el que manufactura la be-
bida, entiende lo que es el riesgo de campo, porque gran parte de los tequileros también tienen sus
siembras. ¢Entonces, qué ha sucedido aca? Yo tengo una vision de cadena; estoy dispuesto a finan-
ciar a un tequilero para financiar la produccion.

En este caso, la institucién financiera esta consciente de que el acceso a materia prima es un factor
clave para el éxito del negocio. Sin embargo, no esta dispuesta a tomar el riesgo de financiar al pro-
ductor primario y el financiamiento fluye porque el riesgo hacia el campo lo toma la empresa tequile-
ra, la cual lo puede manejar mejor que la banca.

2. Financiamiento directo de proveedores: carne para supermercados

Este es otro ejemplo de Inglaterra, en donde estamos dispuestos a entrar en este negocio porque es
un financiamiento directo a un proveedor. ¢;Por qué estoy dispuesto a financiar al proveedor? Porque
existe interdependencia entre uno y otro actor en la cadena de valor, no son eslabones aislados, son
interdependientes; existe una relacion de negocio de largo plazo. Llevo mucho tiempo trabajando con
este detallista y en este caso es lider del mercado, y el proveedor surte en un alto porcentaje lo que
son las necesidades del supermercado. La institucion financiera estéa dispuesta a tomar riesgo, por-
que aungue no existe un contrato formal entre proveedor y detallista, si entendimos la relacién entre
los eslabones.

En resumen, el entendimiento de la cadena, de las relaciones entre distintas partes de la cadena, nos
hizo estar dispuestos a financiar directamente a los proveedores porque:

 Existe una interdependencia entre proveedor y detallista,
 existe una relacion de negocio de largo plazo entre estos dos eslabones de la cadena,
el detallista esta entre los lideres en el mercado,

* el proveedor surte un alto porcentaje de las necesidades de carne al detallista y

el proceso de la carne es dificil de duplicar

Quiero agregar que esto lo hicimos en Inglaterra porque teniamos confianza en las instituciones lega-
les. En otras partes del mundo no necesariamente lo hariamos, si no tenemos confianza en las insti-
tuciones. La politica publica es un factor muy importante. En este caso particular, la institucion
financiera estaba dispuesta a tomar el riesgo aunque no existia un contrato formal. En algunos mer-
cados la falta de instituciones legales confiables hace que la relacion e interdependencia entre actores
sean mas importantes que un contrato formal.
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3. Financiamiento en cascada: flores

Este es un ejemplo de Holanda y también del banco; perdonen que esté usando ejemplos del banco
donde yo trabajo pero son los que mas conozco.2 Aqui la comercializacion de flores se ha converti-
do en un negocio especializado y global. Para el agricultor representa un producto de alto valor y re-
quiere de inversiones cuantiosas e importantes. Una hectéarea de invernadero nos cuesta en México
mas o menos un millén de ddlares, entonces es un negocio altamente especializado. ¢Estamos dis-
puestos a financiarlo o no? En este caso la repuesta ha sido afirmativa, porque estamos presentes en
“cascada”, lo que permite un conocimiento profundo del negocio.

Estamos financiandole al agricultor sus necesidades de capital de trabajo; financiando equipo, tecnolo-
gia y también estamos financiando a los vendedores de equipo. Estamos financiando al agricultor por-
que lo conocemos a €l y al sistema de comercializacion. El agricultor en lo fundamental manda su
producto a un mercado de subasta en Holanda y somos los que financiamos el mercado de subastas;
también financiamos mucho a los compradores. Tenemos amarrado el financiamiento de la cadena; co-
nocemos de forma sensible el insumo, al que vende el equipo; conocemos quién se lo estd compran-
do. Sabemos también que el agricultor recibe su dinero y lo deposita en una cuenta del Rabobank, asi
que luego le debitamos directamente de su cuenta la amortizacion del préstamo. Estamos dispuestos
a meternos en un negocio con un alto nivel de riesgo porque estamos financiando toda la cadena y,
modestia aparte, creo que ninguna otra institucion financiera sabe tanto de flores como nosotros.

Y no solo financiamos, sino que también hemos invertido en el analisis y estudio de mercado, lo que
nos ha permitido, como dije, que tengamos un conocimiento profundo del negocio. Para nosotros, en-
tonces, No es un negocio en exeso riesgoso porque los riesgos son manejables; los conocemos; tene-
mos ejecutivos de cuenta especializados en el negocio y ejecutivos de cuenta que conocen la parte
técnica del negocio. Entonces, conocemos el riesgo y estamos dispuestos a tomarlo.

4. Financiamiento a grupos de productores: café

Este es un ejemplo del banco comercial, la Fundacién Rabobank y un grupo de productores de café.
Ustedes saben que los productores de café pueden ser minifundistas no organizados, sujetos a ries-
go de mercado y dependientes de muchos intermediarios. Este fue un ejemplo donde habia una or-
ganizacion de los productores en cooperativas, crédito precosecha basado en contratos de venta y
también dimos asistencia técnica.

Este ejemplo es parte de un proyecto de desarrollo rural con enfoque de cadena, que involucra otros
elementos ademas de crédito (ver Diagrama 1.5):

2. Quiero aclarar que yo soy empleado de Rabobank, pero lo que estoy presentando aqui son mis opiniones y no estoy co-
mo representante de Rabobank.
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 Asistencia técnica: manejo de flujo/logistica de productos, almacenamiento y manejo de riesgos
de precio

 Diversificacion hacia otros productos

e Cuidado del ambiente

Diagrama 1.5 Financiamiento de café con enfoque de cadena
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FuenTe: Ken Shwedel, presentacion en el Seminario.

En el Diagrama 1.5 pueden ver el esquema que utilizamos. El financiamiento viene esencialmente a
través de intermediarios financieros locales, con una garantia de la Fundacion. Creo que aqui lo inte-
resante no es que organizaramos a los productores en cooperativas, sino que se tomé una vision de
que para que se hable de este modelo de negocio, ademas de la organizacion de los productores pa-
ra tener economias de escala, lo que tenia que hacerse era dar cierta asistencia técnica para fortale-
cer su actividad. Hubo apoyo en el concepto de lo que es el manejo de flujos y logistica,
almacenamiento, manejo de riesgo y otros aspectos similares, o sea, que la vision del proyecto era
una de fortalecer no solo la habilidad de los productores de producir y organizarse para vender con
economias de escala, sino también de fortalecer los otros aspectos de la cadena. También hubo una
preocupacion por el ambiente y una diversificacion hacia otros productos.

Lo interesante es que se pasoé a credito precosecha basado en contratos, que también es una parte
clave aqui: no habia riesgo porque existia el contrato. Ya estan dando financiamientos de mas largo
plazo, dos o tres afios, e incluso ya en algunos casos se esta hablando de bonos de carbén.

Bueno, estos son algunos ejemplos. Ustedes van a ver muchos mas ejemplos para discutir sobre es-
tos temas en detalle en el resto del seminario.
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E. Implicaciones para el desarrollo rural y para las instituciones financieras

En este momento pregunto ;qué hemos aprendido de todo esto para efectos de las politicas publicas
para el sector rural? Esta cambiando el entorno de los agronegocios, como se aprecia en el Cuadro
1.2, que refleja las acciones de todos los agentes o actores econdmicos.

Cuadro 1.2
Cambios en el sistema agroalimentario mundial

AGRICULTURA TRADICIONAL AGRICULTURA NUEVA
e Segmentos distintos  Sistema integrado
e Producir a granel  Produccién diferenciada
* Riesgo de precio * Manejo de riesgo
* Necesidad de capital * Necesidad de informacién
e Productor independiente  Productor interdependiente

Fuente: Ken Shwedel, presentacion en el Seminario.

Hay que buscar nuevas formas de organizar, de estructurar negocios para poder competir. Repito es-
tas palabras clave: negocios y competencia. Es imprescindible que la banca entienda el concepto de
manejar esquemas de financiamiento para fortalecer la integridad de la cadena. En el futuro no debe-
mos buscar desarticular la cadena ni con las précticas bancarias ni con las politicas publicas.

1. Politicas de desarrollo rural

Quiero insistir con los amigos que estan dentro del gobierno que las cadenas de valor no son un con-
cepto tedrico, académico. Muchas veces uno llega y habla de cadenas de valor y el interlocutor po-
ne una cara de ¢jqué!? ¢De qué me estan hablando? No es una ficcion académica, es la realidad de
la estructura de estrategia de negocios hoy en dia. Debe ser, insisto, un objetivo de la instrumenta-
cién de politicas de desarrollo rural. El desarrollo rural debe buscar como insertar al agricultor en ca-
denas de valor. Este debe de ser el objetivo, porque si no esta insertando al agricultor en las cadenas,
va a quedar aislado, en una situacion complicada y pobre.

Entonces no hay alternativa en la politica de desarrollo rural cuando se esta hablando de la parte pro-
ductiva, obviamente. Las acciones deben de contemplar los elementos para fortalecer e insertar a los
agricultores en las cadenas y también para promover un ambiente, un entorno propicio. Algunos te-
mas importantes son:

 Agricultura por contrato. Habia mencionado, y posiblemente en el resto del seminario van a escu-
char mucho de esto: contratos, contratos, contratos. Repito: yo estoy mas dispuesto a financiar a
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alguien que sé que tiene quién le compre su producto. Si no tiene quién se lo va a comprar, ;para
qué me esta pidiendo que lo financie? ¢Voy a financiar para que produzcas flores si no sé dénde las
vas a vender? jNo! Mucho del enfoque debe ser agricultura por contrato o un esquema parecido.

» Programas para manejo de riesgo precio (hedging). En café, por ejemplo, hay instrumentos que
permiten manejar riesgos de precios pero no todos los productores los estan utilizando. En algu-
nos paises mas grandes se aplican con frecuencia.

« Normas y controles de inocuidad. Muchas veces una de mis criticas es que en muchos paises y
en México hemos dejado de lado el desarrollo de normas y controles. A veces se piensa en nor-
mas de la Secretaria de Salud, cuando en realidad es un asunto comercial agroalimentario. Yo en-
tiendo la preocupacion de las autoridades de salud, pero normas y controles a nivel comercial son
importantisimas.

Cuando hay dinero para el desarrollo rural quieren que lo gastemos en el campo y a lo mejor en lo
que tienen que gastar es en una bodega en frio en la ciudad. Hay que prevenir en este sentido y se
debe reestructurar la politica de comercio internacional alrededor de conceptos de cadenas de valor.

2. Implicaciones para las instituciones financieras

De nuevo, la primera implicacion es que la cadena de valor no es un concepto tedrico. También te-
nemos esto en la banca: llegamos y hablamos de cadenas de valor con los que son staffy los que es-
tan en linea y dicen “no frieguen, eso es cosa de ustedes”. jNo! Las cadenas son estrategias de
negocios.

También para nosotros el manejo de riesgos implica conocer la cadena a fondo. El negocio financie-
ro es el negocio de la informacién y el conocimiento. Que no nos engafien y no se engafien ustedes.
Si no tienen conocimiento, si no tienen informacién, ustedes no deben estar prestando.

También importa la estructura de plazos. La estructura de plazos tiene que ser reflejo de la cadena.
Les doy un ejemplo: llego a Italia, visitamos un productor de uvas y me dice: “;Me va a financiar aho-
rita por un afio para la plantacién de vid?” y la respuesta nuestra es que no. ¢Ustedes creen que voy
a dar el financiamiento por un afio para el establecimiento de una plantacién de vid? iEstaria loco! Tar-
da varios afos para que esté produciendo y si doy el financiamiento de un afio para el establecimien-
to de una plantacion, no va a tener con qué pagarme. Si no le voy a prestar por tres, cuatro o cinco
afos, me estoy engafiando a mi mismo y estoy llevando a este cuate a la bancarrota. La estructura de
plazos debe estar también en funcion de la cadena y eso implica una serie de analisis de eficiencia y
competitividad de la cadena misma y de cada uno de sus factores. De nuevo, el ejemplo del agave:
en la banca no estamos dispuestos a financiarlo, pero si estamos dispuestos a financiar al tequilero
que esta dispuesto a prestar al productor de agave durante seis afios. Esta es la vision de la estructu-
ra'y plazos y que hay que reflejar en este asunto.
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Otro aspecto importante es la busqueda de nuevas oportunidades financieras en funcién de la cade-
na. Una cosa es cOmo asesora el banco a sus clientes, pero la banca ya es socia de los clientes en lo
que es la cadena. De lo que se trata es de examinar el apoyo a proveedores, financiamiento de pro-
yectos, entre otros aspectos. Eso es lo que tenemos que ver. Yo quisiera terminar con el Diagrama
1.6 en donde resalto que el éxito de los agronegocios se afinca en estrategias articuladas y coordina-
das basadas en una vision de cadenas.

Diagrama 1.6 Conversién de productos del campo hacia los mercados especificos
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Fuente: Ken Shwedel, presentacién en el Seminario.
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Asi, la actividad de la banca tiene que estar orientada a la cadena, y siempre ensefio este diagrama.
Aungue la foto inicial corresponde a trigo, imaginense que es sorgo o milo. El productor de sorgo, no
es solo un productor de sorgo; es el que vende a una planta de alimentos balanceados, que a la vez
vende a los porcicultores, que a la vez vende chuletas a los supermercados. Entonces, el que estéa
sembrando milo o sorgo, en realidad estd vendiendo chuletas de cerdo.

Eso es lo que quiero activar en ustedes; esa es la vision de cadena. Si no tiene quién le compra el sor-
go, ¢para qué siembra sorgo? Si la planta de alimentos balanceados no tiene quién le compre sus ali-
mentos, ¢para quién esta operando? Si el productor de cerdos no tiene quién le compre sus animales,
¢para quién los mata, para qué lo esta produciendo? Y si le estoy vendiendo a un porcicultor con tres
vientres, olvidelo; yo no le voy a financiar la planta de alimentos balanceados, y seguramente el ami-
go de Banorte no va a financiar al productor de sorgo.

Entonces, si estamos convencidos de la importancia de las cadenas de valor, ;como ha sido la res-
puesta de las instituciones financieras tradicionales? Termino respondiendo: lamentable, lamentable-
mente pobre. ESo es una autocritica. Este el reto que nos toca a nosotros y el reto que les toca a
ustedes en el resto de este seminario.
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ste capitulo examina las experiencias y las lecciones en el financiamiento de las cadenas agri-

colas de valor en distintas partes del mundo, mediante la participacion de expertos de organis-

mos internacionales e investigadores que han estado expuestos a una variedad de modelos.
Los expositores hacen referencia a esquemas analiticos para entender la operacion de las cadenas
agricolas de valor, su entorno y los riesgos inherentes, y asi poder ajustar de mejor manera el dise-
fio de proyectos que faciliten la oferta de servicios financieros. También comentan distintos tipos de
cadenas agricolas y diversos esquemas de financiamiento y ofrecen una serie de recomendaciones.
El capitulo es un resumen y una reordenacion de los conceptos presentados por los expositores en
el Seminario.

A. Conceptualizacion de las cadenas de valor
Geoffrey Chalmers

Es importante examinar como se puede profundizar la participacion de pequefios productores y de
productores en areas mas remotas en el financiamiento rural, sobre todo en economias rurales dua-
les o sistemas agricolas duales, como por ejemplo es el caso de México y no tanto el de Costa Rica.

El reto consiste en llevar los servicios financieros y los beneficios que por ello disfrutan algunos sec-
tores agricolas a otros sectores y, en segundo término, lograr tener mas entidades financieras intere-
sadas en trabajar con el sector agricola. No tienen que ser Unicamente bancos sino que pueden ser
también cooperativas de ahorro y crédito, instituciones de microfinanzas, ONG, entre otras, que ha-
gan lo que comenta Ken Shwedel en el Capitulo I: que conozcan las cadenas de valor y las areas en
que operan y que disefien productos especificamente orientados a esas cadenas y a las realidades que
afectan a los actores que en ellas participan.

Para alcanzar esto, puedo comenzar no de forma directa con el tema financiero sino con el concep-
to de cadena de valor, porque el financiamiento es uno de varios aspectos relevantes, aunque

31



32 Geoffrey Chalmers, Mark D. Wenner, Pauline Tiffen y Eva Galvez

ciertamente uno clave, para reducir la dualidad rural e integrar a pequefios productores en zonas
remotas a diversos tipos de mercados.

En el Diagrama 2.1 se presenta un ejemplo genérico de cadena de valor. En el centro esta la cadena
propiamente dicha, con varios tipos de actores. A la izquierda se observan los que se pueden descri-
bir como “mercados de apoyo”, que incluyen desde asistencia técnica hasta servicios financieros. A
la derecha se encuentran elementos del entorno y temas que tienen que ver con mejoras a lo interno
de las firmas y con las relaciones entre firmas.

Diagrama 2.1 Ayudando a los pequefios productores a competir en las cadenas de valor

Vendedores
al detalle globales

Relaciones y poder

Vendedores '
al detalle nacionales Mercados finales

Proveedores

e Exportadores Mayoristas Cooperacion entre
especificos

firmas (vertical)
Ambiente propicio

Proveedores

Procesadores/comerciantes Cooperacion entre
transversales

firmas (horizontal)

v|

Aprendizaje
Mejoras a nivel
Beneficios
Proveedores de insumos

Fuente: Geofrey Chalmers, presentacion en el Seminario.

Financieros
(transversales)

En varios de estos aspectos, la cooperacion internacional puede jugar un papel importante, con diver-
sos tipos de intervenciones. Uno de los esquemas analiticos utilizados por los donantes o los gobier-
nos al disefiar intervenciones consiste en examinar los tres temas que se resaltan en el Diagrama 2.1,
a saber:

i. Relaciones y poder. Las cadenas de valor no son un concepto estatico sino que evolucionan y, de
igual manera, en el tiempo cambia la compleja serie de relaciones entre los actores, incluyendo las
relaciones de poder.

ii. Aprendizaje. Esto basicamente se refiere a la asistencia técnica. No se debe examinar solo el te-
ma del financiamiento, sino que es necesario examinar la estructura de las cadenas de valor, la
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asistencia técnica y otros temas. Es decir, se debe hacer un andlisis mas integral de la operacion
de la cadena.

iii. Beneficios. Las intervenciones deben disefiarse de forma tal que se promueva el crecimiento y
gue se mejoren los beneficios inmediatos para los participantes en las cadenas. La magnitud de
estos beneficios se constituye en los incentivos adecuados para el progreso de la cadena.

Se tiene entonces una cadena de valor, con una serie de proveedores de servicios a la izquierda y con
aspectos del entorno y de la firma a la derecha y tres aspectos a considerar al disefiar intervenciones.
En la parte central se notan actores que son demandantes de algun tipo de servicio financiero, pero que
tambien cumplen el doble papel de oferente de servicios financieros; proveen algun tipo de financia-
miento a otros actores de la cadena de valor. El examen simultaneo de los actores de la cadena de va-
lor que proveen financiamiento y de los proveedores externos de servicios financieros (bancos,
organizaciones de microfinanzas, cooperativas de ahorro y crédito) tiene la ventaja que permite identi-
ficar “vacios” o “huecos” (gaps) en el financiamiento. Estos vacios representan demandas legitimas por
servicios financieros que no estan siendo atendidas por las entidades del sistema financiero o por otros
actores en la cadena y que representan oportunidades para mejorar la profundizacion financiera.

El financiamiento desde adentro de la cadena es una practica que se ha venido dando por décadas, o
incluso siglos, si se toma en cuenta el financiamiento que un procesador o un comerciante le da al
agricultor para asegurarse una determinada cantidad de producto. Esto ocurre por la falta de otras op-
ciones de financiamiento; es decir, por la ausencia de bancos u organizaciones de microfinanzas con
los productos adecuados que atiendan estas demandas. Esta ausencia de servicios refleja, a su vez,
las dificultades para que surjan transacciones financieras en estos entornos rurales. Ante esa falta de
financiamiento externo a la cadena, los actores que en ella operan encuentran formas creativas e in-
teresantes de financiarse desde adentro.

B. Circulo virtuoso del financiamiento
Geoffrey Chalmers

No obstante, si se quiere crecer; si se quiere dar un brinco hacia adelante introduciendo nuevas tec-
nologias; si se quiere incorporar a los productores que se han quedado por fuera de la cadena orga-
nizada, el financiamiento desde adentro de la cadena dificilmente podréa satisfacer las necesidades de
inversién. Como se explica en un estudio de caso para agricultores suplidores de una cadena de su-
permercados, el acceso a fondos de intermediarios financieros externos a la cadena mejora su situa-
cion.l Este acceso lleva a la formacién de un circulo virtuoso, que permite el crecimiento de las
actividades del productor y de la cadena misma, cuando comenzamos a ver el financiamiento desde
afuera de la cadena: el crédito de los intermediarios financieros (véase el Diagrama 2.2).

1. Véase Claudio Gonzalez-Vega, Geoffrey Chalmers, Rodolfo Quirds y Jorge Rodriguez-Meza, “Hortifruti in Central America.
A Case Study about the Influence of Supermarkets on the Development and Evolution of Creditworthiness among Small
and Medium Agricultural Producers”, The Ohio State University Rural Finance Program, para la Rural and Agricultural Fi-
nance Initiative de USAID.
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Diagrama 2.2 Circulo virtuoso de acceso al financiamiento externo para pequefios productores
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Fuente: Geofrey Chalmers, presentacion en el Seminario.

Como explica Gonzélez-Vega en el Capitulo 11, la idea que se desea transmitir con el Diagrama 2.2 so-
bre el circulo virtuoso del financiamiento externo es que la condicion de sujeto de crédito de los pro-
ductores con los intermediarios financieros mejora cuando se desarrolla y fortalece el conjunto de
relaciones de mercado asociado con la participacion del productor en una cadena moderna y organi-
zada. Como componentes de esta insercion en la cadena, cuando el productor recibe asistencia téc-
nica del comprador o cuando tiene un comprador que de alguna manera garantiza la compra del
producto, aumenta su probabilidad de recibir un préstamo de los intermediarios financieros (obtiene
0 mejora su financiamiento de afuera de la cadena de valor). Esto se logra porque la existencia de es-
tas relaciones contractuales explicitas o implicitas (como Ken Shwedel indica en el Capitulo I, no se
necesita un contrato escrito) mejora la condicion de sujeto de crédito del productor. El intermediario
financiero indirectamente delega parte de la evaluacion del productor a algin actor en la cadena, con
lo que reduce sus costos Y riesgos.

El desarrollo de estas relaciones contractuales con otros actores en la cadena lleva a los productores
a invertir, a mejorar su tecnologia o a encontrar nuevos compradores, 1o que les permitira dar un sal-
to en su productividad (upgrade). Si tienen una fuente permanente de asistencia técnica, eso los ha-
ce mas atractivos ante los compradores, lo que a la vez aumenta el ingreso, y mejora su condicion de
sujeto de crédito, con lo que aumenta su acceso al financiamiento. Asi que un productor puede
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comenzar en cualquier punto del circulo y continuar en una especie de movimiento circular en un me-
joramiento virtuoso, beneficiandose de las bondades de todas las relaciones.

La pregunta clave es ;con cuales productores o actores iniciar el proceso de incorporacion al circulo
virtuoso o el mejoramiento de su productividad? ;Con los que ya estan de alguna forma involucrados
en este circulo virtuoso o incorporando a otros que se quedaron por fuera del circulo y que pertene-
cen al sector agricola mas atrasado? ¢Cudles son las intervenciones mas apropiadas en cada caso?
¢En cudles casos representa la ausencia de intermediarios financieros una barrera de entrada al circu-
lo? Al introducir a los excluidos en alguna parte del circulo virtuoso, ¢el resto del circulo los acogera?
Estas son preguntas que se espera que se contesten a lo largo del Seminario.

Si se contrasta la teoria con la realidad de los vacios en el financiamiento externo e interno de las ca-
denas, se notara que hay una ausencia de interés de unos intermediarios por interactuar activamente
con el sector agropecuario, los que se limitan, como en el caso de la banca, a los grandes clientes cor-
porativos, ya sea agricolas o agroindustriales, o a la movilizacion de depdsitos en zona rural, pero no
ven el gran potencial de negocio que tienen con pequefios y medianos productores. Esta situacion y
la vocacion y ventajas comparativas de cada tipo de intermediario se describen en el Cuadro 2.1. Las
organizaciones de microfinanzas y las cooperativas de ahorro y crédito, por su parte, si tienen una ma-
yor vocacion de atencion de micro y pequefios productores pero, con frecuencia, los productos que
ofrecen no se adaptan a las demandas y necesidades de los actores del sector agropecuario.

Cuadro 2.1
Instituciones financieras y flujos financieros potenciales

TIPO DE INSTITUCION FINANCIERA CLIENTES TiPICOS ProbucTos TiPIcos NICHO DE MERCADO POTENCIAL

Bancos comerciales Grandes empresas Préstamos de corto Préstamos de mediano y largo plazo a
y mediano plazo; medianos y grandes procesadores,
servicios de depdsito exportadores, grupos de productores

e IMF; depédsitos a plazo

Instituciones financieras Micro y pequefas Préstamos de corto Préstamos a pequefios agricultores y a

no bancarias empresas y mediano plazo grupos; remesas; seguros

IMF a nivel de Microempresas; Préstamos de corto plazo ~ Préstamos a micro productores

la comunidad hogares pobres y a micro y medianas empresas; ahorro

Cooperativas de ahorro Hogares rurales; Préstamos de corto Préstamos a micro y pequefios

y crédito y cooperativas micro y pequefios a mediano plazo; ahorro productores; ahorro

agricolas productores

Fuente: Geoffrey Chalmers, presentacion en el Seminario.

Hay ejemplos de entidades financieras que si operan en zonas rurales, pero tienden a ser la excep-
cion. La mayoria de los intermediarios financieros tienen temor a prestar a la agricultura por el riesgo
que sienten que encierra, pero muchas organizaciones perciben un riesgo de las actividades agricolas
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mas alto del que en realidad tienen. En particular, no cuentan con tecnologias de crédito capaces de
evaluar estos riesgos adecuadamente. Algunas instituciones de microfinanzas (IMF) estan operando
en zonas rurales con carteras agropecuarias y una gama de productos adaptada a las actividades fi-
nanciadas pero, de nuevo, no son la regla.

C. Zona de comodidad del intermediario financiero
Mark D. Wenner

Los distintos niveles de temor hacia el financiamiento del sector agropecuario que exhiben los inter-
mediarios financieros pueden entenderse en funcion de la manera en que esta coordinada la cadena
de valor. El Diagrama 2.3 describe las distintas estructuras, partiendo de la relacion entre dos acto-
res: compradores y vendedores. Los primeros son agroprocesadores, exportadores o distribuidores
y, en algunos casos, pueden ser supermercados, mientras que el productor es la persona o el actor
que vende un producto a estas personas u organizaciones.

Se puede caracterizar la relacion entre estos dos actores, el vendedor y el comprador, a través de cin-
co tipos de vinculos: (i) el mercado instantaneo o mercado spot, en el cual el productor llega y ven-
de un producto pero el precio fluctla; este es el mercado mas riesgoso; (ii) un contrato, agricultura
por contrato; (iii) una alianza basada en una relacién de mucho tiempo, en una relacién de confianza;
(iv) una alianza basada en una inversion de capital de parte de uno de los compradores y con gran cre-
dibilidad de parte de los productores; y (v) una firma que esta totalmente integrada de manera verti-
cal, por ejemplo, una de las grandes industrias que existen en algunos de los paises.

Diagrama 2.3 Maneras de coordinar y estructurar la cadena de valor

Comprador
Alianza basada Alianza basada Integracion
< Mercado spot Contrato enrelacion  eninversion de capital  vertical
Vendedor

Fuente: Mark D. Wenner, presentacion en el Seminario.

Los intermediarios financieros, como ya se ha indicado, tienen problemas: carecen de productos ade-
cuados para la agricultura, no tienen sucursales rurales, no tienen tecnologia apropiada para llegar al
sector y mas que todo tienen una percepcion de que este sector es un sector de alto riesgo, de baja
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rentabilidad y muy dificil de entender. Entonces, la zona de “comodidad” o confianza de estos inter-
mediarios financieros va a depender del tipo de vinculo entre comprador y vendedor. La maxima con-
fianza se dara solo con una firma que esta integrada verticalmente (lo que se denota en el diagrama
con una flecha sélida y mas grande), mientras que el grado de comodidad se va reduciendo confor-
me la relacion se mueve a la izquierda. En el extremo izquierdo se encuentra el tipo de vinculacién
que no le gusta a la organizacion financiera (el mercado instantaneo).

Entonces, el acceso a crédito se puede explicar a través de la siguiente ecuacion:
Acceso al crédito = F [P, f(Z), C, E]

donde P es un vector de caracteristicas personales del productor (tamafio de finca, educacion, ubica-
cién, distancia al mercado, grado de tecnificacion), f(Z) es el grado de madurez y eficiencia de la ca-
dena, C corresponde al grado de competencia, eficiencia y estructura del mercado financiero (si hay
muchas instituciones financieras presentes, si hay mucha competencia, si hay tecnologias apropiadas
para llegar al sector), y E son las condiciones macroecondmicas. Los intermediarios financieros siem-
pre prefieren minimizar los costos de transaccion y los riesgos, lo cual debe tomarse en cuenta al di-
reccionar las intervenciones, considerando las caracteristicas en cuestion.

Una opcion excelente para enfrentar los temores de los intermediarios financieros de ir al campo son
las alianzas estratégicas, que tienen la ventaja de ser un instrumento que lleva a la organizacién finan-
ciera directamente a la zona rural y que le permite familiarizarse con las necesidades de los actores en
las cadenas agricolas de valor.

Se pueden fomentar dos tipos de alianzas. Primero estan las impulsadas desde el interior. Se trata de
iniciativas promovidas por una entidad de financiamiento rural que forma una alianza y provee servi-
cios financieros a los agricultores. El objetivo de la alianza es desarrollar productos financieros ade-
cuados que vengan a solventar limitaciones especificas de las cadenas de valor. Por ejemplo, la
entidad financiera puede trabajar con actores en las cadenas como procesadores, compradores y pro-
veedores de insumos para desarrollar servicios financieros, y estos mismos actores pueden luego uti-
lizarlos para prestar ellos a los pequefios productores.

En segundo lugar estan las impulsadas desde el exterior. Este segundo tipo de alianzas estratégicas
son promovidas por “desarrolladores del mercado” que operan fuera de las alianzas que ellos ayudan
a crear. El objetivo es facilitar la entrada de nuevos actores a los mercados financieros rurales, apo-
yandolos en el desarrollo ya sea de nuevos productos financieros o de modelos para ofrecer esos ser-
vicios. Surge aqui también la inquietud sobre la sostenibilidad de estos desarrolladores del mercado,
gue es usual que consistan en programas financiados por los gobiernos nacionales o por la coopera-
cion internacional. Idealmente, luego de un par de afios de operacién de un proyecto de esta natura-
leza, habria suficiente efecto demostracién como para que surjan iniciativas privadas autosostenibles.
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D. Importancia del entorno
Pauline Tiffen

Uno de los aspectos principales al examinar el financiamiento agricola es el entorno. El ambiente de
politicas es para algunos organismos internacionales, el Banco Mundial por ejemplo, el primer factor
a analizar. Aqui hay un papel importante para los gobiernos de la region: ayudar a superar los retos
que se enfrentan en la agricultura. Hay muchas cosas que hay que hacer para crear un contexto fa-
vorable para este tipo de actividad y a veces no tienen que ver con las finanzas directamente.

Es decir, las condiciones favorables no tienen que ver con ddlares o préstamos o lineas de creédito,
pero tienen que ver con el entorno en que operan las entidades financieras y empresas agricolas y
con el ofrecimiento de una forma de liderazgo. Por ejemplo, los gobiernos deben tratar de buscar me-
jorar los estandares: la cultura que existe en el pais en términos de competitividad, de innovacion, de
toma de riesgos y de adaptacion, todo ello frente al mercado global, donde la demanda cambia todo
el tiempo.

En relacién con el crédito, un gobierno tiene una responsabilidad muy seria en cuanto a no dar una
sefial de que el no pago de deudas es aceptable. Hemos visto en algunos paises durante los Gltimos
diez afos de crisis en el sector agricola la tentacion (normalmente una tentacion politica) de condo-
nar las deudas, y eso crea una cultura de no pago de los préstamos.

En consideracion del ambiente internacional global de comercio, los gobiernos tienen también un pa-
pel importante que jugar, por una parte para cumplir y ayudar a que se cumplan todos los requisitos
del reciente Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica, Republica Dominicana y los Estados Uni-
dos de América (CAFTADR por sus siglas en inglés) y, por otra, también en las proximas negociacio-
nes de Centroamérica con la Union Europea. Ademas, como parte de una estrategia competitiva de
la region, los gobiernos pueden buscar la oportunidad de que sus paises tomen una nueva posicion
en términos de exportaciones.

Los gobiernos deben ver que existan condiciones en las cuales las empresas exportadoras y produc-
toras puedan proteger su propiedad intelectual, su capital, sus bienes intangibles, porque de ahi vie-
ne algo mucho mas alla de los ingresos de corto plazo, derivado de todas las inversiones en las
cadenas de valor. Estas tienen algo que va més alla del producto mismo: la reputacion, la confiabili-
dad. Por otra parte, es importante que haya coherencia y sistemas eficientes, que no se dupliquen
trdmites, que estos sean claros, que haya servicios de certificaciones de distinta naturaleza.

¢Qué sistema hay que adoptar? Los gobiernos pueden jugar un papel interesante en dar incentivos a
la experimentacion y a la inversion y en diseminar las practicas o experiencias exitosas. Con respec-
to al financiamiento de la agricultura, se ha visto una lenta pero definitiva caida en la disponibilidad de
crédito bancario para las actividades productivas rurales y ahora las prendas y los bienes rurales no
son aceptados como garantia por la mayoria de los bancos.
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Existe también la problematica de la cultura de no pago, que se une a la ausencia de incentivos para
que los bancos privados entren a financiar la agricultura. En algunos casos el efecto demostracion es
bien importante, pero hemos visto que aln con los precios bastantes buenos del café, la mayoria de
los bancos en la region centroamericana no han vuelto a prestar al sector agricola. En parte esto ocu-
rre porque en el pasado les fue mal prestando a esas actividades, pero también existen innovaciones
interesantes que ayudan a superar esas malas experiencias. Mas aun, las crisis sirven para identificar
oportunidades.

Las microfinanzas, por otra parte, son un fendmeno interesante pero basicamente urbano. En el ca-
so de las cooperativas de ahorro y crédito, muchas veces no estan integradas a los sistemas financie-
ros 0 no tienen una supervision rigurosa. En resumen, hay un retraso en el desarrollo de
organizaciones que si tienen relacion con el campo y hay otras que se han retirado de la zona rural.

E. Manejo de riesgos
Pauline Tiffen

Hay un conocimiento y una conciencia muy baja sobre el uso de instrumentos de manejo de riesgos
y de volatilidad de precios como, por ejemplo, seguros paramétricos y opciones, que pueden elimi-
nar una parte del riesgo en las cadenas agricolas de valor.

Existen experiencias sobre como eliminar los riesgos: informacién, conocimiento del mercado, cono-
cimiento de la cadena, involucrarse en toda la cadena; muchas estrategias, pero lamentablemente no
siempre son las estrategias que utilizan la mayoria de las empresas locales, sino que son utilizadas so-
bre todo por las transnacionales.

Y a veces no hay aln respuesta a nivel nacional o por sector para los riesgos catastroficos. ¢Qué pue-
de hacer al respecto un gobierno? Puede tener una politica definida para intervenir en el caso de que
ocurra un evento climatico catastréfico y dar respaldo al sector que sufre las consecuencias; en estos
casos debe estar muy claro cuando entrar o cuando no intervenir.

Se ha visto también que en ocasiones hay bancos con mucha liquidez y muchos productos financie-
ros, pero a veces no son accesibles por parte de los productores y las empresas medianas. En el ca-
so del crédito, la experiencia del Banco Mundial es que hay una conexion directa entre la volatilidad y
los fracasos que hay en el sector; es decir, si no se pueden lograr las metas basicas por motivo de vo-
latilidad, no se puede pagar el préstamo. La solucion no es tan complicada: utilidades, proyecciones,
planes de negocios; es decir, todo lo importante para evaluar un proyecto y que permite una buena
gestion de cualquier empresa productiva.

Sin embargo, no hay acceso de parte de muchas empresas locales, pequefias y medianas, a produc-
tos e instrumentos financieros para reducir riesgos de volatilidad de precios, lo cual representa un pro-
blema no solamente de gestién de la empresa sino también de competitividad, porque hay un
desequilibrio entre los dos tipos de firmas, las que tienen acceso a esos instrumentos y las que no.
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Por otra parte, existen los mismos problemas y retos para hacer llegar productos e instrumentos fi-
nancieros para la gestion de riesgos de precios que hay para una comercializacion fisica del produc-
to. Los pequefios productores deben juntarse y organizarse para lograr una escala Util y en el sistema
de financiamiento se tienen que buscar los modelos adecuados, de los cuales se han escuchado mu-
chos ejemplos en este seminario. De igual manera, se debe pensar en sistemas para agregar la de-
manda por financiamiento.

F. Financiamiento de la comercializacion agricola
Eva Galvez

Un proyecto reciente de la FAO examind como se financian los comerciantes de productos agricolas
en las cadenas de valor en el mercado doméstico. La investigacion abarco Argentina, Brasil, Costa Ri-
ca, Ecuador y Per(l, como parte de una iniciativa global que cubrio siete paises asiaticos y tres paises
en Africa.

El concepto de financiamiento que utilizd el trabajo era amplio; no se limit6 al crédito bancario o al mi-
crocrédito, sino que también incluyé el financiamiento de otros actores en la cadena, por ejemplo:
compradores, agricultores mas grandes, proveedores de insumos y fuentes informales, ya sean pres-
tamistas, amigos o familiares. El énfasis de la investigacion fue sobre el financiamiento del capital de
trabajo en actividades hortofruticolas y en arroz.

En primera instancia, el estudio arrojo informacion sobre las fuentes de financiamiento mas comunes
segun el uso del préstamo, es decir, segun se fuera a destinar a capital de trabajo, inventario o inver-
sion (ver Diagrama 2.4).

Diagrama 2.4 Fuentes de financiamiento de procesadores y de comerciantes

Capital de trabajo Inventarios Inversiones

Fondos propios

Agentes de la cadena Fondos propios

(compradores, agricultores) Agentes de la cadena Fondos propios

Fuentes informales (compradores, agricultores) Fuentes formales
(prestamistas y relaciones Fuentes formales (banca comercial,
sociales) (banca comerecial, microcrédito, instituciones
Fuentes formales microcrédito, instituciones publicas)

(banca comerecial, publicas)

microcrédito)

Fuente: Eva Gélvez, presentacion en el Seminario.
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Luego se profundizé en el financiamiento del capital de trabajo, lo que permitié confirmar la tesis de
que los comerciantes se financian con una combinacion de fuentes y con diferencias importantes en-
tre los paises examinados, tal como se observa en el Cuadro 2.2. Esta lista esta encabezada por los
fondos propios con un 40-80 por ciento del total. En el segundo y tercer puesto esta el financiamien-
to que reciben de otros agentes de la cadena agricola de valor, en rangos que van del 10 al 30 por
ciento, muy similar al financiamiento institucional al que tienen acceso, obviamente con porcentajes
mas altos en algunos paises, como Costa Rica. En Ecuador y en Peru, por otra parte, €s muy impor-
tante el financiamiento que los comerciantes reciben de prestamistas, que puede llegar en algunos ca-
sos hasta el 20 por ciento.

Cuadro 2.2
Fuentes de financiamiento del capital de trabajo

PROPORCION  DEL  FINANCIAMIENTO

Fuente TOTAL (PORCENTAJES)
Fondos propios 40-80
Relaciones comerciales en la cadena agricola 10-30
Financiamiento institucional 10-30 (importante en Costa Rica)
Prestamistas 10-20 (importante en Ecuador)
Familiares y amigos 0-10

Fuente: Eva Gélvez, presentacion en el Seminario.

El uso de estos resultados para acciones de politica debe tomar en cuenta varios factores de las cade-
nas examinadas y del entorno en los paises seleccionados. En primer lugar, importan las caracteristi-
cas propias de la cadena y en particular el grado de informalidad. Ecuador y Per( se caracterizan por
cadenas agricolas informales y estudios realizados afirman que en este Ultimo pais el 25 por ciento de
las transacciones realizadas son informales. Se trata en esos paises, ademas, de cadenas fragmenta-
das, con cientos de miles de productores, cerca de 1,000 molinos y mas de 60,000 bodegas de arroz
en Peru, lo que contrasta con las cadenas en Argentina y Brasil, cada vez mas concentradas e integra-
das. Estas caracteristicas son relevantes pues en las cadenas informales los actores tienden a ser mas
pequefos y su acceso a financiamiento se reduce. En Argentina y Brasil también hay pequefios pro-
ductores pero asociados en movimientos cooperativos bastante fuertes, y son normalmente sistemas
formales donde también el comercio minorista moderno tiene cada vez una cuota mayor de mercado.

Otro factor relevante es el sector financiero: cuén eficiente es, qué cobertura tiene. Costa Rica, por
ejemplo, es uno de los paises que tiene mayor nimero de sucursales de entidades financieras regu-
ladas en todo el territorio. El entorno macroecondmico es igualmente importante: en la Gltima déca-
da han habido varias crisis econdmicas o financieras en América Latina y todo esto ha hecho cambiar
la forma como cada uno de los actores en las cadenas se financian y también ha hecho cambiar los
vinculos entre los distintos actores.
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¢Qué se puede concluir de este estudio sobre la falta de financiamiento institucional? El comercio sin
un financiamiento adecuado sobrevive, los comerciantes continiian comprando productos y los ven-
den, pero no evolucionaran. En ciertos paises y aprendiendo sobre todo de productos desarrollados
por las entidades de microfinanzas, se ha empezado a responder a las demandas de los comerciantes
agricolas con montos flexibles, lineas de crédito, garantias alternativas, otros productos financieros y
sobre todo oficinas ubicadas cerca de los comerciantes.

G. Lecciones generales
Mark D. Wenner

De la experiencia de los organismos internacionales se derivan varias lecciones. Primero, la motiva-
cién para fortalecer las cadenas de valor viene de la necesidad de aumentar la competitividad, la cali-
dad y el grado de diversificacion de los productos para poder sobrevivir y no tanto para mejorar la
entrega de crédito. La parte financiera es clave, y puede ser un obstaculo, pero el énfasis debe estar
en la cadena entera.

Segundo, las principales limitantes que se observan en las cadenas agricolas de valor no son financie-
ras. Las limitantes no financieras son tan grandes y criticas que casi impedirian tener oportunidad de
llegar a discutir los problemas de acceso a servicios financieros. Por ejemplo, los grandes problemas
que se observan en estos proyectos de cadenas agricolas de valor son la falta de conocimientos téc-
nicos, la ausencia de tecnologia apropiada, debilidades en el manejo poscosecha, falta de informacion,
canales de distribucion ineficientes y, a consecuencia de todo esto, la falta de acceso al financiamien-
to. Es decir, el acceso a crédito es una prioridad de segundo orden. En realidad no se puede llegar
a una institucion financiera y decirle “por favor, financie a x grupo de productores en tal cadena” si se
tienen un gran ndmero de problemas sin resolver.

En tercer lugar, los socios de la cadena tienen que mejorar sustancialmente en las areas no financie-
ras, mas que todo para crear a través de accion colectiva economias de escala positivas. Hay muchas
externalidades en el trabajo en cadenas, pero primero se tienen que crear las cadenas y luego traba-
jar en conjunto por varios afios. Un proyecto de uvas del BID en Colombia, tal vez el proyecto mas
exitoso en esta area de cadenas, requirié dos afos solo para convencer a los productores y a las on-
ce instituciones de apoyo que debian trabajar en forma conjunta, que una persona o una organizacion
no era la gran jefe o la gran lider, y que todas tenian un papel que jugar y tenian que enfocarse en so-
lucionar problemas practicos. Una de las grandes lecciones de esta experiencia es que la formacién
de cadenas toma tiempo para organizarse, para madurarse, y que hay tres fases: (i) aprendizaje y
adaptacion de tecnologia; (i) expansion, consolidacion; y (iii) globalizacién, en tanto entran actores ex-
tranjeros para comprar parte de la cadena.

Cuarto, es fécil crear un fondo rotativo pero es dificil sostenerlo. Depende mucho del impacto posi-
tivo que tenga y en especial de dos factores: primero, de una capacidad gerencial adecuada, y segun-
do, un entorno favorable para lograr que el grupo pueda pasar a obtener financiamiento de fuentes
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formales. Con frecuencia en las cooperativas o en las pequefias empresas agrorurales hay mucha ro-
tacion en el liderazgo. Se puede gastar mucho dinero en capacitar a los lideres y al personal técnico
y luego de dos o tres afios se van y hay que empezar de nuevo; o tal vez surgen conflictos persona-
les en la clpula de la organizacion y se afecta el trabajo de la cooperativa. Entonces no es un mode-
lo muy robusto; funciona pero mas que todo porque hay buena gente y condiciones favorables.

Un segundo modelo, el modelo diferencial libre de la cadena, depende de la existencia de respeto por
los contratos. Requiere de un actor interno bastante fuerte para que proteja los intereses de los pe-
quefios productores en la cadena y también, obviamente, se necesitan condiciones favorables en tér-
minos de precios y demanda.

El modelo de un intermediario comprometido en buscar nichos y participar en el mercado puede ju-
gar un papel catalizador. Se trata, por ejemplo, de grupos que estan participando en mercados de co-
mercio justo, como Ecologic, pero que no obstante son una experiencia reciente como para llegar a
conclusiones definitivas.

H. Recomendaciones
Mark D. Wenner

Viendo hacia el futuro, hay que seguir invirtiendo en la sociabilidad, en la coordinacion y en el mejo-
ramiento de los productos y los procesos. Esto Gltimo es esencial, en especial cuando se esta tratan-
do con productos que tienen una base agricola y que requieren no solo mejorar la capacidad técnica
de los productores, sino también la calidad del cultivo. En un mundo globalizado, como lo indico Ken
Shwedel en su presentacion (véase el Capitulo 1), se tiene que producir para un consumidor que ca-
da dia es mas exigente en términos de calidad. El gran reto es, entonces, organizar a los productores
para producir para un mercado de calidad y en el menor tiempo posible.

Segundo, se debe invertir mucho mas en el manejo de riesgo. El proyecto conjunto del BID, Banco
Mundial y otros organismos es un ejemplo. Hay que darles mas instrumentos a los intermediarios fi-
nancieros para que ellos se puedan acercar a este campo y empezar a financiar a las cadenas.

En tercer lugar, tenemos que invertir en préstamos mas estructurados que atiendan todos los diferen-
tes intereses y con capacidad de asumir el riesgo a lo largo de la cadena.

En cuarto lugar, hay que pensar mas en nuevos tipos de fondos o lineas de crédito, para prestar a me-
diano y largo plazo y para aumentar la capacidad de movilizar depdsitos domésticos. El financiamien-
to en agricultura es muy diferente al de microfinanzas, por ejemplo. Para tener impacto, para tener
éxito, hay que prestar a plazos de dos, cinco, siete afios. El financiamiento de las cadenas agricolas
de valor no consiste en prestar por un afio; para tener agronegocios exitosos y fuertes, debe prestar-
se a plazos mas largos.
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sta mafiana (como reporta el Capitulo 1), Ken Shwedel present6 definiciones, aclaraciones y mar-

cos conceptuales necesarios para entender el tema de las agrocadenas de valor.1 Luego, Geoffrey

Chalmers (véase el Capitulo 2), con base en nuestro trabajo conjunto, explicé cémo la participa-
cién de los agricultores en cadenas productivas puede significar un aumento del acceso al crédito y lle-
var a circulos virtuosos, aln si el crédito no proviene de otros actores en las cadenas de valor mismas.
Para ilustrar este Ultimo efecto, podria conversar ahora sobre el estudio que recién hemos terminado
acerca de la influencia de Hortifruti en el acceso de sus proveedores al crédito. Aqui esta, en efecto,
don Jorge Cavallini y él nos va a hablar de las complejas cadenas que se forman alrededor de esta em-
presa (Capitulo 4). Pareciera que ya se ha dicho todo lo que me hubiera gustado comentar. Tal vez re-
sulte, entonces, mas divertido, en esta oportunidad, especular un poco sobre algunos de los temas que
ellos ya han mencionado y a la vez compartir con Ustedes algunas perspectivas distintas.

Mucho se ha hablado de lo que existe. Yo voy a hablarles de lo que no existe. Este es un aspecto so-
bre el que ya comenzamos a conversar esta mafiana. Es un tema que siempre es estimulante, porque
hace 15 0 20 afios deciamos, entre otras cosas, que no se les podia dar crédito a los pobres y menos
recuperarlo o que no podiamos movilizar ahorro en las zonas rurales. Entonces, yo ya hablaba de lo
que no existia, y gracias a que hablé y otros lo hicieron, pas6. Hoy nos admiramos de los programas
de microfinanzas exitosos y de cdmo han logrado superar los que parecian obstaculos insalvables. Por
eso, tal vez lo que vamos a mencionar hoy sea un buen presagio sobre oportunidades interesantes
que se expandiran hacia el futuro. Vale la pena aprovecharlas.

El trabajo del que voy a hablarles esta basado en un estudio de caso sobre Hortifruti en Centroaméri-
ca. Este trabajo se pregunta cuél esta siendo la influencia de las cadenas de supermercados en la crea-
cion y evolucion de sujetos de crédito entre pequefios y medianos agricultores.2 No les voy a hablar

Este capitulo es una transcripcion literal y conserva el estilo oral de la presentacion.

2. Claudio Gonzalez-Vega, Geoffrey Chalmers, Rodolfo Quir6s y Jorge Rodriguez Meza (2006), “Hortifruti in Central America:
Case Study of the Influence of Supermarkets on the Creation and Evolution of Creditworthiness among Small and Medium
Agricultural Producers”, Washington, D.C.: USAID.
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de Hortifruti en si mismo, como ya les advertia, pero si les voy a contar lo qué yo he aprendido al ob-
servar la situacion de los proveedores de Hortufruti, muchos de ellos pequefios productores, a través
de este microscopio del investigador.

A. Motivaciones

Tendriamos que comenzar por reconocer que los que estamos aqui tenemos distintas motivaciones,
venimos desde distintas experiencias y deseamos compartir una serie de perspectivas que son de in-
terés mutuo. Estas perspectivas son complementarias, a la hora de enfretar la complejidad de los de-
safios del desarrollo rural. Algunos estamos en particular preocupados por encontrar mecanismos
que permitirian mejorar el bienestar de los hogares rurales y, en particular, el alivio de la pobreza. Al-
gunos de Ustedes estan interesados en los procesos de desarrollo rural, en general, especialmente
porque se trata de las areas donde se concentra la mayor pobreza en nuestros paises.

Otros estan interesados en el fortalecimiento de las cadenas de valor —las agrocadenas, como les di-
ce don Jorge Cavallini— por su influencia en el desarrollo del pais, en el desarrollo de las areas rurales.
De especial interés es promover el crecimiento de cadenas de valor que potencialmente puedan in-
corporar a numerosos productores pequefios y medianos. Se supone que la integracion de los pe-
quefios productores a cadenas de valor modernas y dinamicas es una fuente de creacion de riqueza.
El reto es superar las barreras de entrada y asegurarles a estos productores los beneficios esperados
de su participacién en la cadena.

Algunos otros estamos especialmente interesados en los procesos de profundizacion financiera. Por
profundizacién financiera se entiende la expansion de la intermediacion entre depositantes y deudo-
res a un ritmo mayor que el crecimiento de la actividad productiva. Los procesos de profundizacién
financiera no estaran completos hasta que no se haya llevado una gama amplia de servicios financie-
ros a las areas rurales. Este es el reto de la cobertura rural. Desde luego, profundizacion financiera,
cadenas productivas, hogares, estos son los elementos de los procesos de desarrollo rural, esa dimen-
sién tan desatendida e ignorada en el desarrollo de nuestros paises.

Como no podria hablar hoy de todos los aspectos que importan, quisiera enfocarme esencialmente
en dos elementos y, sobre todo, en las maneras como estos se influyen de forma reciproca: por una
parte, las cadenas de valor y, por otra parte, los intermediarios financieros. Quisiera hablar, como ya
lo hemos hecho, sobre cémo estos actores interactlan, coémo son interdependientes, pero quisiera
ademas agregar que, de esa interdependencia, de las sinergias que surgen de estas influencias reci-
procas, se generan una serie de externalidades. La generacion de estas externalidades es lo que ha-
ce al tema de interés desde una perspectiva de politica publica, porque aqui surge algo mas alla de lo
que simplemente esta pasando con los actores que participan en estos procesos.
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B. Rezago rural

El punto de partida ya lo hemos mencionado: es esa preocupacion por el rezago rural de los proce-
sos de profundizacion financiera. Un rezago que se revela en la poca amplitud de la cobertura, la ba-
ja proporcion de la poblacion rural que tiene acceso a estos servicios (breadth of outreach). Un rezago
que se refleja también en la estrecha gama de los servicios que son ofrecidos (la amplitud de la co-
bertura) y en su baja calidad, porque son servicios poco adecuados a las demandas y circunstancias
de los productores y otras clientelas de las areas rurales. Se manifiesta también en el elevado costo
—muchas veces prohibitivo— para todos los que participan en los mercados, una vez que se han toma-
do en cuenta todos los costos de transacciones, ademas de los precios que se forman en estos mer-
cados. El rezago se marca muy particularmente en la fragil sostenibilidad de las organizaciones y, por
lo tanto, en la poca credibilidad de sus contratos y la poca permanencia de lo que podria encontrar-
se en las areas rurales en un momento dado.

Este rezago rural existe en parte por deficiencia de las politicas publicas pero, sobre todo, porque lle-
var servicios financieros a las areas rurales es muy dificil, por dificultades que provienen tanto del la-
do de la demanda como del lado de la oferta. Del lado de la demanda los problemas surgen (i) por la
falta de capacidad de pago de los productores, quienes no obtienen suficiente rentabilidad 0 mues-
tran excesivos riesgos, (i) por los elevados costos de transacciones que todos tienen que enfrentar y
que caracterizan a nuestros fragmentados paises, y (iii) por las dificultades que el deudor potencial tie-
ne para persuadir —a quien va a prestarle— de que, en efecto, es un buen sujeto de crédito. Esto Ulti-
mo se refleja en lo costoso de emitir la sefial “Yo soy un sujeto de crédito”. Ademas, en algunos casos,
cuando no existe una buena cultura de pago, los problemas se manifiestan también en la falta de vo-
luntad de pago, por lo que no surge una demanda legitima.

Del lado de la oferta, por un lado estan los tipicos y bien conocidos problemas (i) de informacion, (i)
de crear incentivos para que los préstamos sean pagados Y (iii) de hacer cumplir los contratos de cré-
dito y, por otro lado, esta la covarianza de los resultados del trabajo en el agro, un elemento especial
porque estos resultados estan mas alla de la posibilidad de control del intermediario financiero, del
acreedor. En efecto, con la innovacion y el desarrollo de su tecnologia de crédito, el acreedor puede
acomodarse a los retos de informacion, incentivos y contratos, para hacerle frente al riesgo idiosin-
crasico, pero la covarianza que da origen al riesgo sistémico esta en funcién de lo que la naturaleza
decide y hacerle frente a los eventos catastroficos es muy dificil.

Una breve aclaracion, antes de seguir: los problemas del desarrollo a que hacia referencia al inicio y
los retos de llevar la profundizacion financiera a las areas rurales que ahora destaco son temas com-
plejos, con mdltiples dimensiones. Responden a una serie de barreras y de dificultades conexas e in-
terdependientes. Esto hay que reconocerlo, por algo que ya se dijo esta mafana, que “en este mar
de diversidad, es ilégico pensar en la existencia de una receta unica”

En las condiciones iniciales particulares en Centroamérica —determinadas por la geografia y todas las
dimensiones de la configuracion agroambiental y por la historia— hay que adaptar el enfoque a la
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experiencia que cada pais tiene en llevar adelante ciertos tipos de agricultura y a las consecuencias
de las estructuras sociales y culturales que hacen que cada caso sea diferente. Por eso, si bien las
lecciones que voy a derivar son principios generalizables y, por lo tanto, transferibles de un entorno
a otro, al final del dia, solo en cada localidad es que se puede aprender. Es decir, el aprendizaje es
siempre un emprendimiento local y cada entorno local es diferente. Los principios generales deri-
vados de la observacion tienen que ser adaptados a cada circunstancia especifica.

C. Cadenas de valor e intermediacion financiera

Si no existe un unico camino, ¢un Unico camino para que? Si no existe un Unico camino para ampliar
la cobertura de los mercados financieros rurales y para incorporar a los mas pobres, a los marginales,
a los que tanto tiempo han estado excluidos, a la prestacion de sus servicios. Sino hay un unico ca-
mino, entonces podria haber algunos caminos, entre esos varios posibles, en los que las agrocadenas
de valor jueguen algun papel significativo. Esta es la pregunta a la que quiero responder. ;Qué papel
le corresponderia a las cadenas de valor en estos procesos de profundizacion financiera rural? Para
plantear el tema, quisiera hacerme tres preguntas, que son las tres caras de una moneda tridimensio-
nal (véase el Cuadro 3.1).

Cuadro 3.1

Papel de las agrocadenas de valor en los procesos de profundizacion financiera rural.
Tres preguntas

PREGUNTA NATURALEZA DE LA PREGUNTA

¢En qué medida el rezago de la profundizacion
financiera rural limita la participacion en las - Barreras de entrada
agrocadenas de valor modernas?

¢En qué medida la participacién en las agrocadenas
de valor modernas mejora el acceso a los servicios —- Creacion y ampliacion del acceso
financieros?

¢En qué medida el fortalecimiento de las agrocadenas
de valor modernas mejora la cobertura de los - Facilitacion de la intermediacion
intermediarios financieros?

Fuente: Claudio Gonzalez-Vega, presentacion en el Seminario.

La primera pregunta es: ;en qué medida este rezago de la profundizacion financiera rural, la incapa-
cidad de haber desarrollado nuevos mercados de intermediacion financiera, condena a pequefios y
medianos agricultores a no poder participar suficientemente en cadenas de valor agropecuarias
modernas? Esta es la pregunta sobre si la falta de desarrollo de la intermediacion financiera esta en-
tre las barreras de entrada a las cadenas de valor modernas. Esta es la preocupacion sobre la
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democratizacion de las cadenas. ;Quién puede entrar, quién no puede entrar? ;Qué tienen que ver
las finanzas con esta posibilidad de entrar 0 no?

La segunda pregunta es: ;de qué maneras la participacion de un productor particular en una de es-
tas cadenas modernas mejora el acceso de este productor a los servicios financieros? (Es la partici-
pacion en la cadena un trampolin para ampliar su acceso a los servicios financieros? Esta es la
pregunta sobre la creacion de sujetos de crédito y sobre la ampliacion del acceso de productores in-
dividuales a los servicios financieros.

Una tercera pregunta (ésta es la que mas me interesa, en complemento a lo que Shwedel y Chalmers
ya han dicho) es: ¢si el fortalecimiento de las cadenas, la modernizacion de las cadenas, la integra-
cion de las cadenas a los mercados domeésticos y a los mercados internacionales, si este proceso de
modernizacion a traves de las cadenas es un elemento facilitador para completar la tarea de profun-
dizar la intermediacion financiera rural? ;Cémo es que las cadenas pueden influir en la profundizacion
financiera, mas alla del acceso al crédito por algunos de sus actores? Aqui no se trata de los retos de
financiar a un productor particular, este finquero o este otro, sino de ;qué es lo que la presencia y for-
talecimiento de las cadenas hace para que el sistema financiero sea diferente, para que el sistema fi-
nanciero mismo mejore? ;Cuél es el impacto sobre la intermediacion financiera, en sentido amplio?

¢En cual contexto ocurre todo esto? La agricultura de interés ocurre en los tropicos. Una de las co-
sas mas dificiles que enfrentamos en las aulas en Columbus, Ohio es explicarles a nuestros estudian-
tes que estos paises tan verdes, tan llenos de matas, de hierbas buenas y de hierbas malas, donde
todo es tan lujuriosamente exuberante, la agricultura es una actividad terriblemente dificil, porque —por
las mismas razones de calor y humedad- tiene que superar hongos y plagas, insectos y erosion de
suelos. Este es el punto de partida: obtener rendimientos elevados en los trépicos requiere un in-
gente esfuerzo, con resultados altamente inciertos (riesgosos).

En estos esfuerzos de una agricultura que se enfrenta a un entorno tremendamente desafiante, inte-
resan aquellas interconexiones entre actores que permiten entender mejor y hacerle frente con mas
éxito a los riesgos que surgen en este entorno. Las interacciones entre productores, cadenas e inter-
mediarios financieros generan y fortalecen herramientas para compensar 0 manejar mejor estos ries-
gos y, de esta manera, permiten las inversiones mas productivas pero de mayor riesgo que
acompafian al mejoramiento de los ingresos rurales y a la transicion hacia la agricultura moderna.

D. Externalidades y circulos virtuosos

Estas interconexiones generan, a la vez, una serie de circulos virtuosos. Primero, cuando un produc-
tor se incorpora a una cadena moderna, ingresa a un circulo virtuoso de relaciones contractuales, en
el que puede mejorar progresivamente sus oportunidades y su bienestar, como lo indicé Chalmers en
el Capitulo 2. Pero hay mas. Segundo, las interconexiones entre actores generan también un circu-
lo virtuoso para la cadena misma, cuya competitividad depende de la fortaleza de sus eslabones, de
los productores que se incorporen a este circulo. Mejores productores, capaces de manejar mejor el
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riesgo y de invertir mas, le permiten a las cadenas ampliar sus horizontes. Tercero, existe también un
circulo virtuoso para la intermediacion financiera, porque la creacion de clientes facilita las transaccio-
nes, reduce los costos de hacer intermediacion financiera, aumenta las ganancias de los intermedia-
rios, les permite generar mas economias de escala y, entonces, les permite ofrecer mejores servicios,
tanto a los integrantes de la cadena como a sus vecinos. Cuarto, todo esto junto —mejores oportuni-
dades para los productores, mas competitividad para las cadenas y una mayor profundizacion finan-
ciera— mejora la asignacion de los recursos en un pais y promueve el crecimiento econémico en las
areas rurales, ampliando sus mercados y creando nuevas oportunidades. Todo esto, en un gran en-
granaje de circulos virtuosos, contribuye al crecimiento econdmico, participativo y sostenible.

La interaccion entre estos circulos virtuosos se puede apreciar en el Diagrama 3.1. En este entorno,
el mas amplio es el circulo de todos los participantes, agricultores y no agricultores, en las areas rura-
les. Con la irrupcién de la modernidad en las areas rurales, a través de diversos mecanismos las ca-
denas gradualmente incorporan a algunos productores pequefios y medianos. Esto significa para ellos
convertirse en “productores estrella” Estos productores poseen algun atributo especial, una dotacion
particular de factores de la produccion valiosos (iniciativa, experiencia, disciplina). Ademas, sus cre-
denciales mejoran con la relacion contractual que los incorpora a la cadena (informacion, asistencia
técnica, mercado garantizado). Estos productores estrella se montan asi en una locomotora de mejo-
ramiento de su productividad, de su ingreso y de su bienestar.

Otros productores no tienen estas credenciales o enfrentan importantes barreras de entrada para in-
corporarse a la cadena. De esta manera, no todos los productores pequefios se pueden montar en
la locomotora al principio pero, aun si no todos se montasen, hay externalidades fuertisimas, genera-
das por los que si se estan modernizando, que producen influencias positivas hacia sus vecinos. Los
vecinos los estan viendo modernizarse y los estan imitando y estan tratando de cambiar de la misma
manera, para mejorar sus vidas.

Diagrama 3.1 Circulos virtuosos

Intermediarios
financieros

Areas rurales

Fuente: Claudio Gonzalez-Vega, presentacion en el Seminario.
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En algunos casos, la incorporacion requiere inversiones (irrigacion, invernaderos) que representan un
gasto cuantioso en comparacion con los ingresos corrientes del agricultor. Esta es una, entre varias
posibles barreras de entrada. En estas circunstancias, un productor tiene que esperar mucho tiem-
po, mientras ahorra lo suficiente para la inversién requerida, para lograr incorporarse a la cadena (en
efecto, la existencia de facilidades de depdsito reduce los costos de esta acumulacion y acerca el mo-
mento en que ocurre). El acceso al credito de inversion permite la superacion de esta barrera de en-
trada mucho mas pronto. Otras circunstancias (falta de conocimientos o de capacidad empresarial,
por ejemplo) también constituyen barreras de entrada, pero éstas no pueden ser removidas con un
préstamo. El crédito no es una panacea.

Usualmente los intermediarios financieros tienen una cobertura reducida en las areas rurales. Sin em-
bargo, asi como los productores estrella que participan en la cadena generan externalidades para el
resto de sus vecinos, en sus aumentos de productividad y mayor participacion en los mercados, asi
también la cadena genera externalidades para el desarrollo del sistema financiero. El fortalecimiento
de las cadenas va a hacer posible una mejor intermediacion financiera, con lo que estas externalida-
des se multiplican y se trasmiten al resto de la economia, promoviendo el desarrollo econémico en
otros sectores. Cuando esto ocurre, el tamafio de los circulos interiores aumenta. La proporcion de
productores rurales que participa en la cadena aumenta y la proporcion de participantes y no partici-
pantes en la cadena que gana acceso a los servicios financieros también aumenta. El area de no par-
ticipacion en los mercados, la zona entre el circulo mayor y los circulos interiores, se contrae.

En la parte inferior del diagrama esta el circulo virtuoso para el productor individual, que identificamos
en el trabajo con Chalmers, Quirds y Rodriguez Meza, conforme el primero lo describi6 esta mafiana
(Capitulo 2). Este circulo virtuoso es, sin embargo, apenas una parte de un engranaje de circulos vir-
tuosos mas amplio, en cuyo centro existe la posibilidad de que se conecten, a través de contratos y
alianzas, productores, cadenas e intermediarios financieros. Cuando esta interseccién se da, crece la
proporcion de productores estrella entre la poblacion rural, aumenta la competitividad y el tamafio de
las cadenas se agranda y la intermediacion financiera se profundiza. Productividad, cadenas e inter-
mediacién se unen para promover el crecimiento econémico.

E. Cadenas modernas

Hay que reconocer que no es cualquier cadena la que va a lograr todo esto; se trata de cadenas con
caracteristicas particulares, a las que podriamos llamar los nuevos tipos de cadena moderna. Las ca-
denas de supermercados son un ejemplo extremo de este nuevo tipo de cadena; son cadenas en ra-
pida expansion, tremendamente dindmicas. Las ventas de alimentos en supermercados han crecido
en Centroamérica a una tasa varias veces mayor que la tasa de crecimiento de la poblacién, a una ta-
sa varias veces mayor que la tasa de crecimiento del ingreso, a una tasa mucho mayor que las ventas
de alimentos en general; es decir, las cadenas de supermercados estan ampliando su participacion en
el mercado.
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Este dinamismo genera dos resultados; uno, le ofrece oportunidades a muchos productores de subir-
se a la locomotora de la modernizacion pero, dos, también implica que, en términos de mercado fi-
nanciero, se trata de un sector altamente deficitario. Es decir, la cadena que se forma alrededor de
los supermercados es un sector que debiera estar atrayendo fondos desde otros sectores de la eco-
nomia hacia toda la cadena, hacia todo el sector, atrayendo cualquier cantidad de fondos de otras par-
tes de la economia, porque éste es uno de los sectores mas dindmicos.

Los supermercados tienen tres caracteristicas singulares. Una, usan procesos modernos para mane-
jar los productos y exigen normas de calidad (privadas) a sus proveedores.

Dos, manejan una gama amplia de productos. Gracias a esto, el productor no solo puede moderni-
zarse, sino que puede diversificarse, porque no se trata solo de ser arrocero y venderle al molino o
de ser azucarero y venderle al ingenio sino que, como proveedor del supermercado, uno puede jugar
con toda una gama de posibles productos. Es decir, se amplian mis opciones en tanto a cuanto quie-
ro diversificarme, por razones de riesgo, 0 cuanto quiero especializarme, para aprovechar mis venta-
jas comparativas, y en cuanto a qué flexibilidad tengo para, sin perder el contrato con el
supermercado, cambiarme de producto, porque la demanda del consumidor ya no es la misma o por-
que a la gente ya no le gustan las manzanas sino que ahora quiere peras.

Tres, ser proveedor de la cadena de supermercados crea estabilidad (en contraste con las limitacio-
nes de liquidez y dificultades para estabilizar el consumo de los hogares-agricultores cuando hay es-
tacionalidad en las ventas). Esto aqui significa ventas sostenidas a lo largo del afio, semana tras
semana, 52 semanas al afio, siete dias a la semana, las 24 horas al dia.

Entonces, la pregunta es: ¢qué esta ocurriendo con estas cadenas modernas, como las cadenas de
supermercados y las de exportadores no tradicionales? ¢Qué dificulta la entrada de los pequefios pro-
ductores a estas cadenas? De manera rapida podemos decir que las cadenas de supermercados son
parte de la globalizacién, son parte de la “supermercadizacion”, de la transformacion de los mercados
de minoristas, en respuesta a las demandas cada vez mas exigentes del consumidor sobre costo, ca-
lidad, diversidad, conveniencia y entorno para comprar, las que ya se discutieron esta mafiana por Ken
Shwedel (Capitulo 1), y en respuesta al incremento de la competencia. No crean que porque hay po-
cas cadenas y porque estos segmentos del mercado estan altamente concentrados, la rivalidad entre
los que compiten sea poca. La competencia, en este sentido, es feroz y para hacerle frente estan pre-
sentes todos los elementos de control de calidad de que don Jorge Cavallini estoy seguro les va a ha-
blar, incluyendo tamafio, color y presentacion (empaque), inocuidad y sanidad (“trazabilidad”) y
consistencia en la oferta (Capitulo 4).

Para responder a las demandas del consumidor, el supermercado, en feroz rivalidad con sus com-
petidores, tiene que crear mecanismos de acopio que garanticen ciertas condiciones. Este mecanis-
mo usualmente es el comprador institucional, un centro de acopio que genera una serie de
contratos, explicitos o implicitos, con los pequefios y medianos agricultores que son sus suplidores,
centraliza el acopio, lo regionaliza, como vamos a ver con el caso de Hortifruti en Centroameérica, y
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crea plataformas para la exportacion, que son muy prometedoras. Cada dia mas, estos comprado-
res institucionales desarrollan estandares privados de calidad, a los que los productores tienen que
adaptarse.

F. Enfoque tradicional y una nueva vision

¢COmo examinamos esta situacion? Aqui es donde comienzo a separarme de mis colegas, al menos
de algunos de ellos, planteando, tal vez exagerando para ayudar a entender mejor la diferencia, una
distincion entre lo que ha sido la agricultura tradicional y sus determinantes y lo que es la promesa de
la agricultura moderna. Por un lado, esta el productor de maiz, que produce con metodos tradiciona-
les y que lleva su maiz a un mercado de mayoreo 0 a una bodega, 0 que trabaja con un coyote en tran-
sacciones spot. En este caso, la respuesta a los desafios del financiamiento ha sido la siguiente: con
la existencia de una cadena tradicional, el otorgamiento de crédito se facilita gracias a la vinculacion
del contrato de crédito con otras dimensiones de la relacion (interlinked contract), tales como la com-
pra del producto, el suministro de insumos o la provisién de asistencia técnica al productor por el
acreedor.

Entonces, la vision tradicional del papel de la cadena de valor en el financiamiento del productor es
la vision de la facilitacion que proviene de la vinculacion del contrato entre un actor en la cadena y
otro actor en la misma cadena. Todo ocurre al interior de la cadena.

Cuadro 3.2
Dos momentos, dos respuestas

ASPECTO

RESPUESTA TRADICIONAL

RESPUESTA NUEVA

Contrato

Flujos de fondos

Flujos netos de fondos

Impacto de la vinculacién

La vinculacion del contrato (interlinking) faci-
lita el otorgamiento del crédito.

Los flujos de fondos ocurren al interior de la
agrocadena.

Los flujos netos de fondos para la cadena son
de suma cero (pero el juego es de suma po-
sitiva).
El impacto de la vinculacion del productor
con la cadena en el acceso al crédito es di-
recto.

La existencia del contrato mejora la condi-
cién de sujeto de crédito.

Los flujos de fondos provienen (de afuera de
la cadena) via la intermediacion financiera.

Los flujos netos de fondos para la cadena son
de suma positiva (y el juego es de suma posi-
tiva para la sociedad).

El impacto de la vinculaciéon del productor

con la cadena en el acceso al crédito es indi-
recto y potencialmente poderoso.

Fuente: Claudio Gonzalez-Vega, presentacion en el Seminario.

Propongo una nueva vision. No es un nuevo paradigma o modelo; simplemente es una manera de
entender lo que esta pasando en algunas partes del mundo, en este momento. La nueva vision sur-
ge de la realizaciéon de que no es el contrato vinculado el que constituye la fuente de crédito mas pro-
metedora en la agricultura moderna sino que es, mas bien, la existencia misma de un contrato entre
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la cadena y el productor, donde el crédito no forma parte del contrato, la que mejora la condicién de
sujeto de crédito del ultimo, ante verdaderos intermediarios financieros, y lo que da origen a los cir-
culos virtuosos y externalidades de que estamos hablando.

En el Cuadro 3.2 presento algunas diferencias entre estos dos enfoques. En la vision tradicional, el
contrato vinculado facilitaba la provision de crédito directamente, con una relacion entre dos actores
en la misma cadena. La nueva vision sugiere que la existencia del contrato mismo atrae fondos des-
de afuera de la cadena, sin que medien contratos de crédito entre actores en la cadena misma. La
ampliacion del acceso al crédito es indirecta.

La vision tradicional es sobre flujos de fondos que ocurren al interior de la cadena, de suplidor a pro-
ductor, o de comprador a productor, mediante avances, etcétera, etcétera. La nueva vision es sobre
flujos de fondos externos, que vienen desde afuera de la cadena y que llegan a la cadena principal-
mente a través de mecanismos de intermediacion financiera institucionalizada. Esto, a su vez, fortale-
ce a los intermediarios financieros y permite la prestacién de una gama mas amplia de servicios
financieros en las areas rurales.

En el caso de los mecanismos tradicionales, los flujos netos de fondos son de suma cero para la ca-
dena como un todo, porque el dinero que el comerciante le adelanta al productor ya no lo tiene el
comerciante; éste perdio liquidez en ese momento. Si el comerciante obtiene los fondos de afue-
ra de la cadena, tiene que ofrecer garantias (usualmente sus inventarios no son aceptables como
colateral) y rapido agota su capacidad de endeudamiento. Esto reduce su liquidez potencial. Acla-
ro de inmediato que el juego entre el comerciante y el productor es un juego de suma positiva en
cuanto a su bienestar, porque los dos ganan con la transaccion, pero la liquidez la estan compar-
tiendo. En un momento dado, el comerciante le traslada liquidez al productor, por un tiempo, y
después éste se la debe devolver. La cadena como un todo, sin embargo, no tiene mas liquidez;
simplemente la liquidez disponible se estd reacomodando entre los actores de la cadena.

En la nueva vision que estoy presentando, los flujos netos de fondos son de suma positiva. Es decir,
sin reducir los activos gravables disponibles en la cadena, llegan flujos de fondos de afuera, gracias a
la existencia de los contratos, que aumentan la disponibilidad total de flujos para la cadena. Los con-
tratos, en si, se convierten en una garantia intangible, que sustituye a las garantias tradicionales. Se
convierte en un facilitador de las transacciones, que aumenta la disponibilidad total de crédito para la
cadena. Desde luego, el juego entre el productor y el acopiador y el juego entre el productor y su fi-
nanciador son juegos de suma positiva, desde la perspectiva del bienestar. El bienestar aumenta pa-
ra cada uno de los actores y para la sociedad como un todo, porque mejora la asignacion de los
recursos, al ser trasladados desde la agricultura tradicional a la moderna, y se generan numerosas ex-
ternalidades, que favorecen a otros sectores. En resumen, gracias al uso de este activo intangible (el
contrato) en mejorar la profundizacion financiera, el producto nacional aumenta. Se trata de un jue-
go de suma positiva para la sociedad.



Cadenas de valor modernas: Hacia la creacion y el fortalecimiento de sujetos de crédito 57

En el esquema tradicional, el impacto para un productor de vincularse a la cadena es lograr acceso di-
recto al crédito, proveniente de otro actor en la cadena. En esta nueva visién, el impacto para el pro-
ductor de vincularse a la cadena es obtener acceso al crédito de forma indirecta, a traves de un
intermediario financiero. No por ser indirecto es este efecto potencialmente menos poderoso.

El impacto directo en el esquema tradicional se debe, en parte, a ventajas de informacion: el compra-
dor conoce el mercado, conoce el sector y sabe que si él es uno de los pocos compradores, el pro-
ductor no va a querer quedar mal. El impacto directo se debe, en parte, a ventajas de incentivos: el
productor y el comprador protegen su relacion de largo plazo, porque es mejor que las alternativas,
con compradores desconocidos. El impacto directo se debe, en parte, a ventajas para hacer valer
contratos. En muchas situaciones, incluso, el comprador puede retener el monto adeudado del prés-
tamo antes de pagar por el producto. Ademas, se generan economias de d&mbito (economies of sco-
pe) para ambos, en relacién con la prestacion de otros productos y servicios, como la provision de
asistencia técnica (ya que a ambos les interesa mejorar la probabilidad de éxito de la cosecha). Estos
impactos directos usualmente estan asociados, sin embargo, con un producto o cultivo especifico.

G. La condicion de sujeto de crédito

En el caso del impacto indirecto, lo que va a influir sobre la condicion de sujeto de crédito del pro-
ductor son los elementos del contrato mismo. Es decir, los términos y condiciones del contrato de
alguna manera crean la condicién de sujeto de crédito, donde no existia, 0 mejoran la condicion de
sujeto de creédito, cuando ésta ya existia, al menos de una manera latente.

¢En qué consiste la condicion de sujeto de crédito (CoSuCre) = creditworthiness)? Existe, desde lue-
go, una condicién de sujeto de crédito basica, fundamentada en la capacidad o voluntad de pago ob-
jetivas, en la realidad de aquel productor. Se fundamenta en circunstancias concretas, pero no es
facilmente observable. Si la informacion no fuera costosa, cualquiera la podria ver pero, aunque es
objetiva y cierta y genera una demanda legitima de crédito, esta oculta por una cierta opacidad. Esta
CoSuCre basica, esta condicion fundamental de capacidad y voluntad de pago esta ahi, tras una ne-
blina que hay que comenzar a quitar del camino para poderla ver.

La CoSuCre bésica depende, por una parte, de la capacidad de pago, que esta determinada por las
oportunidades, la diligencia y el comportamiento del productor, los que influyen sobre la rentabilidad
y el riesgo (idiosincrasico) de sus acciones. También depende del estado de la naturaleza, de si llovid
0 si no llovio, lo que determina su exposicion al riesgo sistémico. Su capacidad de pago depende tam-
bién de su riqueza tangible e intangible, lo que le permite usar activos para cancelar deudas, e inclu-
so de su acceso a otras fuentes de liquidez, por ejemplo, las remesas.

Por otra parte, la voluntad de pago depende de la honestidad del deudor, de su deseo de mantener
una buena reputacion (o historia crediticia) y, sobre todo, de los incentivos que tenga para conservar
la relacion con el acreedor, en el largo plazo. Estos incentivos nacen tradicionalmente del temor a per-
der el bien (activo) otorgado en garantia y nacen, con las microfinanzas y con las nuevas tecnologias
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para evaluar la CoSuCre, del valor de las relaciones entre los participantes en la transaccion financie-
ra (valor que depende, a la vez, de la calidad del servicio y del horizonte que tenga la relacion).

Si bien se reconoce que los incentivos de pago estan, en todos los casos, altamente correlacionados
con el valor para el cliente de la relacion con el intermediario financiero, la nueva vision sugiere que
el valor de la relacion con el acopiador institucional, como en el caso de Hortifruti, puede jugar el mis-
mo papel, porque el productor quiere quedarle bien al comprador, porque valora la relacion, y este
incentivo es reconocido por el acreedor potencial, quien se siente menos incomodo para prestar en
este caso. Como dice Mark Wenner (Capitulo 2), la zona de comodidad del acreedor se amplia y su
disposicion a prestar aumenta.

Contar con esta condicion de sujeto de crédito basica no es suficiente, sin embargo, porque existe la
opacidad de la informacion. Mientras el acreedor no vea la CoSuCre basica, es como si ésta no exis-
tiese. Alguien no es sujeto de crédito hasta que algtn otro no lo certifique como tal. Por mas de que
uno sepa perfectamente bien que tiene la capacidad y la voluntad de pago, alguien mas la tiene que
ver para que aparezca un acreedor potencial.

Este ver la CoSuCre desde afuera es una evaluacion subjetiva. Se trata de una evaluacién fundamen-
tada, sin embargo, en las caracteristicas de la tecnologia de crédito, en la capacidad de la tecnologia
de crédito para seleccionar los clientes (screening), para saber quiénes pagaran, quiénes no paga-
ran, cuanto puedo prestarles, para observar suficientemente qué estan haciendo con los fondos
(monitoring), cémo disefio el monto del préstamo, el plan de amortizacion y otras condiciones (con-
tract design), para que el deudor pueda realmente cumplir, y asi sucesivamente, hasta recuperar los
fondos en caso de mora (contract enforcement). De la calidad de la tecnologia de crédito depende
la capacidad del acreedor de ver la CoSuCre basica.

Entonces, necesitamos que la condicion de sujeto de crédito basica sea reconocida por el acreedor,
pero para el acreedor es muy costoso reconocerla. En este proceso, ayuda si el cliente colabora ha-
ciendo la CoSuCre mas visible, revelandola con una serie de sefiales. Esta revelacion hace que la
creacion de la condicion de sujeto de crédito sea, en efecto, un proyecto conjunto entre acreedor y
deudor donde, a partir de una condicion basica, el acreedor aprende a reconocerla y el deudor bus-
ca las formas de demostrarla (CoSuCre reconocida y revelada).

Ambos contratantes tienen incentivos para participar en este proceso de creacion de la condicion de
sujeto de crédito si existe el potencial de una relacién de largo plazo, porque los clientes antiguos son
mejores, mas faciles de ver que los clientes potenciales desconocidos. Ambos contratantes tienen in-
centivos para invertir en el costo hundido de aprender a conocerse y a compartir riesgos. En resu-
men, la condicion de sujeto de crédito nace y la transaccion tiene lugar cuando existe un buen
proyecto, con elevada probabilidad de éxito (CoSuCre bésica), que el acreedor puede apreciar (CoSu-
Cre reconocida) y que el deudor puede demostrar (CoSuCre revelada).
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Diagrama 3.2 Disefio de un sistema de finanzas rurales
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Fuente: Claudio Gonzalez-Vega, presentacion en el Seminario.

H. Informacion y riesgo sistémico: proximidad y diversificacion

Esto me lleva a una breve disgresion, sobre cual es el dilema central en el disefio de un sistema de fi-
nanzas rurales. Es una pregunta que Isabel Cruz correctamente hacia esta mafiana: ¢bueno, y como
disefiamos? En el disefio de un sistema de intermediacion rural hay dos fuerzas que se contraponen.
Por un lado estan las ventajas de la proximidad, de conocer, estar ahi, ver, desarrollar confianza. Es
decir, una menor distancia es esencial para poder reducir los costos de crear la condicién de sujeto
de crédito. Por otro lado, conforme nos aproximamos al cliente, ya sea geograficamente o en cuanto
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a sector de actividad econdmica, si bien es mas facil (barato) prestar —por las ventajas de informacion
e incentivos— también, conforme la clientela se vuelve méas local 0 més concentrada en un sector da-
do, més vulnerable al riesgo sistémico se vuelve la cartera de crédito.

En efecto, una plaga local, una inundacién o la caida del precio de un producto en que la comunidad
esta muy especializada afectan los ingresos y la capacidad de pago del conjunto de deudores (riesgo
sistémico). Al nivel local no existe posibilidad alguna de diversificar este riesgo. ¢Entonces, cdmo ha-
cemos para disefiar un sistema? Si nos acercamos al cliente mejoramos la proximidad, pero nos ex-
ponemos a un riesgo sistémico mayor, como se ilustra en la parte superior del Diagrama 3.2. Si nos
alejamos, ya no lo vemos tan bien; la niebla entre la institucion diversificada y el cliente potencial es
mucha. Al alejarnos, sin embargo, podemos diversificar y romper la covarianza entre los resultados.
Este es el reto en el disefio y existen varias soluciones, ninguna de ellas perfecta; no hay una unica
solucién.

La solucion de que estamos hablando aqui es un disefio en el que aparece un tercero. Este tercero
es el comprador institucional, tal como un centro de acopio de la cadena de supermercados. Este ter-
cero puede jugar uno de dos papeles diferentes como instrumento para mejorar la oferta de crédito
rural. Primero, en la perspectiva tradicional, el banco le otorga un préstamo al comprador institucio-
nal y, luego, el comprador le hace un adelanto (préstamo) al productor (como Wenner describe en el
Capitulo 2). Es decir, el comprador institucional se convierte en un minorista (retailer) de préstamos
para el banco, el que actia como mayorista (wholesaler). Esto reduce los costos de transacciones del
banco (que tiene que hacer una sola operacion) y sus riesgos (porque el banco involucra activos —tan-
gibles e intangibles— del comprador institucional en la garantia). Se presume que los costos de selec-
cionar a los clientes son menores para el comprador institucional, por sus ventajas de informacion
acerca del sector y de la actividad, y que éste posee ventajas en inducir incentivos de pago. Esta es
la visién tradicional sobre como incorporar a algunos actores de las cadenas en el financiamiento de
la agricultura.

Esta version tradicional del disefio tiene, sin embargo, una debilidad fundamental. Tanto el compra-
dor como el productor estan —los dos— en un mismo ambito de incidencia del riesgo sistémico. Si
disminuyen los precios del café, por ejemplo, el productor de café y el coyote que compra el café en
la zona o la cooperativa que lo procesa, todos al mismo tiempo, estaran en problemas. Esta correla-
cion hace que no se pueda desarrollar bien una intermediacion financiera que, en esta etapa, esté ba-
sada Unicamente en esta relacion entre los dos protagonistas. Tiene que haber diversificacion y esto
requiere que, quien esté prestandole al productor, sea un intermediario con transacciones en ambi-
tos donde los resultados no sean covariantes. Se requiere la diversificacion de la cartera.

Segundo, en la nueva perspectiva desarrollada aqui, el banco (un intermediario diversificado) le pres-
ta directamente al productor. La opacidad de la informacion en una conexion directa entre acreedor
y deudor seguiria siendo excesiva pero, en este nuevo disefio, la niebla se diluye porque el banco le
presta al productor gracias a que el comprador institucional ha hecho de previo una seleccion, ha se-
fialado quién es un productor estrella. Para establecer la condicion de sujeto de crédito, el banco no
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ha investigado exclusivamente al productor; le pone especial atencion a la sefial que significa su incor-
poracion a la cadena. Para evaluar sus riesgos, el banco estudia las relaciones en la cadena, como in-
dicaba Shwedel en el Capitulo 1.

Es decir, lo que el banco observa es el comportamiento del comprador institucional (como en el ca-
so de Hortifruti) y, de este comportamiento, infiere la condicion de sujeto de crédito del productor.
En este segundo disefio, se trata de una seleccién delegada de los deudores, donde el contrato —ex-
plicito o implicito— que vincula al comprador institucional y al productor es la sefial que le dice al
acreedor: puede prestar, porque aqui hay algo que vale la pena; aqui esta la verificacion de la capa-
cidad y la voluntad de pago de este productor, porque al comprador institucional le interesa vincular-
se con productores eficientes y responsables. Si no tuviese capacidad de cumplir, el comprador
institucional no lo hubiese seleccionado como productor estrella. Porque no quiere quedar mal, ya
que valora la relacion que ha logrado establecer con el comprador, el productor siempre cumplira sus
contratos: tiene voluntad de pago.

En la vision tradicional sobre el papel de las cadenas de valor en el financiamiento de los productores
(sobre los supermercados, en particular), esperariamos que el supermercado fuese fuente de crédito
para sus productores suplidores, ya sea con recursos propios, ya sea con fondos de un banco. De
seguir este enfoque, gobiernos y donantes buscarian aumentar la capacidad de endeudamiento del
supermercado, para fortalecer esta relacion.

En la nueva vision, esperariamos que el contrato del productor, aunque fuera solamente un contrato
implicito, con la cadena de supermercados impulse y amplie la condicion de sujeto de crédito del pro-
ductor con otros agentes financieros, de afuera de la cadena (véase la parte inferior del Diagrama 3.2).
De seguir este segundo disefio, gobiernos y donantes buscarian fortalecer, por un lado, las relaciones
de los productores con compradores institucionales (por ejemplo, mediante apoyos a la oferta de ser-
vicios no financieros) y, por otro, la intermediacion financiera institucional. El fortalecimiento de la in-
termediacion financiera generaria, a su vez, una multitud de ventajas adicionales, mas alla de aumentar
la oferta de otros servicios financieros, los que la cadena de supermercados no puede ofrecer porque
no cuenta ni con los fondos ni con las ventajas comparativas ni con las oportunidades de diversifica-
cion de la cartera.

|.  Relaciones de largo plazo

En el proceso se generan redes de incentivos compatibles. Estos contratos entre productores-supli-
dores y los compradores institucionales son nexos de compromisos complejos, en los que ambas par-
tes invierten, con una perspectiva de largo plazo. En el proceso hay intercambios de informacion, en
ambas direcciones. El comprador institucional le transmite conocimientos al productor, para que pue-
da cumplir con las practicas y normas de calidad que se le piden. A su vez, se da la adquisicion de in-
formacion por parte del comprador institucional, la que requiere para establecer los atributos del
productor, para ver si es un productor estrella 0 no. Igualmente, tienen lugar inversiones reciprocas
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en capital fisico. El productor invierte en irrigacion o invernaderos, en la expectativa de que tiene un
mercado garantizado, y el comprador institucional invierte en bodegas cercanas al productor, en la ex-
pectativa de que tiene el acopio asegurado.

En particular, las inversiones del productor son riesgosas; si le va mal, pone en peligro la continuidad
de su consumo (consumption smoothing). Con frecuencia, el productor pequefio o mediano se re-
siste a hacer estas inversiones; los productores son conservadores —mas que los bancos—y no quie-
ren innovar, a menos de que existan ciertas seguridades. El contar con un mercado asegurado ayuda;
pero si pueden usar al sistema financiero para manejar sus reservas de precaucion (depositos o reme-
sas) o para lograr préstamos de emergencia, van a estar mas dispuestos a participar en la cadena mo-
derna, generando externalidades y alimentando los circulos virtuosos.

El comprador institucional se enfrenta al mismo problema que cualquier acreedor: accede solo a in-
formacion asimétrica. ;Quién sera el productor que puede convertirse en productor estrella? ¢Quién
sera el que va a quedar bien? Por esta razon, el comprador tiene costos de busqueda, costos de se-
leccion y costos de seguimiento, debe invertir en intentos de retencién y buscara la repeticién de tran-
sacciones con los productores de una lista preferida. El comprador se involucra en estas acciones e
incurre en estos costos porque no le gusta estar buscando, con informacion imperfecta, y porque,
cuando le quedan mal y un productor no le sirve, tiene que ir a buscar otro, con igual 0 mayor incer-
tidumbre, y asi sucesivamente.

Por eso, el comprador institucional prefiere desarrollar relaciones estables. Este ejercicio es dificil
porque, en esa busqueda, el comprador tiene que encontrar informacién sobre atributos que no son
directamente observables. No se trata del tamafio de la finca, no se trata de cuantos hijos tiene el pro-
ductor, no se trata del nivel de educacion de la esposa. Se trata de iniciativa, responsabilidad, destre-
zas, disciplina, buena actitud, experiencia, motivacion a cambiar, capacidad de respuesta, liderazgo y
creatividad. Estos son atributos que no se ven facilmente. Estas son caracteristicas que no se pue-
den usar en un método de credit scoring, porque no son cuantificables. Estos atributos estan poco
correlacionados con el tamario del productor, lo que les abre la puerta a productores pequefios y me-
dianos que puedan dar el salto.

Esta evaluacion le cuesta mucho hacerla al acreedor que esta lejos. A la vez, un comprador institucio-
nal como Hortifruti lo tiene que hacer para poder desarrollar su lista preferida y garantizar su oferta
sostenida de producto con las caracteristicas esperadas por el consumidor. Una vez que el compra-
dor lo hizo, sin embargo, si el acreedor tiene confianza en el comprador institucional, en Hortifruti, por
ejemplo, va a decir “mir, a ese productor le esta comprando Hortifruti; le esta comprando a Juan, pe-
ro no a Pedro; Juan debe tener algunas caracteristicas, algunos atributos no observables, que asi co-
mo lo hacen buen suplidor de Hortifruti también lo harian un buen pagador”. Esto es lo que llamo
seleccion delegada (delegated screening).

Para que el productor con las caracteristicas apropiadas tome riesgos (véase la parte inferior en el Dia-
grama 3.2), se necesita intermediacion financiera, que le permita manejar sus reservas de precaucion
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y especulacion, que le permita recibir remesas para incrementar su capital de trabajo o hacerle fren-
te a emergencias. Para que el productor con las caracteristicas apropiadas pueda dar el salto, necesi-
ta invertir en capital fisico. Si este capital muestra indivisibilidades importantes, el productor necesita
crédito de inversion. Este tipo de crédito solo lo va a encontrar en un intermediario financiero insti-
tucional. Dificilmente lo va a recibir de otro actor en su misma cadena.

El comprador institucional es la cadena de supermercados, el Hortifruti de este mundo, que busca in-
formacion para hacer su lista, genera su lista, no quiere perder a la gente de su lista, les da asistencia
técnica, los aconseja, les pasa informacion de mercado y todo esto se constituye en la sefial que per-
mite la seleccién delegada, donde el intermediario financiero deja que Hortifruti escoja y después va
a financiar a quienes han sido sefialados. Si no ocurre esto, el productor o el que todavia no ha po-
dido incorporarse a la cadena, tiene que ver como financia su entrada.

En determinadas circunstancias hay problemas para financiar la entrada con recursos propios. El au-
tofinanciamiento surge de la acumulacion de ahorro (facilitado por la existencia de facilidades de de-
posito convenientes y seguras) y de transferencias intrafamiliares (facilitadas por mecanismos de
remesas). Cuando el riesgo es muy elevado, la entrada depende de tener acceso a instrumentos pa-
ra mitigar los efectos de eventos adversos. Cuando la inversion es muy elevada, la barrera de entra-
da es la falta de acceso al crédito de largo plazo. En todas estas tareas ayudan los otros servicios
financieros: los depdsitos, las remesas y el manejo de la liquidez. La posibilidad de mejorar la oferta
de estos servicios con el fortalecimiento de la intermediacion financiera le da una enorme ventaja al
nuevo enfoque sobre el tradicional.

J.  El entorno importa

Como parte del estudio de Hortifruti, fuimos a Nicaragua, fuimos a Honduras, estuvimos en Costa Ri-
ca, desde La Irma hasta Talamanca, visitando a productores que seleccionamos nosotros mismos, de
una lista de suplidores de Hortifruti, a fin de verificar nuestra intuicion. Planteamos primero la hipote-
sis de que la cadena de supermercados es una fuente de crédito. ;Se verifico la hipétesis 0 no? La
respuesta es no. Los supermercados no financian a los agricultores, como politica institucional. A ve-
ces lo hacen, en casos excepcionales, cuando ya no hay mas remedio, y entonces adelantan algunos
INSumos, pero esto es poco usual.

En nuestra muestra no encontramos un solo productor que hubiera sido financiado por Hortifruti mis-
moy ¢por qué? Porque esta cadena estaba creciendo, porque la Corporacion de Supermercados Uni-
dos, a la cual pertenece Hortifruti, necesitaba todo el dinero posible para financiar sus nuevas tiendas,
entre otros aspectos. Una cadena dindmica tiene fuertes demandas internas de liquidez. Entre mas
dinamica, menos va a disponer de liquidez excedente para financiar préstamos entre actores de la mis-
ma cadena. Ademas, envuelta en un proceso complejo de competencia, las ventajas comparativas de
la corporacion estan en el mercadeo, no en el financiamiento.
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La nueva perspectiva, la hipotesis dos, propone que los suplidores de la cadena de supermercados
mejoran su condicion de sujetos de crédito gracias a la existencia de las relaciones contractuales con
el comprador institucional. Estas relaciones contractuales implican varias dimensiones, capaces de li-
mitar los riesgos enfrentados por el acreedor. El riesgo de mercado se reduce con la garantia de vo-
lumen de ventas implicita en la relacién con el comprador institucional. Esta relacion también reduce
el riesgo de precio y, por la continuidad de las ventas a la cadena de supermercados a lo largo del afio,
reduce los riesgos de falta de liquidez del productor. Gracias a un plan de siembra y ventas escalona-
das, conforme a instrucciones del comprador institucional, el productor tiene liquidez todo el afio.
Con la asistencia técnica, informacion de mercado y otros servicios no financieros prestados por la
cadena de supermercados se reducen los riesgos de productividad, los riesgos ambientales y los ries-
gos de rechazos por baja calidad, al mismo tiempo que se extienden los horizontes, aumenta la inver-
sidn y se promueve la innovacion.

Al respecto, en Centroamérica, en particular en Costa Rica, encontramos evidencia prometedora que
apoya estas hipotesis. Aunque el ejercicio no fue de suficientemente sistematico como para afirmar
de manera concluyente que la hipétesis dos siempre se cumple, encontramos que la relacion del pro-
ductor con la cadena de supermercados si ha contribuido a fortalecer su condicion de sujeto de cré-
dito. Las confesiones de algunos banqueros esta mafiana corroboran esta perspectiva, acerca de que
los contratos implicitos permiten estas transacciones.

Presentaré de forma breve algunos hallazgos: lo mas sorprendente en ir a buscar y entrevistar supli-
dores de Hortifruti fue la tremenda heterogeneidad de los mismos y el hecho de que no son las ca-
racteristicas que se observan con facilidad las que importaron. Los tamafios de los productores
importan relativamente poco; en Costa Rica, el tamafio promedio de tierra sembrada por un suplidor
de Hortifruti era nueve hectareas. Este no es un productor enorme en ninguna parte del mundo y ha-
bia unos mucho mas pequefios. Habia incluso productores que no tenian tierra como duefios ni si-
quiera y que alquilaron tierra para poder cumplir con el contrato con Hortifruti. Sin tener tierra, algin
intermediario financiero les prestd solo con un alquiler (y el contrato). No se necesitd ninguna tierra
que hipotecar; tan solo con la existencia del contrato verbal con Hortifruti, se establecio la condicion
de sujeto de crédito.

Desde luego, las asociaciones de productores ayudan mucho. Es impresionante ver, por ejemplo, en
Talamanca (una reserva indigena) como los productores cambiaron de cultivo, mejoraron la calidad de
lo que hacian en las cosas que hacian, se especializaron en cosas que hacian bien y a la vez diversifi-
caron para atender una demanda amplia de Hortifruti. Los montos de crédito involucrados son ma-
nejables con este tipo de tecnologia financiera. El maximo monto de préstamo, en promedio, que en
algin momento en su vida uno de estos agricultores costarricenses habia recibido era 16 mil délares,
proveniente de bancos, de cooperativas, de quienes los estuvieran financiando.

No se encontro tanto agricultor con acceso a financiamiento en Honduras, ni tampoco en Nicaragua,
en parte porque los consumidores todavia no son tan exigentes en esos paises, en parte porque los
productores estan menos preparados para modernizarse, en parte porque los costos de transacciones
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son enormes Y, sobre todo, porque los sistemas financieros son muy distintos. En Honduras, en par-
ticular, la injerencia politica en el sistema financiero habia hecho muy dificil que los bancos se quisie-
ran quedar ahi, financiando el crédito agropecuario. La condonacion de deudas habia creado efectos
demostracion muy negativos, como los que sefialo Tiffen (Capitulo 2). Asi, diferencias en las condi-
ciones iniciales de cada pais tendran influencia en la medida en que este segundo enfoque pueda po-
nerse en practica.

En conclusion, hay muchos caminos para expandir la oferta de servicios financieros en las areas rura-
les; éste es uno. No es una solucion para todos los agricultores; lo es solo para los que estén prepa-
rados y puedan incorporarse a la cadena. Como decia Mark Wenner esta mafiana (Capitulo 2),
dimensiones no financieras son obstaculos mas importantes que no tener acceso al crédito, pero no
tenerlo pudiera ser un obstéaculo para los que si estan preparados.

Pero aun si no todos los productores pequefios y medianos entran en este esquema, las externalida-
des que se generan benefician a muchos mas, a los que comienzan a imitar la modernidad y a los que
logran acceso a los servicios financieros, cuando éstos se expanden, porque para llegarle a algunos
pocos productores las entidades financieras comienzan a interesarse en segmentos del mercado
adonde del todo antes no necesariamente iban.

Para para que todo esto se logre, sin embargo, se necesita una colaboracién implicita-explicita entre
la cadena y el banco, simplemente a través de la credibilidad de las sefiales o a través de una alianza
explicita, donde ambos comparten riesgos como, por ejemplo, les va a explicar don Jorge Cavallini, en-
tre Banco de San José y Hortifruti (Capitulo 4). Muchas gracias.
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n este capitulo se le da una amplia cobertura a una serie de operadores en las cadenas agricolas

de valor de muchos paises de América Latina. Se trata no solo de diversos tipos de actores (pro-

ductores, procesadores, transportistas, distribuidores, entre otros), sino también de ejemplos de
los diversos modelos de financiamiento. Los mismos operadores explican los antecedentes de su em-
presa, la manera en que se relacionan con una o mas cadenas agricolas de valor y la forma en que és-
tas se han convertido en un canal para llevar los servicios financieros hasta distintos actores, o para
facilitar el acceso a financiamiento.

A. Hortifruti
Jorge Cavallini

En esta seccion primero se hace una pequefa resefia de la empresa, luego se explica el Programa Tie-
rra Fértil y por Gltimo se dan varios ejemplos de modelos de financiamiento y se ofrecen algunas en-
sefianzas y conclusiones que la empresa ha obtenido de la aplicacion de este modelo.

1. Antecedentes de la empresa

A inicios del 2006 se concretd una alianza entre el Grupo Uribe de Costa Rica, el grupo guatemalteco
Paiz y Wal-Mart conformando Wal-Mart Centroamérica, con un total de 335 tiendas, US$1.8 miles de
millones en ventas, 20,000 colaboradores y méas de 7,000 proveedores, de los cuales el 70 por cien-
to son micro, pequefias y medianas empresas. Wal-Mart Centroamérica tiene dos brazos: el de su-
permercados o detallista y el brazo de desarrollo agroindustrial, que es al que pertenece Hortifruti,
junto con otras empresas carnicas y de marca privada que tienen la misién de garantizarle al detallis-
ta la oferta de productos frescos.

Cuando Hortifruti inicia sus labores alla por los afios 1970, se encuentra un mercado en evolucion;
productos frescos que en ese momento son clave para diferenciarse del resto de las cadenas; un
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consumidor que busca variedad y una oferta estable y con el requisito de que lo que va a consumir
en su hogar tiene que ser seguro alimenticiamente hablando, inocuo y tiene que tener estandares de
calidad y de higiene.

Desde la perspectiva de préacticas agricolas, en esos tiempos se veia en el sector horticola que el avan-
ce eralento. Se trataba de un sector muy fragmentado; cualquier agricultor sembraba hortalizas o fru-
tas en cualquier zona del pais y la tecnificacion en la cadena era muy baja; mucha merma de producto,
no habia logistica, no habia inocuidad ni manera de rastrear el producto y todo esto le generaba gran-
des problemas de calidad y de disminucion en la cosecha al agricultor, y le producia al detallista mu-
cho faltante en ese surtido que requeria el supermercado.

2. Programa Tierra Fértil

El programa Tierra Fértil es un programa de soporte técnico y aseguramiento de mercado justo, de
precios justos para el pequefio y el mediano agricultor centroamericano.

Al llegar Hortifruti a cada pais, se hace un estudio de la cadena de comercializacion que esta rigiendo,
en especial en frutas y hortalizas y dependiendo del perfil del pais y del tipo de producto, ya sea gra-
nos, hortalizas o frutas, es que se decide apoyar al primer eslabdn de la cadena que es el productor.
Dependiendo del producto y de las condiciones econdmicas del pais es que se busca el apoyo de pro-
cesadores para que hagan todas aquellas labores de clasificacion, lavado, empaque y en algunos ca-
sos, distribucion.

Una vez que se tiene estudiado el esquema con el que se podria entrar a operar en el pais, es que
se instala el programa Tierra Fértil, que se describe en el Diagrama 4.1. En el lado derecho se ob-
servan todas la marcas y los formatos de supermercados que tiene el grupo en Centroamérica, que
le dan la mision a Hortifruti de suplir de frutas, verduras y granos, todos los dias de todas las sema-
nas de todo el afio de ocho de la mafiana, a veces hasta 12 de la noche, sin que haya faltante en la
goéndola. Hortifruti tiene que salir a buscar los casi 300 productos agricolas entre el micro y el pe-
quefio productor agricola y para capacitarlo se basa en las organizaciones estatales y no guberna-
mentales (ONG) de cada pais.

Este esquema, que se empez0 a probar en Costa Rica hace cerca de 30 afios, ha dado magnificos re-
sultados en Nicaragua y en Honduras, puesto que en otras cadenas de supermercados la cadena mis-
ma depende de lo que le lleve el intermediario y no logra controlar todas las variables que se observan
en la parte inferior del diagrama, que si logra controlar Hortifruti gracias al programa Tierra Fértil. El
supermercado se aboca a lo que es abastecimiento de la géndola, a controlar la calidad de ese pro-
ducto en la gbndola, a darle servicio al consumidor que esta visitandolo, manejar la merma que gene-
ra el mismo consumidor y tener algo muy importante: informacion de mercado hacia atréas.
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Diagrama 4.1 Modelo Tierra Fértil

Micro y pequefio %
agricultor e SSVE
MIPYMES -
A
.
Organizaciones .
estatalesyno 40000000000000:
gubernamentales
Organizacion Precio Justo Abastecimientg
Capacitacion BPA/BPM Cont_rql de cghdad
Financiamiento Seguridad alimentaria Servicio al cliente
Informacién Produccion mas limpia Manejo de merma
de precios Estandares globales Informacion de mercado

Fuente: Jorge Cavallini, presentacion en el Seminario.

Hortifruti, por su parte, se enfoca exclusivamente en generarle un precio justo al agricultor; en capa-
citarlo, a través de las ONG y de las organizaciones estatales, en todos los aspectos de buenas prac-
ticas agricolas, buenas practicas de manufactura, buscar una seguridad alimentaria con una
produccion siempre limpia, protegiendo el ambiente y en especial procurando que ese agricultor lo-
gre estandares de produccion globales para dar el paso que sigue que es incorporarlo al mercado re-
gional centroamericano para después pasarlo al mercado europeo y norteamericano. Las ONG se
enfocan en organizar al agricultor, capacitarlo, buscarle el financiamiento y, muy importante, tenerlo
informado de los precios que se dan en ese momento en el mercado.

El programa opera solo con pequefios y medianos agricultores, muchos de ellos a través de asocia-
ciones de productores; en Costa Rica hay 1,633 proveedores, en Nicaragua 550 y en Honduras 350.
Al agricultor se le dan los estandares de calidad de frutas y vegetales, con todas las especificaciones
de tamario, forma, color, sabor, madurez e higiene.

Algo importante es incorporar al agricultor dentro de las exigencias de seguridad alimentaria que tie-
nen hoy dia los consumidores y los accionistas que demandan seguridad laboral y proteccion del me-
dio ambiente. Como resultado, existe un departamento de riesgos en Hortifruti que obliga a transferir
esas exigencias del consumidor a toda la agrocadena, tanto en los puntos de venta como en Hortifru-
ti y a nivel del agricultor. Parte de este proceso permite rastrear el producto a través de un cédigo pa-
ra saber de donde viene, de qué zona, qué agricultor lo entregd y qué dia fue cosechado.
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3. Modelos de comercializacion y financiamiento

En esta seccion se presentan tres modelos de comercializacion y financiamiento, cuyas caracteristicas
financieras se resumen en el Cuadro 4.1. El primero se utiliza en Costa Rica con la comercializacion
y financiamiento bancario de arroz. Los objetivos del programa son: (i) Lograr una mayor participa-
cion de Hortifruti en las cuotas de “desabasto” de la Corporacion Nacional Arrocera, que maneja los
“desabastos” de arroz y para poder tener acceso a ese arroz importado libre de arancel hay que tener
también una cuota de compra local; (i) Aumentar la disponibilidad de arroz nacional para responder
a la demanda creciente de las cadenas de supermercados, en vista de la creciente expansion y la fuer-
te demanda; (iii) Apoyar a pequefios y medianos productores bajo el marco de responsabilidad social
empresarial que iniciaron con este programa.

El esquema es sencillo: hay una proveeduria de granos que es el campo; todas las zonas producto-
ras de arroz y frijoles de Costa Rica. Hay una serie de industrias aliadas que maquilan, procesan, lim-
pian y empacan. Luego esta Hortifruti que de manera virtual maneja el producto sin tocarlo, ya que le
da una logistica operativa, administra el riesgo laboral, alimentario y ambiental y una vez que el pro-
ducto esta en el supermercado le hace la labor de mercadeo y ventas.

Cuadro 4.1
Modelos de financiamiento de Hortifruti

FINANCIAMIENTO BANCARIO FINANCIAMIENTO NO BANCARIO FINANCIAMIENTO NO BANCARIO
A PRODUCTORES DE ARROZ A PRODUCTORES DE ARROZ Y FRIJOLES A INDUSTRIALES DE ARROZ Y FRIJOLES

1. Hortifruti. Garantiza compra de cosecha 1. Hortifruti. Financia al agricultor con 1. Hortifruti. Adelanto de pago

por medio de contrato con BAC San Joseé. recursos propios 30% del costo de por entrega de futura maquila;
la produccion); garantiza compra de compra de equipos industriales o
la cosecha mediante contrato; no materia prima.

cobra intereses (se maneja como
un adelanto a la compra de la cosecha).

2. BAC San José. Financia el 60% del costo 2. Casas comerciales. Entregan insumos 2. Industrial. Cancela gradualmente
de la produccién; no requiere garantia real; al productor (agroquimicos, semillas, con proceso de maquila; contrato
se requiere poliza de seguro agricola. equipos menores). firmado con Hortifruti le permite

acceso a crédito; se garantiza una
relacion comercial estable a largo
plazo.

3. Industrial. Cancela deuda del agricultor 3. Agricultor. Firma compromiso de
con el banco y con casas comerciales entrega de su cosecha.
con parte del valor de la cosecha.

4. Casas comerciales. Financian 35% del 4. Capital de trabajo e insumos. Son
costo de produccidn, via insumos. entregados al agricultor de acuerdo
con el avance del cultivo.

5. Agricultor. Firma compromiso de entrega
de cosecha a arrocera; se convierte en
sujeto de crédito del BAC San Jose.

Fuente: Jorge Cavallini, presentacion en el Seminario.
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Como se aprecia en la primera columna del Cuadro 4.1, en el financiamiento a productores de arroz
intervienen cinco actores: (i) Hortifruti, que garantiza la compra de la cosecha por medio de un con-
trato firmado con el banco BAC San José; (ii) el BAC San José que financia el 60 por ciento del costo
de la produccién; no exige garantia real y requiere nada mas una poliza del seguro de cosechas;
(iil) el industrial que cancela la deuda del agricultor al banco y a las casas comerciales como parte del
valor de la cosecha; (iv) las casas comerciales que financian el 35 por ciento del costo de la cosecha
con insumos; Y (iv) el agricultor que firma un compromiso de entrega de su cosecha al industrial y se
convierte en sujeto de crédito de ese banco una vez que logra pagar la deuda.

En la segunda columna se presenta un esquema de financiamiento no bancario a productores de arroz
y frijoles. Con el fin de tener una cuota local, Hortifruti ha financiado a los productores de arroz con
fondos propios en 30 por ciento del costo de la cosecha, sin cobro de intereses y en coordinacion
con las casas comerciales para que financien el 35 por ciento de la cosecha con insumos. El agricul-
tor firma el compromiso de entregar su cosecha y recibe los insumos conforme los vaya necesitando.

Tienen también un esquema de financiamiento no bancario a industriales. Este modelo lo han usado
pocas veces, pero cuando han querido innovar con empacues 0 con sistemas que le den un poco de
diferenciacion al producto, han tenido que traer equipo de fuera del pais y en estos casos han debi-
do financiar con fondos propios al industrial para que traiga el equipo. En un caso el industrial fue pa-
gando precisamente con maquila y ya ha traido dos maquinas mas con sus propios fondos, gracias a
este sistema. Sin embargo, el financiamiento tipico a industriales de arroz y frijol es el bancario, don-
de Hortifruti en la Unica parte en que interviene es que firma un contrato de maquila con ese indus-
trial, el industrial se lleva el contrato al banco y el banco apoyado en ese contrato es quien le da el
financiamiento de corto o largo plazo.

En Nicaragua el financiamiento es a través de varias ONG que dan apoyo al agricultor en insumos, asis-
tencia técnica y a través de crédito. EI compromiso del agricultor es tener finca, mas de una hectarea
y media de terreno; vivir en la finca y que exista un camino para llegar hasta ella. Se cuenta con el
apoyo de USAID, a través del financiamiento a una ONG que brinda asistencia técnica y también re-
ciben asistencia de un proyecto de la Universidad de Michigan. En Honduras trabajan en esquemas
similares con la Fundacion Covelo y también con el Banco Nacional de Desarrollo Agricola.

4. Conclusiones y retos

Las experiencias de Hortifruti con los encadenamientos y su financiamiento le han llevado a concluir
que este modelo es un agente dinamico que promueve Y facilita el cambio social en el agro centroa-
mericano. De igual manera:

» Es posible financiar eficientemente al micro y el pequefio agricultor cuando hay alianzas transpa-
rentes entre actores con el mismo interés, con normas de calidad, con exigencias que el agricul-
tor tiene que conocer de antemano y no cuando ya tiene el cultivo a la mitad de su proceso de
crecimiento.
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» Elrol de las empresas en una agrocadena debe ser buscar mecanismos no tradicionales para fi-
nanciar de manera oportuna y directa a ese micro y pequefio empresario.

Los retos para Hortifruti y para el programa Tierra Fértil son:

» Crear capacidad de pago para aquellos pequefios y medianos productores agricolas que aun no
son sujetos de crédito, y para esto es importante la capacitacion y la union de gobierno, ONG y
Hortifruti.

* Incorporar mas productores de paises de la region al modelo de negocios de Hortifruti.

» Fomentar el concepto de sostenibilidad en el modelo de produccion del pequefio agricultor para
que esa fragilidad que le caracteriza se vaya diluyendo y se tengan empresarios agricolas cada dia
mas fuertes.

« Muy importante ahora que esta el tema de la union aduanera y el TLC entre Centroamérica, la Re-
pUblica Dominicana y los Estados Unidos es eliminar barreras al comercio regional, para en el ca-
so de Costa Rica no solo tener un mercado de cuatro y medio millones de habitantes, si no un
mercado de 35 millones.

Asimismo, es importante consolidar las alianzas multisectoriales a través de agencias de cooperacion
internacional como la USAID y una serie de organismos internacionales e instituciones académicas y
de investigacion.

B. INDACO

Carlos Melosevich

La presentacion sobre INDACO consta de tres partes: una primera en que se resume la evolucion de
la empresa y el alcance de sus actividades, luego se hace referencia a varias cadenas de valor, en par-
ticular aquellas de cacao y mani, y por el tltimo se examina el caso de Credinka, una entidad financie-
ra regulada propiedad del mismo consorcio agricola.

1. Historia de la empresa

La Industria Alimentaria La Convencién (INDACO) se fundd en 1994 gracias a una iniciativa empresa-
rial de Caritas, un organo de promocion de la Iglesia Catolica. Los socios son una serie de institucio-
nes privadas y publicas que participan con el propoésito de coadyuvar al desarrollo de la agroindustria
en la regién; entre los accionistas sobresalen la Municipalidad Provincial de La Convencion, una aso-
ciacion de productores de cacao (Aprocav) y una cooperativa de productores de café (Cooperativa
Mateo Pumacahua).

Las actividades de INDACO abarcan siete grandes areas: (i) una planta de procesamiento de lacteos;
(i) una planta para procesar alimentos extraidos que son destinados a los programas de asistencia
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alimentaria del gobierno local, para lo cual tuvieron que insertar en los habitos de cultivo de los agricul-
tores productos como la soya y el maiz; esta planta es la segunda en su género en el Per(; (iii) una plan-
ta de alimentos balanceados, Unica en el pais, que se dedica al procesamiento de alimentos expandidos
para la industria agricola de la region; (iv) una planta de procesamiento de embutidos y en ésta estan
en sociedad con otro grupo importante en la provincia que es la Central de Cooperativas COPLA, y tam-
bién con la Municipalidad Provincial; (v) Una planta avicola con 35,000 aves; (vi) una planta de proce-
samiento de mani; (vii) por ultimo, y a diferencia del caso de Hortifruti que tiene una alianza estratégica
con un banco, en este caso INDACO es duefia de una entidad financiera, la caja rural de ahorro y cré-
dito (CRAC) Credinka.

El area de influencia de INDACO la constituye la provincia de La Convencién que es la despensa de
los mercados locales y regionales para la produccion de cultivos tropicales. La mayor produccion es
de café, con la Central de Cooperativas en cuarto lugar a nivel mundial en produccion de café organi-
co, y con la produccion de cacao de la zona considerada parte de esos pocos paises en el mundo que
elaboran cacao fino. La Convencion retne alrededor de 16,000 pequefios productores agricolas que
laboran en unidades productivas familiares y producen simultdneamente varios cultivos.

2. Cadenas de valor de cacao, mani, soya y maiz

Los pequefios productores de cacao en La Convencién saben producir y cuentan con un potencial
muy grande; tienen experiencia y conocimientos en la produccion del cacao; poseen plantaciones con
capacidad productiva para abastecer pedidos grandes de café, cacao, achiote y mani, soya y maiz; go-
zan de condiciones geogréficas y climaticas excelentes para la produccién de alta calidad.

Sin embargo, los agricultores de La Convencion enfrentan una serie de problemas interrelacionados
que no les permite hacer rentable y competitiva la produccion y comercializacion de su produccion:
(i) hay una desorganizacion comercial y productiva debido a la estructura del mercadeo en la zona.
Los pequefios productores no tienen incentivos para asociarse, organizar la cosecha, el acopio y la
venta al por mayor; (i) bajos niveles de productividad; (iii) dificil acceso a la informacion de mercados;
y (iv) falta de acceso a los mercados de mayor valor que les permitirian aprovechar la alta calidad de
su produccion y vender un producto procesado a nichos exigentes.

Estas mismas cadenas difieren bastante en aquellos casos en que INDACO interviene. En el Diagra-
ma 4.2 se presenta la cadena de valor para el caso del cacao, con la participacion de INDACO. Apro-
cad, accionista mayoritario de INDACO, agrupa a 3,500 productores de cacao; esta organizacion
acopia, da asistencia técnica y vende el producto a INDACO para que ésta lo procese y obtenga man-
teca, polvo y coberturas. La planta de cacao es el proyecto de mayor envergadura que tiene INDA-
CO con una inversion que supera el millon y medio de dolares, gracias al apoyo del Banco
Interamericano de Desarrollo.
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Diagrama 4.2 Cadena de valor del cacao con participacion de INDACO
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Fuente: Carlos Melosevich, presentacion en el Seminario.

En el mani es igual. Ecomusa es una empresa comunal formada por nativos y agrupa a los producto-
res de mani y acopia de ellos. En forma similar a Apropiad, brinda capacitacion, asistencia técnica y
realiza trabajos de investigacion. Ese mani acopiado es trasladado a INDACO para su procesamiento
y comercializacion.

Por Ultimo, todos los agricultores, incluyendo a aquellos asociados a Procad y Ecomusa, siembran de
todo en sus chacras: café, cacao, mani, soya y maiz. Toda la produccién de soya y de maiz es tras-
ladada a INDACO para ser procesada en su planta de alimentos balanceados.

3. Credinka

Credinka es una caja rural de ahorro y crédito (CRAC) fundada en 1994 por el sector cafetalero, especi-
ficamente por la Central de Cooperativas. A los dos o tres afios INDACO y Aprocav se unieron a esa ca-
jarural y ahora constituyen el segundo grupo en importancia dentro de los accionistas de esta CRAC.

La Caja esta supervisada por la Superintendencia de Banca y Seguros y esta inmersa en el sistema fi-
nanciero del Perd. Tiene un patrimonio de aproximadamente US$2 millones, lo que la ubica quinta
dentro de las 12 CRAC de Peru. Tiene cuatro oficinas, 82 trabajadores, captaciones por mas de US$11
millones y colocaciones de cerca de US$14 millones.
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El producto de Credinka que se utiliza para financiar a los agricultores es un préstamo de consumo
agrario que le otorga al productor un monto maximo de US$3,000 aproximadamente. Este crédito es
avalado por la institucion a la cual ellos pertenecen. Para que reciban este crédito los agricultores tie-
nen que ser socios de Aprocav o de Ecomusa y debera ser avalado por alguna de estas dos institucio-
nes (véase el Diagrama 4.3).

Diagrama 4.3 Credinka: eslabones de produccion, transformacion y comercializacion
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L . Banco Interamericano de Desarrollo,
Crédito de consumo agrario Naciones Unidas, banca privada y recursos propios

Fuente: Carlos Melosevich, presentacion en el Seminario.

Los préstamos son avalados por cada una de las instituciones a las que pertenecen y son regulados
con la presentacion de un informe elaborado por el personal técnico de las respectivas asociaciones
en el que se establece el monto a otorgarse. Antes de tener el aval, el agricultor suscribe un contra-
to con la asociacion en el que se compromete a venderle toda su produccion de cacao, soya, maniy
maiz, a cambio de un precio por encima del de mercado, que premia la calidad de la produccion.

Aprocav y Ecomusa venden la produccion a INDACO para su transformacion y comercializacion. Las
asociaciones finalmente cancelan el préstamo otorgado por Credkinka a los agricultores y el saldo es
abonado directamente a la cuenta del agricultor en la Caja Rural.

Ademas, para el proceso de transformacion y comercializacion, INDACO tiene establecido un fondo
constituido con recursos provenientes de Credinka, Naciones Unidas, el Banco Interamericano, ban-
ca privada y recursos propios.
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C. Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos
Célimo Soto

La descripcion del papel que juega la Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos (Dos Pinos) en
el financiamiento de las cadenas agricolas de valor esta dividida en dos partes: una primera en que
se resume la evolucion de la empresa y en la segunda parte se presentan varios servicios financieros,
algunos suministrados por intermediarios financieros regulados con el apoyo de la Cooperativa y otros
ofrecidos directamente por Dos Pinos.

1. Antecedentes

La Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos se fundd en 1947 y se fijaron tres objetivos que
son validos hoy: (i) vender la leche a una empresa que siendo propia les pagara un precio justo a los
productores; (i) comprar los insumos necesarios para sus fincas también en una empresa propia; (iii)
y promover el desarrollo industrial y comercial de Costa Rica.

De hecho la primera actividad fue la produccion de concentrados y la distribucion de los mismos. La
actividad propiamente lactea se inicia en 1951 con el procesamiento y venta de 400 botellas de leche
diarias; ahora la produccion es de un millén de litros por dia. Dos Pinos tiene ventas de alrededor de
US$300 millones de dolares al afio; el 80 por ciento se comercializa en el mercado nacional y el 20
por ciento restante en Centroamérica, México, los Estados Unidos y el Caribe. El consumo per capi-
ta de leche en Costa Rica es el tercero en América Latina (233 litros), muy por encima de los vecinos
de Centroamérica, lo que indica una gran oportunidad de crecimiento en esa zona.

Como su nombre lo indica, la empresa esta constituida como una cooperativa donde el érgano maxi-
mo es la Asamblea de Asociados que nombra un Concejo de Administracion y éste elige al gerente
general. Dos Pinos cuenta con siete direcciones y para los efectos de este Seminario interesan en
particular dos de ellas: la Direccion de Servicio al Asociado y la Direccién Financiera, pues entre am-
bas se encargan del apoyo financiero al pequefio productor y al asociado en general.

Un dato que llama la atencién es que el capital humano y el capital social de la empresa es costarri-
cense; toda la tecnologia, todos los técnicos, todos los trabajadores, todos los productores son nacio-
nales. Es un esfuerzo netamente nacional que ha obtenido logros importantes en el desarrollo agrario
del pais.

La Cooperativa cuenta con 1,300 asociados productores, 530 asociados trabajadores y 3,000 em-
pleados en Costa Rica y en el exterior. La mayor parte de los asociados productores son pequerios:
el 61 por ciento de ellos entregan 500 litros de leche diarios 0 menos; solo el cinco por ciento de los
asociados se pueden considerar como grandes pues producen mas de 2,000 litros de leche al dia.
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2. Apoyo financiero

La empresa suministra a los productores todo lo necesario para la produccion, como por ejemplo, ali-
mento, equipos y tanques de enfriamiento. Asimismo, les otorga financiamiento directo e indirecto
(véase el Cuadro 4.2).

Muchos de los fondos utilizados para el financiamiento de los asociados son aportados por los mis-
mos productores y por los trabajadores a través de las aportaciones y del ahorro lo que da algunas
ventajas porque no hay necesidad de ir al mercado financiero a buscar recursos. Ademas, Dos Pinos
tiene acceso a fondos del sector cooperativo, fuentes internacionales y el sector financiero local, sin
embargo, los fondos propios permiten seleccionar las mejores condiciones en el mercado.

Cuadro 4.2
Servicios financieros directos e indirectos de Dos Pinos

Financiamiento directo

1. Tarjeta Dos Pinos
» Linea de crédito revolutiva

» Comprar en los almacenes agroveterinarios y centros de servicio Dos Pinos;
medio de pago a nivel nacional e internacional

* Monto maximo de crédito segun la capacidad de pago del productor y el ca-
pital aportado: 22.5% del capital suscrito y pagado para gastos internos y
2.5% para compras en negocios externos a la cooperativa

 Planes de financiamiento para las compras externas a negocios de Dos Pinos
con plazos y tasas de interés anual a gusto del cliente: desde una semana
(0 por ciento) hasta 99 semanas (24 por ciento)

» Cortes semanales
» Cobros automaticos deducidos de la liquidacion de pago de la leche
2. Financiamiento Especial

* Monto: segun la capacidad de pago

» Capital de trabajo: 2 afios, para compra de insumos y suministros

 Inversion: 5 afios, para compra de tanques de enfriamiento, certificados de
aportacion, equipos de ordefio y ganado

* Proporcion de la inversién: 100 por ciento si el equipo se adquiere en los
almacenes de la Cooperativa

Financiamiento indirecto

* Facilita informacidn sobre servicios del sistema financiero formal
* Recaudacion de cuotas semanales deducidas de la liquidacion de pago de leche
 Servicios de transferencia de fondos a la cuenta corriente del productor

Fuente: Célimo Soto, presentacion en el Seminario.

La empresa cuenta con dos grandes servicios de financiamiento directo: la tarjeta de crédito y los
préstamos. La tarjeta de crédito se constituy6 con dos objetivos: primero para que los asociados la
pudieran usar en los 18 almacenes agroveterinarios de la empresa, lo que no solo brinda un servicio
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agil sino que también permite mayor control y menos papeleria con una transaccion que se hace en
linea lo que reduce los costos. Ademas, la tarjeta también le permite al asociado ir al comercio a abas-
tecerse de servicios 0 productos que no puede conseguir en los almacenes de Dos Pinos.

En cuanto a los préstamos, se les financia a los productores el capital de trabajo y también inversio-
nes en infraestructura, como son los galerones, equipos y tanques de enfriamiento, lo que constituye
propiamente el llamado financiamiento especial, que como se nota en el Cuadro 4.2, es de plazos de
dos a cinco anos.

La Direccién Financiera es quien establece los lineamientos que rigen el otorgamiento de crédito a
asociados, considerando aspectos de plazo, limites de credito, liquidaciones de leche, intereses y ca-
pacidad de pago. Existen también niveles de autoridad para la aprobacion de los préstamos fijados
por la Direccion Financiera y es ella la responsable de la adecuada administracion, control y cobro de
las operaciones de crédito. En esta labor se cuenta con informacion diaria de la situacion de los prés-
tamos otorgados por la Cooperativa.

En cuanto al financiamiento indirecto, algo que las instituciones financieras toman muy en cuenta es
la recaudacion que hace la empresa. Dos Pinos tiene un sistema de pago semanal a los asociados y
de ahi se retiene la amortizacién de los préstamos o los pagos en general, cuando hay una relacion
contractual directa entre aquellos y las diferentes instituciones.

La Cooperativa tiene ademas un sistema de captacion de fondos a la vista y a plazo fijo, para lo cual
tiene tres oficinas propias a nivel nacional y también utiliza la red de oficinas del sistema bancario
nacional.

Se ha trabajado mucho también en lo que es la tecnologia, el manejo de recursos de comunicacion e
informacién. Gracias a esto hay un eficiente proceso de seguimiento y control en general de las ope-
raciones de crédito. Dos Pinos tiene, ademas, un call center 1o que permite dar rapidamente informa-
cion sobre las operaciones de crédito y de captacion.

D. Agromantaro
Juan Arrieta

En esta seccion se presenta el caso de una empresa en la cadena de valor de un producto de voca-
cion exportadora, como son las alcachofas, que en los Ultimos cinco afios ha tenido un desarrollo im-
portante y hoy concentra la atencion de muchos agricultores en las zonas tradicionales de exportacion
de Per( asi como en la sierra. Se hace referencia también a la historia de la empresa, a las caracteris-
ticas de la agricultura en la sierra peruana, la cadena de alcachofas y las caracteristicas de los merca-
dos internacionales en que opera. Por ultimo se comenta un programa de financiamiento de la
Corporacion Financiera de Desarrollo.
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1. Historia de la empresa

La empresa Agroindustrias del Mantaro (Agromantaro) esta ubicada en la sierra central de Peru e ini-
ci6 operaciones en abril del 2005. Su actividad es el procesamiento de hortalizas y frutas para ser ex-
portadas a los mercados internacionales. Tiene contratos de suministro de materia prima y asesoria
técnica con sus agricultores proveedores, y tiene una linea continua para la produccion de corazones
y fondos de alcachofas. La planta procesadora esta ubicada a 3,250 metros sobre el nivel del mar, en
una zona donde hay bastante pobreza. Las areas en produccion estan en los alrededores en tres va-
lles que son el Valle de Mantaro, el Valle de Tarma y el Valle de Huanuco. El viaje en camion desde la
planta en que se empaca el producto hasta el puerto El Callao debe ser de unas seis o siete horas.

El nacimiento y primeros afios de la empresa toparon con un entorno favorable para el sector expor-
tador peruano. En el Ultimo lustro, las exportaciones de Peru exhiben un crecimiento importante, so-
bre todo en mineria, pero también en actividades agropecuarias, lo que se debe en parte a una fuerte
diversificacion de productos que ha tenido lugar en los Ultimos 10 afios; los mas importantes son ca-
fé, esparragos y la alcachofa, esta ultima ya con un valor exportador de cerca de US$40 millones y la
expectativa de que el monto se duplique en los préximos tres afos.

2. Agricultura en la sierra peruana

La agricultura en la sierra peruana, o sea los proveedores de alcachofas de Agromantaro, se caracte-
rizan por ser:

* Produccion atomizada: parcelas inferiores a una hectarea

« productos tradicionales orientados al mercado local, de subsistencia.
* sin acceso a tecnologia moderna

* bajo nivel de productividad

 carencia de financiamiento

 bajos niveles de ingreso

¢Por qué a estos empresarios se les ocurrid ir alla? Hay una ventaja competitiva en la zona: el clima
permite tener cosechas buena parte del afio y la duracion de la vida util de las plantaciones es mayor.

3. Mercados internacionales

¢Cuéles son las caracteristicas de los mercados internacionales que tiene que enfrentar una empresa
como Agromantaro que se desarrolla en lugares de extrema pobreza? Es aqui donde se presentan los
dos extremos de los negocios agroindustriales de exportacion:

« Cash rich time poor. Esta es la caracteristica de los clientes europeos y estadounidenses: tienen
dinero y no tienen tiempo para nada.
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« Volumen. Requieren grandes volimenes.

» Sofisticados y exigentes. Quieren variedad, calidad, sanidad y seguridad alimentaria.

¢Como cumplir con estos requerimientos de los mercados internacionales, a la vez que se tiene una
base de suministro muy pobre en cuanto a sus practicas agricolas?

4. Cadena de valor de la alcachofa

Los productores de la sierra central entregan su producto a Agromantaro, éste los procesa y los com-
pradores lo llevan a los mercados internacionales, y para todo esto hay que desarrollar alianzas estra-
tégicas que son clave tanto hacia atras, en relacion con la oferta de producto, como hacia delante para
lo relativo a la demanda.

Agromantaro llevé adelante una estrategia que se ha denominado “estrategia del clip”, que es Util te-
ner presente cuando se analice un proyecto agroindustrial de exportacion. El clip que significa: la “c”
de comercializacion, la “I” de logistica, la “i” de industrializacion y la “p” de produccion. En ese orden
y no al revés, que es generalmente la tendencia en los paises latinoamericanos: analizar los proyec-
tos comenzando por la produccion.

Los sefiores de Agromantaro, al comenzar con el andlisis de la comercializacién, se vincularon en una
alianza estratégica con dos empresas, una multinacional y otra local con vinculos con productores y co-
mercializadores en Espafia. La multinacional les dio el soporte técnico para desarrollar una linea que es-
taba probada con todos los términos de seguridad alimentaria que requiere un consumidor sofisticado.

El consumidor en un supermercado europeo esta pagando 100 por ciento por el valor de un produc-
to y en el otro extremo el valor agricola de ese producto es 20 por ciento del precio final, tal como se
muestra en el Diagrama 4.4 para la cadena de valor de la alcachofa. Con frecuencia se le da atencion
a como solucionar los problemas del 20 por ciento, pero cuando se enfrenta un negocio de comer-
cializacion de productos alimenticios, se debe prestar atencion al 100 por ciento. Las alianzas estra-
tégicas son las que sirven para hacer solidas todas las etapas. Tradicionalmente en los negocios de
exportacion se creia que la responsabilidad termina FOB, en el puerto de embarque. Eso era antes;
hoy en dia la responsabilidad es terminar en el consumidor.

La parte logistica es muy importante, sobre todo con un precio del petroleo que esta destinado, di-
cen, a llegar a US$100 el barril. No prestar atencion a esto en la planificacion de un negocio agrico-
la, de una cadena de valor, va a provocar problemas.
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Cuadro 4.3

Participacion de los agentes econdmicos
en la cadena de valor de la alcachofa

VALOR DEL PRODUCTO

AGENTE AL FINAL DE CADA PROCESO
(PORCENTAIES)
Agricola 20.8
Industrial 38.5
Logistico/distribucién/comercializacion 61.5
Consumidor 100.0

Fuente: Juan Arrieta, presentacion en el Seminario.

Lo mismo en los temas de distribucion y finalmente en la comercializacién. Obsérvese que el 62 por
ciento del precio que paga ese consumidor se invierte en logistica, distribucion y la parte comercial,
que comprende promocion y ventas, porque hay que luchar por lo que los estadounidenses han lla-
mado muy bien search with the stomach del consumidor, que es un fenédmeno que se da en todas
partes; es decir, no sabe con quién se esta compitiendo directa o indirectamente, pero si que tiene
que captarse lo que el consumidor quiere de manera permanente.

Ahora, volviendo al 20 por ciento del suministro de materia prima, ¢qué ha hecho Agromantaro?
Trabaja en zonas de produccion descentralizadas, tiene condiciones climaticas que favorecen la
produccion y posee alianzas estratégicas con agricultores y ONG que brindan asistencia técnica,
como TechnoServe y el proyecto PRA de USAID, que Anita Campion explica en el Capitulo 6. De
igual manera, tiene alianzas con instituciones financieras como la Corporacién Financiera de Desa-
rrollo (COFIDE).

5. Fuentes de financiamiento
Las fuentes de financiamiento para los actores en la cadena de valor de alcachofas varian segun el ti-
po de actor:
* A nivel logistico/distribucién/comercializacion:
— Proveedores
— Sistema bancario internacional, factoring
— Accionistas
* Anivel industrial:
— Proveedores
— Sistema bancario local, factoring
— Accionistas
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* Anivel agricola
— Proveedores de insumos
— COFIDE
— Cajas Rurales
A nivel del productor agricola, un producto interesante es el proporcionado por la Corporacion Finan-

ciera de Desarrollo, especificamente el Producto Financiero Estructurado (PFE), que se exhibe en el
Diagrama 4.4.

Diagrama 4.4 COFIDE. Producto financiero estructurado
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FuenTe: Juan Arrieta, presentacion en el Seminario.

El Diagrama describe en qué consiste el Producto Financiero Estructurado, que es el principal produc-
to que esta utilizando Agromantaro para asegurarse su materia prima y donde las palabras “articulador
y asistencia técnica” son clave para el desarrollo de estas actividades. El producto se canaliza a través
de una entidad financiera de primer piso y permite solventar de manera integral las necesidades de fi-
nanciamiento de la cadena de valor, ya que considera a los proveedores de insumos, la asesoria téc-
nica, los articuladores, el comprador (Agromantaro) y por supuesto, al operador productivo.

La empresa requiere de fuentes de financiamiento como el PFE y muchas otras, si desea crecer a la
velocidad que lo viene haciendo. En la actualidad tiene tres centros de acopio, 450 hectareas, 250
parceleros o contratos que administrar, compras de materia prima por 7,000 toneladas métricas, equi-
valentes a US$2 millones y un valor FOB de su produccion anual terminada de US$9.6 millones. Si
Agromantaro quiere cumplir con las metas establecidas en su plan de negocios para el 2006-2011,
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con una expectativa de valor del producto terminado en ese Ultimo afio de US$20 millones, el doble
de su valor actual, necesitara mucho mas financiamiento.

E. Bounty Fresh
Raul Romero

En esta seccion se examina la experiencia de Chestnut Hill Farms, una division de Bounty Fresh dedi-
cada a la comercializacion de frutas y vegetales. Se analiza su experiencia con cadenas agricolas de
valor, se enfatiza la importancia de considerar los riesgos a los que se ve expuesto un comercializador
y se dan algunas sugerencias para mejorar el financiamiento del agricultor.

1. Antecedentes

Chestnut Hill Farms se dedica a la comercializacion, y en algunos casos produccion, de esparragos,
mangos, melones y pifia provenientes de Arizona, Brasil, California, Costa Rica, Ecuador, Guatemala,
Honduras, Per( y Puerto Rico.

La base de clientes son las cadenas de supermercados en los Estados Unidos. En los Gltimos cuatro
0 cinco afios la empresa también esta vendiéndole al sector de frutas y vegetales procesados frescos
y a cadenas de supermercados en Europa, asi como a mayoristas.

El principal objetivo es afadir valor a la produccion, al proceso de empaque y a la comercializacion.
Operan con cuatro marcas, como por ejemplo el “Meldn Perfecto” y la “Pifia Perfecta”, con lo cual se
le garantiza al consumidor final que la experiencia del consumo de ese articulo va a ser de su gusto o
si no se le regresa el dinero. Ademas, de esta manera se salen de la comercializacién de un produc-
to genérico (commodity).

Para ilustrar sobre el mercado de los Estados Unidos y las perspectivas para Chestnut Hill Farms, aquél
se ha incrementando en 12 por ciento desde el afio 2000 a la fecha; las importaciones hoy en dia
comprenden el 16 por ciento del mercado de vegetales y el 44 por ciento del de frutas. El valor to-
tal de frutas y vegetales importados en el 2004 fue de US$8,300 millones.

2. Riesgos

¢COmo se puede sobrevivir en este negocio tanto tiempo? Diariamente se enfrentan amenazas en re-
lacion con variables agrondmicas, el clima y la demanda del mercado, por ejemplo. Aunque visto de
manera algo simplista, Chestnut Hill Farms ve los riesgos de produccion y de mercado con un com-
portamiento en direccion opuesta. Esto es, cuando el riesgo de produccion es alto, por variables cli-
matologicas que reducen el volumen, entonces el riesgo en el mercado es bajisimo porque el precio
se incrementa.
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Cuando el riesgo en la produccién es bajo porque hay buen clima, ningin productor es una isla de
modo que todos los otros productores también tendran buen clima y una buena cosecha, por ejem-
plo de pifia en el mes de mayo; si un productor la tiene, los demas también la tendran y se cumple
que cuando el riesgo de produccién es bajo, el riesgo de mercado es altisimo.

El dilema de los comercializadores se describe en el Diagrama 4.5. En un extremo, lado izquierdo del
diagrama, para poder comercializar se debe ser productor también, controlar toda la consistencia del
producto, la calidad, la sanidad y la inocuidad.

Diagrama 4.5 Dilema de los comercializadores
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FuenTe: Radl Romero, presentacion en el Seminario.

En el otro extremo, la opcién es solo ser un comercializador; ganarse solo una comision y estar en el
mercado spot. Desafortunadamente Chestnut Hill Farms no escogio esa ruta. Por la base de clientes que
la empresa tiene, se ve en la necesidad de requerir volumen consistente y calidad resistente por el mas
largo periodo del afio, por lo que se tienen que involucrar en forma parcial en la actividad agricola.

3. Financiamiento

Como indic6 Kevin Casas, Vicepresidente de Costa Rica en la inauguracion del Seminario, el sector
bancario comercial apoya a los sectores de bajo riesgo, pero el sector agricola es uno de alto riesgo.
¢Qué le ha tocado hacer a la empresa? Un poco de todo y entre eso, participar bastante en la finan-
ciacion de algunos cultivos gracias a lo cual se ha podido desarrollar en uno de los cuatro productos
que comercializan, una fuente de produccion sdlida desde el inicio. El caso especifico de la pifia en
Costa Rica se comenz6 hace cinco afios con exportaciones de uno o dos contenedores a la semana
y la semana pasada se comercializaron 70 contenedores. Es importante agregar que la empresa lo-
gro este crecimiento también como resultado de que estuvo en el mercado en la época oportuna,
cuando no habia sobreproduccion y en general con riesgos de produccion y de mercado bajos.
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La empresa también participa dando adelantos financieros. Antes de sembrar se hace un presupues-
to y se va desembolsando en la medida en que va la siembra. Se entrega contra documentos de em-
barque y en el momento de buen arribo.

Chestnut Hill Farms también da insumos agricolas; participa en inversion en equipo, en infraestructu-
ra; da materiales, pero cada caso es un analisis distinto. Cada caso tiene que ser, y de esto ya se ha
hablado bastante en el seminario, una relacion transparente; tiene que crearse esa sefial que buscan
los banqueros. Chestnut Hill Farms no es una entidad financiera, pero ha tenido que aprender a leer
esas sefiales sobre donde pueden y donde tiene sentido tomar ese riesgo con el agricultor.

En cuanto al futuro, la competencia es mundial y para poder continuar en este negocio se necesita
buscar las estructuras de financiamiento para seguir creciendo. Ante el vacio en el financiamiento, los
comercializadores han tenido que intervenir, pero la estructura financiera futura deberia ser distinta,
quiza una como la que se propone en el Diagrama 4.6.

Diagrama 4.6 Nuevas estructuras de financiamiento
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Fuente: Radl Romero, presentacion en el Seminario.

Es un esquema en el que el comercializador y el productor trabajan en conjunto; el riesgo y el bene-
ficio se reparten. Se ha hablado bastante en el Seminario de la era de la globalizacion que es algo que
ha reducido el margen posible de error al minimo. Hay que poner mas atencion a la produccion, la
logistica y a los requerimientos de mercadeo para poder ser exitoso. Hay ademas una necesidad de
ver los mercados con un enfoque de “nicho” y preguntarse: ¢qué puede hacer la empresa mejor que
aquellos ya establecidos en el negocio? La competencia es ahora global; muchos paises mas compi-
tiendo por el negocio al mismo tiempo; hay poca estacionalidad. Todos estos aspectos a considerar
hacen aun mas importante la necesidad de contar con una sélida estructura financiera.
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F. UNIPRO

Rubén Chéavez

La Union Agricola Regional de Productores de Maiz Amarillo asi como de Otros Granos y Semillas
(UNIPRO) esta ubicada en el estado de Chihuahua, en el norte de México, en un zona muy éarida.
A continuacién se presenta un resumen de su evolucion y se explica su papel como agente “para-
financiero”

1. Antecedentes

UNIPRO tiene casi cinco afios. Se integro a finales del 2001 para hacerle frente a los problemas de
comercializacion al desaparecer Conasupo, una empresa de comercializacion propiedad del Gobierno
federal, que desapareci6 hace diez o doce afios y compraba el maiz a un precio de alrededor de
US$200 por tonelada. Con el cierre de Conasupo, el productor local comenz6 a competir con el ex-
tranjero y el precio bajé practicamente de un dia para otro a la mitad, esto es, US$100 la tonelada, y
mucho productor local desaparecié del mercado.

Est& formada por cuatro asociaciones agricolas de productores de maiz. Agrupa a 1,340 agricultores
socios que cultivan alrededor de 36 mil hectareas con una produccién media de 300 mil toneladas de
maiz por afo, todo con riego por bombeo. Cuenta con una capacidad de almacenamiento de trescien-
tas mil toneladas; sesenta y cinco mil toneladas estan en bodegas propias y el resto son bodegas de los
socios que se alquilan. Cuenta con dos espuelas de ferrocarril para los embarques, lo que resulta im-
portante ya que los clientes principales se encuentran entre 600 y 1,200 kilometros de distancia. Si el
embarque se entregara por transporte terrestre, simplemente UNIPRO saldria del mercado.

2. Parafinanciera

En el 2002 se inicia la actividad como agente “parafinanciero”. Es un nombre establecido por FIRA,
un banco de desarrollo de segundo piso orientado al sector rural y con el cual UNIPRO trabaja en es-
te esquema. El agente puede ser una empresa fisica 0 moral que posibilita el acceso al crédito ban-
cario a diversos beneficiarios, con los cuales tiene establecidas relaciones de tipo mercantil o sociedad
bajo condiciones de transparencia.

El objetivo de este esquema es apoyar a pequefios y medianos productores que por sus caracteristi-
cas tienen limitantes para ser acreditados por la banca, asi como aprovechar las relaciones naturales
y mercantiles de asociacion, para fortalecer el desarrollo y las alianzas dentro de las redes de valor. La
operacién de un agente parafinanciero se describe en el Diagrama 4.7
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Diagrama 4.7 Esquema basico de operacion parafinanciera
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Fuente: Rubén Chavez, presentacion en el Seminario.

Existen diversos tipos posibles de agentes parafinancieros, como por ejemplo:

* Industriales. Este esquema se le ofrece a los ingenios, harineras, tabacaleras, algodoneras.
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» Agronegocios. Se trata de agroindustrias, proveedores de insumos, maquinaria, equipo, entre

otros.
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» Empresas de servicio. Pueden ser uniones y asociaciones que es donde entra UNIPRO.

* ONG Yy cajas de ahorro

¢Como opera este esquema? Primero negocia UNIPRO con FIRA una linea de crédito; luego se con-
tacta al banco que va a servir como caja 0 como dispensador del dinero. FIRA le entrega al banco los
recursos que le va a prestar al agente parafinanciero y luego el banco entrega el dinero y UNIPRO lo
hace llegar a los beneficiarios.

FIRA otorga una garantia al banco, cuyo costo cobrard a UNIPRO. Ademaés, parte de los socios de
UNIPRO, el Consejo Directivo, avala el dinero que sale con su patrimonio familiar. Mas aun, se les exi-
ge que hagan un fideicomiso con un aporte del productor y de la organizacion, para tener un monto
equivalente al 30 por ciento del total del crédito como garantia liquida. El banco al final corre con un
riesgo de alrededor del 30 por ciento del valor de la operacion.

En cuanto a la recuperacion, una vez que el productor paga su préstamo, UNIPRO le paga al banco, y
el banco le regresa su dinero al FIRA,; el fideicomiso, por otra parte, regresa la aportacién que hizo la
Uni6n y ésta le regresa la participacion que puso en él el productor.

Ademas de los esquemas de financiamiento operados a través de FIRA, UNIPRO también ha trabaja-
do con diferentes bancos comerciales de primer nivel, como es el caso de Banamex, Bancomer, Ba-
norte y HSBC.
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| objetivo de este capitulo es compartir experiencias sobre como aprovechan los operadores fi-

nancieros las cadenas agricolas de valor para suministrar servicios de manera innovadora, agil y

a bajos costos de transaccion. Al igual que en otras secciones del libro, el objetivo de esta sec-
cién es presentar los temas con un enfoque “aplicado” en el que las mismas organizaciones financie-
ras relatan sus experiencias, los éxitos, las dificultades, y comparten lecciones y recomendaciones.

A. Banco do Brasil
Derci Alcantara

El Banco do Brasil (BB) es el banco méas grande de América Latina con mas de dos siglos de historia
y 70 afos de apoyo a la agricultura. Cuenta con mas de 14,800 sucursales y puntos de atencion, 22.9
millones de clientes y activos totales por encima de los US$127,000 millones, equivalentes a un 15
por ciento de los activos totales del sistema financiero brasilefio.

La cartera de crédito del Banco do Brasil es superior a los US$46,000 millones, lo que corresponde a
16 por ciento del créedito total del mercado financiero brasilefio. Por actividad economica, el princi-
pal sector en la cartera de crédito del BB son los agronegocios, con una participacion del 35 por cien-
to, seguidos por comercio al por mayor (23 por ciento), comercio al detalle (18 por ciento) y
pequefas empresas con 15 por ciento.

El resto de esta seccion se divide en tres partes: la primera se refiere a los agronegocios brasilefios,
la segunda es sobre experiencias exitosas en esa industria en Brasil y la tltima sobre proyectos recien-
tes del Banco relacionados con agrocadenas y su financiamiento.
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1. Agronegocios en Brasil

El sector de actividad economica méas importante en Brasil son los agronegocios, que representan un
33 por ciento del producto interno bruto (PIB), 37 por ciento de las exportaciones y aportan el 37 por
ciento del empleo total.

Como se muestra en el Cuadro 5.1, Brasil es el principal o uno de los principales productores y ex-
portadores a nivel mundial de una serie de productos agropecuarios, tales como café, jugo de naran-
ja, azUcar, compuestos de soya, carne bovina, pollo y tabaco, entre otros.

Cuadro 5.1
Clasificacion mundial de agronegocios brasilefios

PRINCIPALES PRODUCTOS Probuccion EXPORTACION
Café Primer lugar Primer lugar
Jugo de naranja Primer lugar Primer lugar
Azlcar Primer lugar Primer lugar
Compuestos de soya Segundo lugar Primer lugar
Carne bovina Segundo lugar Primer lugar
Avicultura Segundo lugar Primer lugar
Tabaco Segundo lugar Primer lugar
Frutas Tercer lugar —
Maiz Cuarto lugar —

Fuente: Derci Alcantara, exposicion en el Seminario.

Igual de importante es la participacion de los agronegocios brasilefios en la balanza comercial de ese
pais: del superavit de US$45,000 millones del 2005, los agronegocios aportaron un resultado neto
positivo de US$38,400 millones, equivalente a 86 por ciento del total.

2. Cadenas agricolas exitosas

La produccion agricola de Brasil exhibe un fuerte crecimiento en los ultimos 15 afios y una mayor pro-
ductividad: entre 1990 y 2005 la produccion crecié en 114 por ciento, mientras que el area cultivada
en solo 23 por ciento, para llegar a un total de 47 millones de hectareas en ese Gltimo afio. La produc-
cion de carne es una de las cadenas méas exitosas de la ultima década con incrementos en la produc-
cién del 69 por ciento (carne bovina), 107 por ciento (porcicultura) y 165 por ciento (avicultura).

Este fuerte crecimiento estuvo acompafiado de importantes aumentos en el financiamiento de la in-
version agricola, que alcanzé un total de US$26,700 millones a mediados del 2006. La mitad de ese
monto (US$13,600 millones) corresponde Gnicamente al Banco do Brasil y en algunas actividades,



Entidades financieras y cadenas agricolas de valor: esquemas innovadores 95

como la produccidén de carne, el BB financia el 18 por ciento de las necesidades totales de crédito
del sector.

El resultado de los mayores flujos de financiamiento fue un incremento en la produccion y en las ca-
denas, de soya, maiz y algodén. Las agrocadenas exitosas, ademas, estan entrelazadas, ya que el ex-
ceso de produccion de soya y maiz esta siendo utilizado en la produccion avicola, porcicola y bovina.

Solo para dar una idea rapida del potencial de crecimiento que tiene el sector agropecuario de Brasil,
el area total del pais es de 851 millones de hectareas cubiertas por bosques amazdnicos (41 por cien-
to), pastos (26 por ciento), cultivos anuales (seis por ciento), areas no utilizadas (12 por ciento), areas
protegidas (seis por ciento) y el resto (14 por ciento) que corresponde a cultivos permanentes, bos-
ques cultivados, ciudades, lagos, caminos y otros usos. Estas cifras indican que se puede duplicar o
triplicar la produccién, en particular en el area de granos.

Algunas caracteristicas de la agricultura de Brasil y de su financiamiento se describen a continuacion:

I.  Agricultura de pequerio propietario. Los pequefios propietarios, las familias, producen alrededor
del 30 por ciento de la produccion agropecuaria brasilefia, con casos extremos como el de la man-
dioca, con una participacion del 84 por ciento, tal como se aprecia en el Cuadro 5.2.

Cuadro 5.2

Pequefios productores agricolas brasilefios.
Participacién en la produccion y financiamiento del BB

APORTE DE LOS PEQUENOS FINANCIAMIENTO
PROPIETARIOS AGRICOLAS DEL BANncO Do BRrasiL
A LA PRODUCCION AGRICOLA A LOS PEQUENOS PROPIETARIOS AGRICOLAS
g S e

Mandioca 84 2000-2001 0.6
Frijoles 67 2001-2002 0.7
Leche 52 2002-2003 11
Maiz 49 2003-2004 1.7
Avicultura y huevos 40 2004-2005 2.1
Porcicultura 58 2005-2006 2.9

Fuente: Derci Alcantara, presentacion en el Seminario.

Hasta el 2002, el Banco do Brasil atendia 660,000 pequefias familias agricultoras; alianzas para la
introduccion de productos financieros simplificados les permitié pasar en el 2005 la meta del mi-
llon de familias atendidas, con una cartera de crédito de US$2,900 millones.

Uno de los productos financieros es una renovada tarjeta de crédito, como parte del Programa Na-
cional de Fortalecimiento de la Agricultura Familiar. El Banco ha emitido més de 500,000 tarjetas
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de crédito, sin costo alguno para las familias. El pequefio propietario puede retirar dinero de un
cajero automatico o hacer compras en un almacén de insumos agricolas. El siguiente paso que
debe dar el Banco do Brasil es agregarle un instrumento més a la tarjeta —el préstamo— de forma
tal que el cliente firmaria un nico contrato y a través de los cajeros automaticos puede recibir los
desembolsos de su préstamo.

Se trata de importantes esfuerzos de inclusion social, con distribucion del ingreso. El BB partici-
pa en estos programas a la vez que mantiene una cartera sana: en los ultimos cinco afios las pér-
didas en la cartera de pequefio propietario estan por debajo del uno por ciento; la mejor cartera
del Banco.

Nota de producto rural. El CPR (por sus siglas en portugués), es un complemento estatal para los
préstamos para agronegocios. Se trata de un préstamo sin subsidios otorgado a tasas de interés
de mercado contra una nota emitida por los productores rurales y sus cooperativas que los com-
promete a entregar en una fecha futura una cantidad de producto o un pago equivalente. El Ban-
co do Brasil manejo US$2,300 millones en CPR durante el 2005.

Comercio electronico. Este es un servicio que le permite a vendedores y compradores en el sec-
tor de agronegocios hacer transacciones via la pagina web del BB. El monto pasé de menos de
US$500 millones a US$1,000 millones.

Apoyo al desarrollo regional. Los objetivos de este programa son la promocién de la inclusion so-
cial, democratizar el acceso al crédito, estimular la creacion de sociedades cooperativas y asocia-
ciones y aumentar el indice de calidad de vida. El programa arrancé en el 2003 con 17,000
familias y para marzo del 2006 el Banco do Brasil estaba atendiendo 113,000. El Banco tiene una
fundacion que colabora en la logistica del programa.

Otros proyectos

Existe una serie de acciones en progreso en el Banco do Brasil, relacionada con cadenas agricolas de
valor y su financiamiento, y que busca implementar nuevas estrategias para fortalecer ciertas areas,
como por ejemplo:

Mercados de futuros y opciones. Estos instrumentos pueden ser para los grandes clientes, pero
en el caso del BB, existen varios esquemas para pequefias familias. Uno de ellos se refiere a gran-
des compaiiias en la cadena de valor del sector avicola, que le dan precio de opcion (option pri-
ce) a los productores de maiz que les proveen materia prima. Un segundo modelo es mediante el
Gobierno que da opciones a pequefias familias propietarias que producen ciertos tipos de culti-
vos, arroz por ejemplo. El Gobierno compra productos a estas familias cuando el precio esté ba-
jo, inferior al costo de produccion.

Sequros rurales. En Brasil, los programas de seguros rurales constituyen un area débil que debe
mejorarse.
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iii. Programas de apoyo a los sistemas de integracion. Los programas de apoyo a los sistemas de in-
tegracion son de los mas importantes que realiza el Banco do Brasil, puesto que solo entran a fi-
nanciar si el pequefio productor estd completamente integrado a la cadena respectiva. Por
ejemplo, financiar a 7,000 familias para producir “castor”, un biocombustible que integra al pro-
cesador industrial y al distribuidor.

Iv. Programas de reforestacion. Aunque Brasil tiene 41 por ciento de su territorio ocupado por bos-
ques, el alto crecimiento en la produccién de madera y celulosa obliga a tener un incremento per-
manente en la reforestacion.

v. Almacenes de depdsito. El Banco tiene una participacion reducida (5 por ciento de sus activida-
des) en almacenes rurales de deposito, por lo que es un programa que estan mejorando.

También le interesa al Banco do Brasil tener una participacion importante en un nuevo programa de
produccién de biocombustible; aunque Brasil tiene una gran produccion de etanol, el BB como tal
apenas estd comenzado a participar en el negocio.

B. Banorte
Enrique Martinez

El Banco Mercantil del Norte (Banorte) es el inico banco mexicano con 100 por ciento de capital na-
cional; fue nombrado el Banco del Afio en el 2005 en México por una prestigiosa revista de negocios.
Recientemente Banorte adquirid un banco pequefio en los Estados Unidos y una compafiia de reme-
sas para aprovechar el negocio de las transferencias que envian los mexicanos residentes en el pais
vecino.

Esta seccidn esta dividida en tres partes: una breve descripcion del financiamiento agricola mexica-
no, a raiz de la crisis de mediados de los afios 1990; una explicacion de las fortalezas de Banorte que
le permitieron aprovechar las oportunidad que en ese momento se le presentaron; y los principales
esquemas de financiamiento del Banco para el sector agroalimentario.

1. Entorno reciente de las finanzas agricolas mexicanas

En México hubo una crisis muy importante en el afio 1994, pero para el sector agropecuario empezo
en 1993. Esto hizo que muchas instituciones financieras en México se retiraran del sector; ademas
derivd en una percepcion negativa del mismo al que se le consideraba muy riesgoso; un inadecuado
marco juridico que generé incertidumbre; y una gran demanda por financiamiento no satisfecha.

La banca de desarrollo del Estado no asumia su verdadero papel de fomento y se queria dedicar al fi-
nanciamiento comercial de empresas grandes, pero para eso estan los bancos. Mas aln, se derivo en
actitudes de “no pago” y se formaron organizaciones de deudores para no pagar, lo que asusté mucho.
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Y aparte de lo anterior, si se le suma el tema de la globalizacion y la apertura comercial del sector agro-
pecuario que se vivia en ese momento, la situacion para el sector se veia dificil.

2. Fortalezas de Banorte

No obstante, el retiro del sector agropecuario de las instituciones financieras méas grandes, provoco un
area de oportunidad para Banorte. Con el fin de contrarrestar las adversidades indicadas y aprovechar
la coyuntura, el Banco estableci6 estrategias y reglas de operacion claras y precisas, ademas de apro-
vechar las ventajas que ya la entidad tenia en ese campo, todo lo cual se resume en el Cuadro 5.3:

Cuadro 5.3

Ventajas y estrategias de Banorte para fortalecer su posicion
en las finanzas agropecuarias de México

VENTAIAS Y ESTRATEGIAS

» Conocimiento de condiciones de mercado
» Conocimiento de sectores productivos
» Personal especializado y con experiencia promedio de 15 afios
» Determinacién de mercados objetivos: cadena productiva
 Evaluar el proyecto antes que evaluar las garantias
* Innovacidn y diversificacion de productos

— Arrendamiento financiero

— Recursos en aperturas de crédito en cuenta corriente

— Esquemas de masificacion del crédito: New Holland, Programa Granos Basicos,
Procampo a corto y largo plazo, esquemas parafinancieros

— Atencion al sector de pequefia y mediana empresa: programa Agroactivo, entre
otros.

* Mejorar el perfil de riesgo
— Segmentacion regional y por productos
— Balance cartera de corto y largo plazo
 Coordinacidn interinstitucional
— FIRA
Dependencias gubernamentales (SAGARPA, ASERCA, CNA)
Gobierno de los Estados Unidos
Aseguradoras
Corporativos Agroempresariales
¢ Indicadores de rentabilidad cuantificables
* Estrecha supervision y mantenimiento de la cartera

Fuente: Enrique Martinez, presentacion en el Seminario.
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Habia personal con conocimiento del sector y con mucha experiencia y afortunadamente, el Banco le
dio la oportunidad. Hubo que ser muy innovador y ésta es una de las principales claves del éxito que
han tenido: innovaron con algunos instrumentos que no existian en el mercado del sector rural en
ese momento, como el arrendamiento (/easing), todo tipo de préstamos, cuentas corrientes y esque-
mas de masificacion de crédito. Aprovecharon también los subsidios que el Gobierno daba, aunque
es importante aclarar que el Banco no depende de los fondos estatales y que estos representan una
porcidn no mayoritaria del financiamiento que Banorte suministra.

El mercado objetivo principal fue la cadena productiva, es decir, el financiamiento orientado al apoyo
a la cadena productiva en las actividades agropecuarias, tanto al sector primario (agricultura y ganade-
ria) como a la agroindustria y la comercializacion de productos, insumos y servicios agropecuarios.

Se hicieron alianzas con corporaciones agroindustriales para bajar el costo del crédito, y a través de
diversos indicadores se le da un seguimiento cercano a la cartera agropecuaria que ha resultado ser
muy rentable para la entidad. De 418 millones de pesos en 1999, a diciembre del 2005 Banorte te-
nia un saldo de cartera agropecuaria de 10,800 millones (cerca US$1,100 millones) con una cartera
vencida del uno por ciento.

Las actividades de financiamiento agropecuario de Banorte cubren practicamente todo el territorio
mexicano, lo que realiza con 65 empleados. El area agropecuaria del Banco se involucra en el finan-
ciamiento del llamado sector agroalimentario que incluye: (i) las actividades econdmicas primarias
que se desarrollan en los sectores de agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca; (i) la manufactura en
el sector de alimentos, bebida y tabaco, en actividades como carnes y lacteos; preparacion de frutas
y legumbres; aceites y grasas comestibles; azlcar; cerveza y malta; y alimento para animales.

3. Esguemas de financiamiento

Banorte posee una serie de esquemas de financiamiento, algunos de los cuales se apoyan en progra-
mas estatales, como se explica de seguido:

I. FIRA. Como ya Rubén Chavez lo explico en el Capitulo 4, FIRA es una entidad estatal de segun-
do piso de fomento financiero y tecnoldgico que apoya al sector agropecuario. Con ellos tiene
Banorte una excelente relacién de negocios de mas de 40 afios; el 70 por ciento de los fondos
que prestan al sector agropecuario provienen de FIRA. Con ellos tienen programas de crédito (fi-
nanciamiento a proyectos de inversion en el sector rural y pesquero del pais), garantia (con el fin
de complementar las garantias requeridas para respaldar los préstamos) y estimulos (Programa de
Estimulos a la Banca por el apoyo a productores para el fortalecimientos de las estructuras agro-
pecuarias).

ii. Agroactivo. Esquema de otorgamiento de crédito para destinarse a capital de trabajo o inversio-
nes en activos fijos. Es un producto parametrizado que se autoriza por sistema, para necesidades
de financiamiento entre US$50,000 y 350,000.
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lii. Parafinancieras. El Agente Parafinanciero es una empresa del sector privado, que por su capaci-
dad de gestion, poder de negociacion y posicionamiento en el mercado facilita el acceso, distri-
bucion y recuperacion de los préstamos. Se trata de empresas, como el caso de UNIPRO que se
explica en el Capitulo 4, que ayudan a Banorte a masificar el crédito. Las empresas ayudan a ba-
jar el crédito hasta el agricultor; a supervisarlo, y cuando el productor cosecha, también el agen-
te parafinanciero colabora con el cobro. El Banco, por su parte, descuenta los fondos con FIRA.

Bajo este esquema se han desarrollado proyectos “a la medida”, como es el caso de uno de riego
para financiar proyectos de conservacion, mantenimiento y modernizacion de la infraestructura
mediante credito de avio y refaccionarios, a través de mddulos de riego. Uno de los clientes es
una asociacion de usuarios de riego del estado de Sinaloa, proyecto que sirve a mas de 27,000
productores en 200,000 hectareas. Otro ejemplo es el financiamiento para adquisicion de maqui-
naria y equipo agricola mediante préstamos a través de parafinancieras; uno de los programas aqui
desarrollado fue a través de la empresa New Holland, que permitié beneficiar a 18,600 producto-
res, a través de 7,268 préstamos autorizados y 9,100 equipos financiados (tractores, equipo fo-
rrajero y de construccion, implementos agricolas, entre otros).

iv. Programa de granos basicos-Procampo. Estas son operaciones de financiamiento con destino es-
pecifico (siembra y cultivo de granos) y garantizadas con el endoso del subsidio Procampo que
otorga el Gobierno Federal. A través de este programa se otorgan préstamos hasta por un mon-
to igual a la cuota Procampo por hectérea (descontando intereses) y también se puede se puede
anticipar, mediante un préstamo refaccionario, el subsidio que se recibird en los proximos tres
afos, con la garantia de los recursos Procampo y las garantias naturales del crédito.

v. Arrendamiento financiero. Este producto se brinda a través de la arrendadora del Banco para fi-
nanciar bienes y servicios, transporte refrigerado y maquinaria de proceso, entre otros. El servi-
cio esta sustentado en un contrato, mediante el cual la arrendadora Banorte otorga el uso o goce
temporal de un bien al arrendatario.

Banorte tiene ademas algunos otros productos y esquemas, como por ejemplo:
» Cajas populares,

¢ programa de pignoracion de granos,

» programa de compra de inventarios (Ocean Garden),

¢ programa ganadero,

* programa Ingreso Objetivo Granos y Oleaginosas, y

* programa para la produccion de cafia de azlcar.

Estos productos ya no van al Comité de Crédito sino que se acompafian con firmas mancomunadas
de acuerdo con los limites de crédito, por montos de hasta US$3.5 millones.
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El programa de pignoracion de granos es muy importante para Banorte y lo realizan via certificados de
depdsitos. El programa de inventarios merece una referencia adicional pues es un producto innova-
dor que ningun banco tiene en Mexico. A traves de la almacenadora de Banorte, compran la produc-
ciény luego se la venden al productor. El servicio le mejora la operacion al cliente, pues se le monetiza
su inventario y ademas, obviamente, se le da liquidez, se le mejora su balance y se le asegura con un
contrato que se le va a regresar su producto. El Banco ha aplicado este esquema con camaron, gra-
nos y recientemente lo estan trabajando con ganado, que para algunos es riesgoso por la facilidad de
movilizar los animales, pero Banorte conoce el mercado y ha hecho una buena seleccion de clientes
con quienes ya esta en proceso la certificacion de ganado.

C. LAFISE

Enrique Zamora

La presente seccion explica las actividades del Grupo LAFISE en relacién con el desarrollo y fortaleci-
miento de cadenas agricolas de valor en toda Centroamérica. En una primera parte se hace referen-
cia al caracter integral de modelo de apoyo y en la segunda se presentan una serie de programas y
servicios financieros y no financieros.

1. Apoyo integral a la cadena productiva

El Grupo LAFISE busca posicionar a los productores ante el tratado de libre comercio entre los Esta-
dos Unidos, Centroamérica y Republica Dominicana, para lo cual a través de la Agropecuaria LAFISE
ha iniciado un plan piloto de financiamiento de la cadena productiva agropecuaria. Ademas, facilita y
canaliza recursos financieros a través de alianzas con otras organizaciones publicas y privadas que
prestan asistencia técnica, capacitacion y apoyo institucional a los pequefios y medianos productores
organizados en cooperativas, gremios o asociaciones.

El objetivo de LAFISE es participar en toda la cadena de valor, incluyendo financiamiento, produccion,
comercializacion y exportacion (ver Diagrama 5.1), para lo cual se apoya, por una parte en los 20 afios
de experiencia del Grupo, su presencia en 10 paises del Caribe y de Centro, Norte y Suramérica y los
servicios que prestan a través de las propias empresas del grupo o de sus aliados cercanos, en segu-
ros, puesto de bolsa, banca de inversion, banca universal, casas de cambio, puestos de bolsa agrico-
la, arrendamiento y sistemas informaticos. Asimismo, con la intervencién de Agropecuaria LAFISE se
asegura la comercializacion de los productos a través de oficinas en Centroamérica, México, Venezue-
la y Republica Dominicana y de LAFISE Trade en Miami.
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Diagrama 5.1 Modelo LAFISE de financiamiento de la cadena agricola de valor

1 Agropecuaria LAFISE

Identificacion
de porductores organizados

Asistencia técnica
Certificacion de calidad 4

Productor
3 cosecha

Acopio Proceso Producto
‘ Valor agregado  almacenado

| — —

2 3

Financiamiento: SEGUROSA B

« Fondos en administracién de transporte,

* Bonos de prenda incendio y vida ¢

B Agropecuaria
ancentro LAFISE Almagro
Certificados
de depdsito
y bonos de prueba
5 LAFISE
Trade

Identificacion LAFISE Fi;;;%&‘;‘;;ga

de mercados Colocacion El lider financiero regional

y compradores de productos Red de oficinas en 10 paises 6

Fuente: Enrique Zamora, presentacion en el Seminario.

El Grupo LAFISE brinda apoyo desde el momento en que se desembolsa el préstamo para producir
hasta que se cobra el producto de la venta en el exterior, incluyendo la oficina en Miami que es la que
se encarga de visitar las ferias y de identificar a los compradores. Cuando se identifica a buenos
compradores, los tramites resultan sencillos, pero también la presencia de Agropecuaria LAFISE
garantizando la calidad del producto ante el comprador, sirve para agilizar la operacion y para garan-
tizar la cobranza ante el vendedor.

2. Programas y alianzas

El Grupo LAFISE posee una gran cantidad de esquemas de apoyo a las cadenas agricolas de valor, des-
de diversos productos financieros (no solo crédito) hasta servicios de asistencia técnica y comerciali-
zacion. Seguidamente se enumeran algunos de ellos.

I.  Sistema de pagos centroamericano. Aprovechando la red de oficinas en todos los paises de la re-
gion y la estabilidad en la conversion de monedas, se le ofrece al exportador gran flexibilidad y agi-
lidad en la recepcién del pago por producto vendido dentro del Istmo.
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Vi.

Vii.

Puestos de bolsa agropecuarios. El Grupo posee puestos de bolsa agropecuarios en varios paises
de Centroamérica. Las bolsas agropecuarias estan reconocidas por los ministerios de economia,
lo que ha permitido que muchos productores, y en particular cooperativas, manejen la comercia-
lizacion nacional de su produccion a través de este mecanismo. Se esta tratando de que la comer-
cializacion agropecuaria entre los paises de Centroamérica sea a través de la bolsa agropecuaria
porque esto le daria certeza a los productores de colocar sus productos a mejores precios y a los
compradores de garantizarse que el producto que van a comprar maneja la calidad y va a ir acom-
pafiado tanto de su certificado de origen como de su certificado de calidad.

Almacenadora. LAFISE posee una almacenadora en Nicaragua con el fin de que el agricultor lo-
gre negociar un mejor precio para su producto, para lo cual capacitan a los productores para que
conozcan las ganancias que pueden dejar de percibir por vender al momento de la cosecha. Se
les da la posibilidad de almacenar toda la produccion o de recibir el 70 por ciento del valor, a lo
sumo, dos dias después de entregada.

Fondo de inversion. El Grupo maneja un fondo de inversién de US$30 millones con fondos del
Banco Interamericano de Desarrollo, LAFISE y un inversionista noruego, destinado a apoyar a pe-
quefios empresarios en toda Centroamérica. Los proyectos deben tener menos de 100 emplea-
dos y vender menos de US$3 millones al afio.

Fondos en administracion. El banco maneja fondos en administracion de alrededor de 21 orga-
nismos nacionales e internacionales. Como consecuencia de lo costoso que resulta para el Ban-
CO prestar a agricultores con poca garantia, dada la regulacion de las Superintendencias, el Grupo
se ha abocado a buscar fondos en administracion de programas enfocados a los pequefios pro-
ductores.

Desarrollo del componente de comercializacion. Mediante alianzas estratégicas con USAID, la
Universidad Estatal de Michigan, el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura, el
Instituto de Tecnologia Agropecuaria de Nicaragua y la Bolsa Agropecuaria de Nicaragua, se apo-
y0 a productores de varios cultivos para que logren aprovechar las ventajas que la bolsa agrope-
cuaria les ofrece en la comercializacion de sus cosechas.

Préstamos a través de empresas procesadoras. El Banco LAFISE ha logrado colocar préstamos a
través de empresas procesadoras o acopiadoras porque es muy dificil llegar hasta los pequefios
productores. Un ejemplo es el de una planta recolectora de leche que sirvio de intermediario pa-
ra otorgar 400 préstamos de US$5,000 cada uno, para compra de insumos y animales, con una
mora practicamente de cero.

El Grupo LAFISE brinda también asistencia técnica e incluso posee un programa de capacitacion en
gestion exportadora. Posee operaciones con leasing para compra de equipo y maquinaria, bonos de
prenda y de fideicomiso, descuento de facturas y microfinanciamiento de exportaciones.
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D. BN Desarrollo

Luis Corrales

Si bien la banca de desarrollo existe en el Banco Nacional sélo desde 1999 (BN Desarrollo), ya des-
de 1914 la entidad contaba con un programa de apoyo al financiamiento agropecuario: las Juntas Ru-
rales de Crédito, a las que se hara referencia mas adelante.

La Direccion de Banca de Desarrollo se cre6 con un enfoque de sostenibilidad; con una vision de lar-
go plazo; con la intencién de permanecer a lo largo del tiempo. Pese a que la presente seccion no es
directamente sobre BN Desarrollo, si se hara referencia a uno de sus programas asociado a la promo-
cién de las cadenas de valor y por ello es importante aclarar que la filosofia dentro del Banco es pro-
mover éxitos.

Banca de Desarrollo a la fecha tiene unos US$300 millones de saldo de cartera y representa el 20 por
ciento de la cartera del Banco Nacional. Ha colocado desde su nacimiento en el afio 1999 una cifra
superior a los US$500 millones entre mas de 90,000 clientes.

1. Caracteristicas del entorno costarricense

Se presentan de seguido algunos elementos del entorno de Costa Rica para tener bien claro que los
procesos de la Direccion de Banca de Desarrollo se fundamentan en ciertas caracteristicas del pais, y
porque es en funcion de estos elementos basicos que se disefid y se puso en operacion una estrate-
gia de banca de desarrollo de cara a las cadenas de valor o a los clusters, independientemente del ti-
po de cadenas que se trate.

« Laasociatividad no es natural en Costa Rica.
 El pais esta orientado por tradicion a estimular el empleo.
* Debilidades empresariales en calidad; no se responde a la demanda.

« Transicion de organizaciones orientadas a la “transaccion” hacia organizaciones orientadas a la “re-
lacion™; de oferta hacia demanda.

» Poca penetracion de Internet.

* Presion por el corto plazo.

Un primer elemento importante es que como la asociatividad no es natural en Costa Rica, lamentable-
mente le toca a una institucion financiera participar en la promocion de la formacion empresarial. Aun-
que eso puede distorsionar algunos elementos de la realizacion financiera, también es un factor
positivo porque dia con dia los paradigmas de competitividad van fortaleciendo el tema de trabajo en
equipo, lo que ha llevado a que el Banco se inserte en programas de promocion del desarrollo de las
comunidades rurales.
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En el tema empresarial en Costa Rica, el sector agropecuario ha estado olvidado. Es mas, muchos pe-
quefios productores en este pais, la gran mayoria, aln no se consideran empresarios, y es una lasti-
ma porque el sector agropecuario es no solo un sector productivo en si mismo, Sino insumo
fundamental de sectores muy importantes para el desarrollo, sobre todo en lo que esta asociado a los
temas de turismo rural, de agroturismo, de la actividad exportadora y de la agroindustria.

Si bien se enfrentan debilidades en este campo, es justo también reconocer que poco a poco se
muestran elementos de maduracién y de evolucion interesantes. Ya se empiezan a ver procesos de
transicion de las organizaciones orientadas solo al tema de la transaccion y no al tema de la relacion.
Un ejemplo de ello es el sector cafetalero: antes un buen gerente de una cooperativa de café era una
persona que conocia muy bien el esquema productivo transaccional de esa cooperativa. Hoy en dia,
un muy buen gerente tiene que manejar las relaciones comerciales; tener la capacidad de ir a nego-
ciar a Europa o a cualquier otro pais, para ubicarse en un buen proceso de desarrollo empresarial, par-
tiendo de la punta del iceberg que es la comercializacion.

Hoy en dia ya se habla de las brechas entre los “inforricos” y los “infopobres” y por esta razon es im-
portante hacer referencia a la baja penetracion de Internet en Costa Rica: 23 por ciento comparado
con el 70 por ciento de Suecia 0 69 por ciento de Estados Unidos. No se puede permitir que los sec-
tores rurales se olviden de esta tematica tan importante en el fortalecimiento empresarial y de los ac-
cesos a los nuevos mercados. La apertura comercial ya llegd hace tiempo sin la necesidad de firmar
tratados de libre comercio, y esa es la realidad que las instituciones financieras tienen que promover
y hacer ver a los clientes.

Y un elemento final que es importante comentar es la presion por el corto plazo, que es nefasto en
cualquier estrategia para impulsar el desarrollo, sobre todo en este tema de las cadenas agropecua-
rias. Tratandose de un pais como Costa Rica que tiene una debilidad tan importante en el campo de
la asociatividad y del desarrollo empresarial, que no se corrige de la noche a la mafiana, una politica
que vaya orientada a eso tiene que tomar como su norte el largo plazo. Por eso es que se insiste en
que el programa de banca de desarrollo del Banco Nacional naci6 con una vision de largo plazo.

2. Encadenamientos

Al establecer el proceso de apoyo del Banco Nacional a las cadenas de valor, un buen paso que se
dio fue unir el concepto de la microempresa al de Junta Rural. Desde su gestacion, el Banco nacié
con la intencién de apoyar al pequefio empresario, que en ese entonces era el pequefio productor
agropecuario. Pero los tiempos cambiaron a pesar de que en Costa Rica aln existe una ley de 1948
que establece que el pequefio productor agropecuario tiene que dedicarse 100 por ciento a la activi-
dad agropecuaria, lo cual le cierra alternativas y oportunidades a ese sector. En el Banco Nacional,
por el contrario, se promovié un programa de microempresa de caracter no agropecuario, hermano
del programa de Junta Rural, representado como un primer eslabén en la base del Diagrama 5.2.
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En vista de las debilidades de los productores costarricenses, no es solo el tema de crédito el que es-
ta de por medio, por lo que también se generd un eslabon de servicios no financieros. Uno de las
areas importantes que el Banco Nacional ha promovido gracias a su plataforma tecnoldgica es la de
Internet Banking 'y en el campo de las micro y pequefias empresas es necesario promover en la gen-
te las oportunidades que existen, que optimicen el uso del tiempo. Es bien interesante, por ejemplo,
cuando un microempresario aprende a pagar su recibo telefénico por Internet y como esto lo estimu-
la para insertarse en procesos tecnoldgicos de mejora en su proceso productivo. También se debe
capacitar en la importancia del ahorro; se dan casos de productores que llegan a pedir montos impor-
tantes de crédito y el analisis de la operacion reduce a la cuarta o a la quinta parte lo solicitado inicial-
mente, porque lo que ocupaban era capital de trabajo y no comprar la propiedad que estaban
alquilando. En estos casos tener la capacidad o la posibilidad de asesorar en manejo del ahorro, en
manejo de la liquidez, en manejo de la optimizacion del tiempo es fundamental en un proceso de en-
cadenamiento.

Sobre la marcha, el Banco se vio obligado en el afio 2000 a incorporar un segundo objetivo dentro
del programa de banca de desarrollo que fue la promocion de servicios no financieros y con una ven-
taja: se conocian algunas debilidades de los clientes y, por lo tanto, se le podia ayudar al oferente de
los servicios no financieros, fuera privado o publico, a facilitar y a reducir los costos de logistica.

Diagrama 5.2 Estrategia de encadenamientos de BN Desarrollo
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Fuente: Luis Corrales, presentacion en el Seminario.
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De esta forma se han ido creando una serie de aliados y con muchos de ellos se ha trabajado ya por
mas de cinco afios y a través de una relacion informal ya que no hay ningin documento firmado en-
tre el Banco y los proveedores de servicios. Sin embargo, los resultados han sido exitosos lo que se
refleja en la calidad de la cartera de crédito: la mora a 90 dias nunca ha pasado del 1.5 por ciento en
todo el periodo de banca de desarrollo.

También hay que agregar un engranaje adicional que es enganchar a las medianas y grandes empre-
sas dentro del proceso. Recientemente en la Direccion de Banca de Desarrollo se tuvo la oportuni-
dad de conocer la experiencia del valle de Veneto, en el norte de Italia, donde las pequefias empresas
abundan. Es una zona comparable con Costa Rica en poblacion: 4,300,000 habitantes y tienen 440
mil pequerias empresas. Resulta que una de las debilidades que ellos citan en su modelo es que no
tienen una o varias grandes empresas que sirvan de “punta de lanza” en las grandes negociaciones de
los mercados globales. Entonces es definitivo que las alianzas con las medianas y grandes empresas
juegan un papel fundamental.

3. Modelos de intervencion

Un primer modelo para comentar es el aplicado por el Banco en la zona indigena de Talamanca, en el
que el centro de la cadena es sin duda la pequefia agricultora. La Asociacion de Pequefios Producto-
res de Talamanca (APPTA), empez06 un proceso muy interesante hace ya algunos afios en el cual in-
tervino el Banco Interamericano de Desarrollo con una partida para promover procesos de
fortalecimiento empresarial. El dinero del BID también sirvié para establecer un fondo que se utiliza
para garantizar hasta en 25 por ciento los préstamos de estos pequefios productores que estan ex-
portando cacao y banano organico a Europa. Ya se financiaron 22 agricultores y se tiene en proceso
de formacion empresarial a otros 30 casos con uno de los socios estratégicos en esta materia, que
esta capacitando y formando a los indigenas en la temética de los mercados globalizados.

Hay de por medio también un tema de comercio justo y de medio ambiente, y se estan haciendo al-
gunos procesos de investigacion asociados al manejo de licor de cacao. Se han hecho, ademas, al-
gunas experiencias puntuales de diversificacion de la produccion y algunas frutas exoticas se estan
exportando a Suiza, donde las utilizan como un nuevo insumo para hacer bebidas energéticas con
componentes totalmente naturales.

Experiencias de este tipo si bien son estimulantes, requieren un cambio de actitud dentro de la insti-
tucion requiere tiempo. En el Banco Nacional del afio 1994 habia casi que hincarse para pedir un
préstamo. Ahora dichosamente la mayoria de funcionarios sabe que si no estan atentos, la compe-
tencia les pasa por encima. Esta nueva disposicion se ha tratado de fomentar en los mas de 200 eje-
cutivos con los que cuenta la Direccion de Banca de Desarrollo, y ahora justamente quieran ir a
Talamanca a mojarse los zapatos e ir a atender a las pequefias productoras indigenas.
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Como parte del proceso de apoyo a las cadenas, en el afio 2004 el Banco comenzo un un proyecto
que denomind “Expocapacita” y “Ruedas de Negocios”, que no es otra cosa que promover la forma-
cion empresarial de los clientes y el acercamiento de los micro y pequefios empresarios a grandes y
medianos empresarios. De ahi han surgido proyectos sumamente interesantes.

En la zona turistica de Guanacaste, por ejemplo, el Banco esta trabajando con hoteles y proveedores
del sector agropecuario; existen cinco grandes hoteles participando en este proceso junto con mas
de 20 pequerias empresas de la zona. Una experiencia similar se presenta en la zona de San Carlos,
con el atractivo adicional de la agroexportacion. No se trata ya de grandes hoteles, son mas de carac-
ter mediano, pero es interesante cdmo el pequefio productor agropecuario ya no solo piensa en dar-
le el insumo de la fruta fresca al hotel, sino que también busca integrar a su familia en servicios de
mantenimiento, lavado y limpieza.

El mas complejo de los proyectos en que BN Desarrollo esta trabajando en este momento es un en-
cadenamiento de desarrollo local en Sarapiqui, que tiene condiciones de mixto, con vinculos horizon-
tales y verticales; Sarapiqui es una de las zonas con mayor rezago social en Costa Rica, pero con gran
potencial en el cluster de turismo rural. En el proyecto participan empresarios, jovenes y nifios; sus
areas de accion incluyen hoteleria, exportacion, artesania, transporte y otros servicios.

Este ejemplo sirve para hacer énfasis en que el reto es encadenar, promover y acotar. Lamentable-
mente en muchos proyectos se olvida el tema de la acotacion. El visitante interesado en el tema del
turismo rural quiere espacio, quiere tranquilidad, quiere paz, quiere alternativas, quiere diversificacion,
y a veces se olvida que las ofertas tienen una capacidad limitada. Ojala se pudieran traer a Costa Ri-
ca 25 millones de turistas, pero con seguridad vienen una vez y no vuelven porque a la tematica de la
planificacion hay que ponerle una cuota, un techo, sobre todo por la capacidad de dar servicio al clien-
te; de brindar calidad en el valor agregado que busca el turista.

Para finalizar, es importante resaltar algunos elementos de éxito en el financiamiento de las cadenas
agricolas de valor:

 Disposicion (cultural y de actitud)

» Acciones inmediatas, con direccionamiento de largo plazo

» Mdltiples aristas: no hay s6lo una variable

» Potenciar el turismo rural, la exportacion y la diversificacion, con el agro como insumo.
 Insertar las tecnologias de informacion y comunicacion

* Integrar servicios financieros y no financieros

Se requiere cambiar la cultura y la actitud. Ningun esquema de planificacion en este pais considera
los servicios, las necesidades basicas no cuantitativas, la insercion social, la autoestima. Eso hay que
rescatarlo porque en los mercados globalizados es fundamental la capacidad para hacer y para lo-
grar objetivos. Y eso hay que estimularlo en la formacion empresarial. No es solo una variable sino
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multiples aristas. Por eso la promocion de los encadenamientos agricolas y del desarrollo rural en
general requiere de un apoyo que va mas alla de los servicios financieros. Hay que integrar los ser-
vicios no financieros; hay que promoverlos y hacerlos participes de estos procesos, y sobre todo el
tema de la insercion en las tecnologias de informacion y comunicacion.

E. UNCTAD

Leonela Santana

Los métodos tradicionales de financiamiento al sector agropecuario contemplan, por una parte al sec-
tor formal, lo que incluye a las entidades o programas estatales y a los intermediarios financieros pri-
vados. Por otra parte, se encuentran el sector informal (amigos, parientes, prestamistas) y el
semiformal, donde aparecen las uniones de crédito, las cajas o las cooperativas de ahorro y crédito.

Los procesos de liberalizacion de la agricultura llevaron a la desaparicion de las agencias estatales de
produccién y de comercializacion y a una disminucion de las fuentes de crédito estatal, y ante la inca-
pacidad del sector financiero privado para satisfacer la demanda por financiamiento debido a los ries-
gos de la agricultura, el resultado fue una reduccion del acceso a credito por parte de los productores
agricolas. Una alternativa no tradicional que ya opera en muchos paises bajo distintos modelos, es el
financiamiento con colateral, sobre lo cual trata el resto de esta seccion.

Financiamiento con colateral

El financiamiento con utilizacién de colateral que mas se conoce se refiere al uso de los bienes inmue-
bles como objeto de garantia o colateral. Basicamente se trata de activos fijos como plantaciones,
plantas o plantas de almacenaje que se hipotecan.

No obstante, también es posible usar como garantia bienes muebles como por ejemplo productos ba-
sicos, ganado, productos forestales, manufacturas, o minerales que se depositan en un almacén, como
se describe en el Diagrama 5.3. El receptor de los bienes emite certificados de deposito reconocidos
para este proposito. En el caso de América Latina, los certificados constan de dos partes: (i) el certifi-
cado de depdsito que, confirma que el producto ha sido almacenado, y (i) el bono de prenda o warrant
que representa el titulo sobre el producto. Para convertir los productos basicos en efectivo se necesi-
ta un mecanismo de transformacion financiera que cambia los productos por documentos.

Las ventajas de este mecanismo de financiamiento son:

 Elindice de incumplimiento de pago de préstamos mobiliarios colateralizados es generalmente ba-
jo. El deudor (productor) reembolsa el préstamo con las ganancias de la venta del producto.

» Siel deudor-depositario de la mercaderia bajo warrant no paga, el acreedor puede pedir a la em-
presa de warrants la ejecucion del bien dado en garantia, lo que normalmente se realiza en subas-
ta publica. Si esto no esta previsto en la legislacion, la alternativa son los “repos”
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 Si existiera algun problema con el producto depositado, el almacén también asume su responsa-
bilidad.

» En caso de disputas entre acreedores, un documento titular sobre productos almacenados tiene
prioridad juridica.

Diagrama 5.3 USO DE BIENES MUEBLES COMO GARANTIA
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Fuente: Leonela Santana, presentacion en el Seminario.

Un ejemplo de este esquema son los Titulos Ganaderos en Colombia, cuyas caracteristicas se citan a
continuacion.

» LaBolsa disefio el modelo. Selecciond regiones (seguridad, tradicion en el desarrollo de sistemas
de ceba de animales); seleccion6 ganaderos (experiencia, especializados en cria); selecciond las
fincas (infraestructura, pastos); y seleccion6 los animales (marcada y pesaje).

» Firma de contratos irrevocables para ceder los derechos patrimoniales sobre los animales flacos,
y comprometiendo a los ganaderos a adelantar el proceso de engorde mediante el pastoreo du-
rante 11 meses maximo.

» Sobrecolateralizacion: se emitieron titulos por 75 por ciento del valor del patrimonio.

« Seguros contra hurto y terrorismo, supervision independiente y garantia por la administracion de
activos (100 por ciento del valor de su remuneracion).

» Los ganaderos pueden recomprar el ganado (repos) o pueden ir a la subasta en la Bolsa.
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El financiamiento a través de la colaterizacion de bienes muebles representa una interesante oportu-
nidad para los bancos, en tres sentidos:

Reemplaza parte del manejo del tesoro de las companias activas en el sector de productos basi-
cos. Muchas companias tienen una gran parte de su capital de trabajo comprometido en existen-
cias —productos basicos, ingresos, piezas de repuesto, mercancias para ser embarcadas—. Al
tener un controlador independiente, el banco puede manejar efectivamente las necesidades rela-
cionadas con el capital de trabajo, liberando asi el capital de la entidad. En muchos casos, el ban-
co puede también refinanciarse en el mercado internacional.

Da un mandato para los “controladores independientes de colateral” (collateral manager) para que
en vez de esperar por un cliente, un banco pueda aprobar un controlador independiente (por
ejemplo, plantas de almacenamiento o companias especializadas) hasta un cierto limite de crédi-
to. Entonces, el banco puede anunciar que sobre la base de first come, first served, las compa-
nias (o productores) que depositan productos basicos en los almacenes controlados por esos
collateral managers pueden obtener préstamos hasta de un x porcentaje del valor del colateral, a
una determinada tasa. Asi, los collateral managers pueden actuar como agentes de los bancos.

Posibilidad para la titularizacion de activos. Inversionistas institucionales nacionales e internacio-
nales pueden estar interesados en invertir en titulos asegurados por un portafolio continuamente
renovado de bonos de prenda/repos. Esto permite préstamos fuera de balance (off-balance
sheet) y obtener acceso a fuentes de financiamiento a bajo costo y a largo plazo.

Por dltimo, es importante indicar que a pesar de que el papel de los gobiernos ha disminuido con el
proceso de globalizacion y liberalizacion agricola, pueden actuar como facilitadores con: (a) reglamen-
tos y regulaciones eficientes; (b) politicas agricolas estables y de apoyo al desarrollo sostenido; (c) sis-
tema legal y juridico coherente; y (d) un papel activo para desarrollar el conocimiento de estas
técnicas, incluso a través de esquemas piloto.
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n este capitulo se examinan de manera aplicada esquemas de asistencia técnica que sirven a los

actores de las cadenas agricolas para fortalecer su operacion, disminuir los riesgos y de esta ma-

nera, mejorar su acceso a servicios financieros. Se presentan casos en que una sola entidad se
convierte en un facilitador de asistencia técnica, financiamiento y comercializacion, y otros en que
existe un programa que da formacion en capacidades gerenciales y productivas, sin un vinculo direc-
to a una institucion financiera, pero a través de este programa se esta fortaleciendo la condicion de
sujeto de crédito, como se indica en el Capitulo 3.

A. Fondo de Desarrollo Local
Julio Flores

Esta seccion esta dividida en tres partes: la primera contiene informacion general del Fondo de De-
sarrollo Local (FDL); la segunda explica como visualiza la organizacion el tema de las cadenas agrico-
las de valor, la asistencia técnica y la comercializacion; y la Ultima parte presenta algunos aspectos y
ejemplos de como estan trabajando en esta linea.

1. Evolucion del FDL

El Fondo de Desarrollo Local es una asociacion sin fines de lucro creada en 1990 por el Instituto Ni-
tlapan, un centro de investigacion y desarrollo de la Universidad Centroamericana. En esos afios Ni-
caragua paso por una transicién importante a nivel politico y econémico; cambié mucho la estructura
econdmica del pais incluyendo el sector financiero, con la creacion de la banca privada y el cierre pau-
latino de los bancos estatales, producto de su ineficiencia pero también como resultado de un cam-
bio de modelo econémico.

Desde el Instituto Nitlapan, que se dedicaba a investigacion y proyectos de desarrollo, se observo que
estos cambios en la economia estaban provocando un vacio fuerte en el financiamiento, sobre todo
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en el sector rural, a pesar de que en ese sector existen aun miles de pequefios y medianos producto-
res que poseen tierras pero sin los servicios ligados al campo que fueron disminuyendo con el trans-
curso de los afios.

Esa fue una de las razones fundamentales por las cuales se decide, desde un instituto ligado a una uni-
versidad, montar una institucion de microcrédito profesional, orientada en particular al sector rural, y
con la ambicion de llenar el vacio de financiamiento que se generd en esos afios producto de los cam-
bios estructurales.

A partir de 1997 el FDL, que era un programa de financiamiento de este instituto, cambia su figura ju-
ridica, adquiere una gobernabilidad diferente y se constituye en una institucion especializada en mi-
crocrédito, principalmente para atender al sector rural de Nicaragua. Nitlapan permanece trabajando
en temas de investigacion y organiza servicios no financieros dedicados también al sector rural y vin-
culado de manera estrecha con el trabajo que hace el Fondo de Desarrollo Local en microcrédito.

Aunado a los cambios estructurales, el Fondo decidi6 operar en zonas rurales por el alto potencial de
desarrollo que existe en el campo. Nicaragua sigue siendo un pais eminentemente agropecuario y
buena parte de su producto interno bruto es agricola.

En la segunda mitad de los afios 1990, el FDL probd una metodologia para atender al sector agricola
de manera diferente al sector bancario y el FDL demostro que si es posible hacer crédito rural com-
binando impacto en el desarrollo con sostenibilidad financiera. Es decir, se desarroll6 una entidad cre-
diticia sostenible y que atendiera a miles de pequefios productores sin acceso al crédito.

A abril del 20086, la institucion cuenta con 32 oficinas a nivel nacional y opera en 14 departamentos
de los 17 existentes. Tiene 36 millones de ddlares en cartera con un poco mas de 52 mil clientes aten-
didos a nivel nacional, 60 por ciento de ellos mujeres. Esta considerada la institucion de crédito rural
mas grande de Nicaragua, con 70 por ciento de la cartera dedicada a ese sector rural y 57 por ciento
del portafolio colocado en produccidn agropecuaria.

Una caracteristica importante es la distribucion de la cartera por plazo: el 44 por ciento de la cartera
esta en plazos menores a 18 meses; otro 30 por ciento esta en préstamos de hasta 24 meses; y cer-
ca de 25 por ciento a 25 meses 0 mas, para financiar sobre todo la inversion en sectores producti-
VOS, Y en especial agropecuarios.

2. Enfoque de cadena de valor

En la actualidad Nitlapan, aparte de investigacion, opera programas de desarrollo que basicamente tra-
bajan en capacitacion y asistencia técnica dirigida a clientes que acceden a recursos financieros para
productos agropecuarios que el FDL les ofrece.

También Nitlapan tiene programas de legalizacion de propiedades que es un problema muy serio en
el campo nicaragiiense: cerca del 50 por ciento de los pequefios productores no tiene un titulo de
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propiedad lo cual le limita el acceso a distintos servicios y a préstamos de largo plazo. El 60 por cien-
to de la asistencia que brinda Nitlapan es financiada con recursos de los presupuestos corrientes del
FDL y el otro 40 por ciento es financiado con recursos que Nitlapan obtiene a través de proyectos de
distintas agencias de cooperacion.

Financiar ese 60 por ciento de la asistencia técnica que se le esta dando a los productores implica pa-
ra el Fondo una inversion de aproximadamente seis o siete por ciento de su presupuesto anual.

¢Cual es el la l6gica de esto? El razonamiento que se hace es que, en general, los pequefios produc-
tores tienen un acceso limitado a servicios e informacion de mercado, principalmente aquellos que es-
tan muy alejados de las ciudades y en comunidades distantes. Existe un mercado de servicios
imperfecto, fragmentado y con una débil presencia de instituciones de gobierno, sobre todo de ser-
vicios de asistencia técnica y otros necesarios como caminos e infraestructura.

Este sector productivo necesita mejorar sus practicas para ser mas competitivo y muchas veces re-
quiere de procesos de reconversion amplios, ya sea de reconversion tecnoldgica sobre como desem-
pefar su actividad, o0 en muchos casos, necesita cambiar de rubros para diversificarse. Con el Tratado
de Libre Comercio de Centroamérica y Republica Dominica con los Estados Unidos van a haber acti-
vidades agropecuarias mas afectadas y otras que generan oportunidades de mercado para los produc-
tores. Entonces, si se quiere hacer un trabajo de reconversion profunda para que la mayor cantidad
de productores pueda beneficiarse con las oportunidades que se presentan, es necesario un apoyo
de esta naturaleza.

También se ha dicho en el Seminario que el crédito por si solo tiene un impacto limitado y los produc-
tores necesitan acceso a otros servicios en forma eficiente. Por esta razon, el FDL ha establecido
alianzas con distintas instituciones, principalmente con la institucion madre Nitlapan. También se han
impulsado otras alianzas, como por ejemplo con:

» Comercializadora Atlantic. Es un programa que combina crédito para los productores de café otor-
gado por el FDL y la comercializacion del grano a cargo de Atlantic.

» Clusa. Esta empresa brinda capacitacion y asistencia técnica a productores de hortalizas y plata-
no y el Fondo da el financiamiento.

» TechnoServe. De manera similar, TechnoServe provee asistencia técnica a los productores de ve-
getales y platanos y el FDL brinda el crédito.

» Servitec. Asistencia técnica a productores ganaderos.

» INTA, Aldea Global, Nitlapan. Recientemente se hizo una alianza con cuatro instituciones, inclu-
yendo el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), que verifica y certifica la semilla de
frijol; Aldea Global comercializa; Nitlapan da asistencia técnica y el Fondo de Desarrollo Local ofre-
ce credito.
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Asimismo, durante el 2006 se piensa entrar en un proyecto con 600 productores en la zona norte de
Nicaragua. En resumen, se esta trabajando con estos esquemas en carne, leche, café, vegetales y hor-
talizas y frijol rojo.

3. Ejemplos de productos financieros

Para poder tener un impacto mayor en el desarrollo y en la capacitacion de los productores, desde
hace cerca de dos afos se estructur6 una cartera llamada “Productos financieros de desarrollo”, con
la que se financia capital de trabajo para productores, pero ademas se ha incorporado el crédito de in-
version en ganaderia, que se le llama “paquete verde” Al productor se le brindan ocho temas de ca-
pacitacion y asistencia técnica para poder pasar de un sistema extensivo de manejo ganadero a un
sistema semiextensivo, tanto en ganaderia de carne como en ganaderia de leche, lo que le va a per-
mitir manejar sus fincas de una manera tal que pueda incorporar arbol forrajero, rotacion de corrales,
siembra de pastos mejorados, pastos de corte y dotarse de algunos implementos necesarios como pi-
cadores de pastos, corrales adecuados, entre otros. El NFL brinda el préstamo adaptado a los plazos
y necesidades para que se haga la inversion necesaria. También existe el leasing para equipos de rie-
go para pequefios productores, quienes ademas reciben asistencia técnica para poder manejar los
equipos, identificar las fuentes de agua y diversificarse, en particular con hortalizas.

Existe un programa de crédito para mujeres rurales pobres en grupos solidarios, combinado con asis-
tencia técnica. En su mayoria han recibido dos o tres préstamos para capital de trabajo y luego reci-
ben crédito para inversion.

El FDL cuenta también con un producto de crédito para capital de trabajo para cafetaleros pequefios
con fincas ubicadas a mas de mil metros de altura. Con solo esta altura y la variedad de café califican
para entregar café especial con sobreprecio, sin embargo, en las practicas que ellos realizan el café
no llega con la calidad adecuada y reciben un precio menor. A través de una alianza reciben asisten-
cia técnica y pueden hacer los cambios necesarios en su manera de manejar el café para que pueda
calificar como especial y asi recibir el sobreprecio. Del total de 18,000 clientes que hay en la cartera
de crédito, en el afio 2005 se incorporaron 2,000 con estos productos de desarrollo.

En Nicaragua se observa un patron extensivo en ganaderia, buenos precios para carne y leche, de-
manda en el mercado interno y externo, pero se requiere hacer cambios para que esta ganaderia sea
amigable con el medio ambiente y eleve sus niveles de calidad.

En las zonas que el FDL atiende se ha buscado ese cambio en ganaderia de carne con un manejo de
la actividad en forma semintensiva. El mecanismo ha consistido en un préstamo del Fondo adaptado
a procesos de reconversion. Nitlapan da la asistencia técnica y el seguimiento y comercializa a traves
de un contrato con la planta industrial. Esta paga un sobreprecio cuando el ganado llega con mejor
calidad, producto de engorde mucho mas rapido gracias a todas las practicas incorporadas. Con es-
to se asegura la organizacion de la cadena productiva y de alguna manera un manejo amigable con el
ambiente.
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La agroindustria que acopia leche en Nicaragua usualmente lo hace de grandes productores y a tra-
vés de grandes centros de acopio, y los pequefios productores, que son miles, tienen problemas pa-
ra poder entregar su producto. Entonces Nitlapan organizé una empresa acopiadora y junto con el
financiamiento que el FDL da a los productores, estos reciben capacitacion para que entreguen leche
de calidad. Yala planta agroindustrial tiene la posibilidad de acopiar un volumen interesante y de man-
dar sus propios camiones a recoger el producto, y el productor recibe un precio estable a lo largo del
afo. El reto es garantizar con asistencia técnica la entrega de un producto de calidad y organizar a los
pequefios productores, dado que la agroindustria definitivamente no puede hacerlo.

B. Programa de Diversificacion Econémica Rural
Andrew Medlicott

El Programa de Diversificacion Econdmica Rural (RED, por sus siglas en inglés), es un proyecto de
asistencia técnica financiado por la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
(USAID) y ejecutado por Fintrac Inc. Se trata de un nuevo programa cuya operacion se extendera has-
ta el 2008 y que busca enfrentar los problemas de la agricultura tradicional.

En Honduras se tiene una agricultura tradicional en la que los productores siembran como quieren, sin
ningun uso de tecnologia. Este comportamiento se repite en la mayoria de los paises de América Cen-
tral, con la excepcion de Costa Rica en donde parece que hay zonas en las que los pequefios agricul-
tores exhiben préacticas distintas. Junto a esta situacion coexisten unos pocos productores que poseen
hasta agricultura bajo ambientes protegidos con invernaderos de alta tecnologia. A las entidades fi-
nancieras les corresponde trabajar con productores entre estos dos extremos. Algunos tienen riego,
otros vivero pero con frecuencia no les dan un buen uso. La agricultura tradicional se caracteriza por
falta de volumen, calidad y servicio al cliente; existe la percepcion de que no hay mercado; los bienes
son susceptibles a pérdida completa por plagas, inundaciones y sequias; falta de financiamiento; siem-
bra por tradicion; ausencia de registros; desconocimiento de sus costos.

Se busca alcanzar una transicion de los productores tradicionales hacia una agricultura profesional, di-
rigida por el mercado; con planes operacionales para varios afios; uso de tecnologia para maximizar
rendimientos; reduccion de costos; diversificacion de cultivos, mercados y compradores; acceso a fi-
nanciamiento y manejo de registros.

1. Antecedentes y alcance del Proyecto

El proyecto RED es la continuacion del Centro de Desarrollo de Agronegocios (CDA) que empez6 en
el afo 2000 y tuvo una duracion de poco mas de seis afios. Ambos proyectos han tenido como me-
ta principal apoyar el desarrollo econdémico a través del sector agricola no tradicional.

El CDA trabaj6 con productos frescos y procesados y la mision principal era aumentar los ingresos de
los productores; sus ventas brutas e ingresos netos; mejorar la distribucion de los ingresos durante el
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afo; aumentar la productividad; reducir los costos, entre otros aspectos, para que los productores,
exportadores y procesadores sean mas competitivos.

En el periodo 2003-2006, el CDA tuvo ventas acumuladas nuevas de un poco mas de 78 millones de
dolares, con una generacion de 8,300 empleos nuevos, con un promedio de aumento en las ventas
de los clientes de 192 por ciento, en un rango de 15 hasta 600 por ciento de aumento. Las inversio-
nes de los clientes en equipo, no en costos de produccion, fue de mas de US$18 millones en los tres
afos, ademas de rendimientos de entre 25y 200 por ciento.

El RED, que es una continuacion y expansion del proyecto CDA, incluye otros sectores y actividades
en las zonas rurales, en particular para incluir también los enlaces con otros proveedores, con otros
actores en las cadenas de valor. El proyecto es solo de asistencia técnica en cinco area principales:
mercadeo, poscosecha, procesamiento, produccion e informatica. Dentro de estas areas se incluye
también lo relativo al desarrollo de los planes de negocios, flujos de caja, inteligencia, investigacion de
mercado, entre otras.

El proyecto RED no cuenta con un fondo de crédito, pues sabe que su especialidad no es prestar di-
nero. Coordina con las instituciones financieras y esto es parte del trabajo en cadenay a la vez parte
del esfuerzo del Proyecto para desarrollar a los socios. Cuando se esta operando con asistencia téc-
nica es necesario trabajar con los demas actores en la cadena de valor: financiamiento, proveedores
de insumos, vendedores de equipos, investigacion, compradores, transportistas, entre otros.

Los clientes de RED incluyen desde los muy pequefios productores con ventas brutas anuales de
US$2,000, hasta compaiiias grandes que tiene ventas brutas de hasta US$8 millones. Se comienza
con un productor con media manzana de terreno, hasta con productores que tienen 500 o 600 man-
zanas de &rea de cultivo.

El Proyecto opera en 16 de los 18 departamentos de Honduras y cubre muchas actividades. Este pun-
to es importante puesto que, como se explicara mas adelante, se trabaja con sistemas de produccion
y bajo este esquema los productores adaptan y siembran lo que quiere el mercado. Los agricultores
pueden comenzar con un solo producto, lechuga por ejemplo, pero luego tienen que trabajar con va-
rios cultivos. La operacién de RED tiene un enfoque de largo plazo. La mayoria de los productores
tradicionales piensan en un solo cultivo y lo que van a sembrar ahora, y no esta pensando en lo que
va a sembrar meses después o el afio siguiente. No obstante, como resultado de las inversiones que
tienen que hacer los agricultores para mejorar la operacion de la finca y la depreciacion del equipo,
deberian pensar en el largo plazo.

El trabajo de RED, resumido en una sola oracion, es la “profesionalizacion de los productores y pro-
cesadores pequefios y medianos”. Con la profesionalizacion de las operaciones se puede lograr ac-
ceso a los mercados, financiamiento y explotaciones rentables.

El proyecto usa tecnologia de productores grandes. En realidad para competir y trabajar al lado de los
grandes, los pequefios y medianos tienen que utilizar la misma tecnologia que aquellos. No hay una



Asistencia técnica, mitigacion de riesgo y acceso a servicios financieros 121

diferencia en la tecnologia, lo que hay a fin de cuentas es una diferencia de escala. Ademas, se ha in-
corporado a los productores pequefios y medianos en los mercados locales y de exportacion, por me-
dio de los vinculos con las compaiiias grandes y medianas, tanto para productos frescos como
procesados.

2. Enfoque de sistemas de produccion

¢Por qué el enfoque en los sistemas de produccion? Los dos principales problemas que el productor
dice que tiene son la falta de mercado y la falta de financiamiento. Pero ;cuél es la raiz del problema?
Simplemente el productor tiene su producto listo para cosechar y busca el mercado. Cuando llega ahi
tiene problemas porque el comprador le paga lo que quiere, o lleva una cantidad menor a la espera-
da o no compra nada.

El problema, si se ve bien, es la falta de planeamiento, pero si se conoce al comprador antes de sembrar,
si se logran contratos o acuerdos de venta que permitan sembrar como el comprador quiere, entonces
se confirma que el problema no es el mercado. El enfoque tiene que ser en la produccion. El Proyecto
RED, por ejemplo, tiene una persona en mercadeo y 18 agrénomos en el campo, porque la parte mas
dificil es producir lo que quiere el comprador, “cuando, como y la cantidad” que éste quiera.

El otro problema que citan los productores, el del crédito, ya en este Seminario se ha mencionado que
en realidad no es solo de financiamiento. Se puede prestar a los productores pero si no tienen la tec-
nologia y el mercado, siempre van a perder. Por eso para RED primero viene la tecnologia, junto con
el mercado. Una vez que se tienen ambas cosas, se puede llevar a los productores a los bancos, no
antes. Es decir, una vez que estan seguros de poder manejar la tecnologia y de cumplir, viene la par-
te del financiamiento.

La asistencia técnica que se brinda a los productores asociados al Proyecto RED abarca, por ejemplo,
los siguientes aspectos:

+ Anadlisis de rentabilidad (nivel de tecnologia, seleccién de cultivos, uso correcto de indices de pro-
duccion, plan de inversion, conocimiento del mercado)

+ Anélisis de riesgos (factibilidad del proyecto, ubicacion de la produccién, experiencia, mercado)

 Planes de contingencia (punto de equilibrio, definir distintos escenarios y procedimientos para ca-
da caso, buenos parametros de medicion)

 Sistemas de produccion (mecanizacion, reduccion de costos y eficiencia en la produccion, mane-
Jo poscosecha y el mercadeo)

 Précticas agricolas (preparacion de suelos, barreras vivas, semilleros, poda, riego por goteo, nutri-
cién, manejo fitosanitario)

» Certificaciones (Eurep, BRC, ProSafe, SCS)
* Manejo de insumos
 Proteccion del ambiente.
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Estos cambios se introducen en forma paulatina. Como ya se indicd, los clientes del proyecto RED
normalmente comienzan con un solo cultivo. El trabajo via sistemas de produccion y la introduccién
de tecnologia actualizada les permite incorporar otros cultivos con facilidad, conforme adquieren ex-
periencia, a través de asistencia técnica y capacitacion. La diversificacion de cultivos coloca a los pro-
ductores en una posicion mas sostenible ya que reduce los riesgos de mercado y de produccion; y al
mismo tiempo le permite a los agricultores maximizar el uso de las tierras y permanecer en activida-
des de produccion todo el afio. Esto incrementa sus ventas brutas, reduce sus costos fijos por culti-
vo individual y provee empleo continuo.

C. Starbucks Coffee Agronomy Company
Peter Torrebiarte

Esta seccidn esta dividida en dos partes: Primero se explica por qué un tostador, un comprador de
café, esta involucrado en un seminario sobre el financiamiento de las cadenas agricolas de valor. Se-
gundo, se presenta el tema de la sostenibilidad, donde basicamente se va a hacer referencia a un ma-
nejo integrado con varios pilares, que incluye lo que es el Centro de Apoyo al Productor y un
programa de compras llamado “C.A.FE. Practices”

1. Starbucks y las cadenas agricolas de valor

La mision de Starbucks como empresa global es posicionarse como el mejor proveedor de los cafés
mas finos en el mundo, mientras se mantiene el compromiso con seis “principios guia”, a saber:

* Respeto y dignidad de los asociados,

 diversidad,

« excelencia,

* servicio al cliente,

« comunidades y el medio ambiente y

 utilidades.

Cuando se desarrollaron estos principios, los ejecutivos de la empresa dijeron que si se cumplia con
los primeros cinco, el sexto vendria por afiadidura, y eso es lo que Starbucks trata de hacer: poder
crecer responsablemente.

Hay un esfuerzo grande por tener una diversidad de proveedores, lo cual en el &mbito del café es bas-
tante facil de alcanzar. La empresa esta comprando café en mas de 127 paises y es en Centroaméri-
ca donde mas café se compra. Detallando lo que son estandares socialmente responsables, Starbucks
tiene programas de certificacion de proveedores tanto para productos agricolas (C.A.FE. Practices)
como para productos no agricolas (proveedores de vasos, servilletas que usan en las tiendas, por
ejemplo).
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Starbucks como empresa tiene 11,800 tiendas alrededor del mundo con 112 mil empleados, y apro-
ximadamente 35 millones de clientes que pasan por las tiendas por semana. Si bien la empresa no
compra a todos los productores de café, si le interesa tener una relacion directa con los productores
y eso es algo que estan tratando de fortalecer.

La industria en la que Starbucks se mueve, la produccion de café, impacta a mas de 25 millones de
personas alrededor del mundo. El 50 por ciento de ese café lo producen los pequefios producto-
res, similar a otros productos agricolas, y el 80 por ciento del café producido en el mundo proviene
de Latinoamérica. De manera similar, entre el 70 y el 80 por ciento del café que la empresa compra
viene de Latinoamérica. Starbucks compra solo cafés arabigos, en un mercado sumamente volatil,
uno de los mas volatiles en el mercado de las mercancias basicas (commodities). Mas aun, desde
1997 hay una tendencia pronunciada hacia la baja en el precio y solo recientemente ha habido un
pequefio repunte.

Por tradicion el café se ha comprado en bolsa a precio de mercado mas una prima positiva si son ca-
fés especiales y negativa si son cafés no finos. Aungue financieramente la empresa pudiera haber ga-
nado mucho dinero siguiendo ese modelo de compra, con un objetivo de mitigacion de riesgo se
decidié cambiar de esquema y comprar a precio fijo, donde se negocia directamente con el provee-
dor un precio que sea justo para el productor sin importar lo que ocurra en la Bolsa. En el 2005, por
ejemplo, Starbucks pagd a precio fijo un promedio de US$1.28 dolares por libra FOB, que fue mas o
menos un 23 por ciento superior al precio promedio de ese mismo periodo de la bolsa de futuros de
New York.

2. Sostenibilidad

La empresa ve la sostenibilidad como un manejo integrado que incluye los siguientes temas:

I.  Precios prima. Si no se pudiera hacer nada mas, lo mas importante que la empresa puede hacer
por el pequefio productor, y el productor de café en general, es pagarle con una prima (premium).

ii. Cafés certificados y de conservacion. Durante el 2005, Starbucks compré 11.5 millones de libras
de café de comercio justo (fair trade certified™), 9.2 millones de café certificado organico y 1.9
de café de conservacion (cultivados con sombra); este Gltimo proveniente de proyectos en Per(
y México manejados por una organizacion llamada Conservacion Internacional.

iii. Acceso a crédito. Starbucks tenia interés en apoyar el acceso a financiamiento por parte de los ca-
ficultores, pero no deseaba hacerlo de manera directa, por lo que decidieron invertir en organiza-
ciones como Verde Ventures, EcoLogic Finance y Calvert Foundation, quienes se dedican a financiar
a cooperativas de caficultores. El costo de esos préstamos no es, por lo general, mas bajo que el
de un financiamiento bancario, pero es mucho mas agil en vista que con solo ensefiar que tienen
un contrato de venta con Starbucks, ya es suficiente para ser considerado sujeto de crédito. Tipi-
camente son préstamos a muy corto plazo para subsistir durante la cosecha, aunque recientemen-
te se han visto casos de de inversion en infraestructura y en mejoras en beneficios humedos.
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Iv. Proyectos sociales. La empresa apoya proyectos sociales alrededor del mundo, en particular en
el campo de la salud y la educacién, aunque también hay otros de construccién de infraestructu-
ra de produccion.

v. Centro de Apoyo al Productor. El Centro de Apoyo al Productor es una oficina regional con sede
en Costa Rica, cuya mision es asegurar la disponibilidad de café de alta calidad para poder soste-
ner el rpido crecimiento de la empresa. En vez de la via facil de presionar a los proveedores ac-
tuales para que aumenten su produccion, incluso talando bosque si es necesario, Starbucks
prefirid buscar productores que estan a la altura necesaria; que tienen el microclima adecuado;
que tienen variedades arabigas, pero que no han tenido asistencia técnica. Saben como hacer un
café de alta calidad pero no han tenido un comprador que les pague una prima para que valga la
pena hacer la inversion.

vi. C.A.F.E. Practices. Este es un incentivo a base de desempefio que provee compras preferencia-
les, en el que todos pueden participar, ya sea un estate grande, una asociacion de productores,
los beneficios que son comercializadores y las cooperativas. Los prerrequisitos para participar son
la calidad del café y la transparencia econdmica. Si no se tiene la calidad necesaria no se podra
vender ese café con una prima, por lo tanto no se podra trasladar al productor el mayor precio. Y
ademas, de nada sirve pagar una buena prima si no consta que ese dinero que se esta pagando,
ya sea al exportador o a la gerencia de la cooperativa, no beneficia también al productor. Final-
mente, para ser parte del programa C.A.FE. Practices se examinan varios aspectos, como por
ejemplo responsabilidad social, condiciones de trabajo, salud ocupacional, salarios minimos y lo
que es medio ambiente se verifica tanto a nivel del cultivo de café como del beneficio.

De manera similar a lo que indica Andrew Medlicott para el caso de Honduras, una de las tareas prin-
cipales que Starbucks ha tenido es ayudar a pequefios productores a ordenarse; muchos de ellos ex-
hiben buenas practicas pero no las tienen documentadas. Las compras de café a través de los
programas especificos han venido creciendo: para el 2005, por ejemplo, el 24 por ciento de las com-
pras totales fueron bajo el esquema de C.A.F.E. Practices, y se espera que para el 2007 ese porcen-
taje llegue al 50 por ciento.

D. Agromantaro
Anita Campion

En esta seccion se presentaran ejemplos y lecciones provenientes de proyectos y estudios ejecuta-
dos en Per( por Chemonics International, con financiamiento de USAID, en particular sobre la cade-
nas de valor de las alcachofas.

Per( ha venido experimentando un buen crecimiento en los Ultimos afios, pero la mayoria de la gen-
te en zonas rurales exhibe importantes niveles de pobreza, por lo que existe aln espacio para mayor
crecimiento. En cuanto al financiamiento, Gnicamente tres por ciento del crédito formal va para el sec-
tor agropecuario. Muchos bancos afirman de entrada que ellos prefieren mantenerse al margen del
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financiamiento agricola y los pocos que si lo hacen, atienden al mediano y gran agrodindustrial. Sin
embargo, se comienza a observar la presencia de una serie de bancos rurales e instituciones de mi-
crofinanzas, pero la mayor parte esta aun concentrada en areas urbanas subatendidas.

La mayor parte de los agricultores tienen de una a cinco hectareas de terreno, la mayoria sin titulo de
propiedad, y un mal historial crediticio. Las intervenciones gubernamentales han agravado la situa-
cién del financiamiento agropecuario, como es el caso del programa de rescate agricola para los ban-
cos Y los préstamos subsidiados ofrecidos por el Banco Agrario.

1. El mercado de las alcachofas

La demanda mundial por alcachofas procesadas se ha incrementado en los ultimos 20 afios en mas
del doble. El mayor suplidor es Esparia, con 92 por ciento de la oferta, seguido por Italia, con un cin-
co por ciento. Peru ha estado tratando de capturar parte del mercado europeo y tiene oportunidad
de hacerlo dada la ventaja en términos de costo de mano de obra.

En el Diagrama 6.1 se observa la cadena de valor para las alcachofas producidas en Perd. El lector
podra notar que comienza con la venta al detalle, a diferencia de muchos otros diagramas de cadenas
de valor que se refieren a este sector (los detallistas) como el mercado final, cuando en realidad se
deberia pensar en este nivel como el punto de comienzo porque es de donde viene la demanda.

En el Diagrama, las flechas indican la direccion en que se presentan los flujos de financiamiento den-
tro de la cadena de valor, lo que también da una idea de como eso llevo a que el sistema financiero
formal se involucrara mas en el financiamiento de la cadena. Esto se explica con mayor detalle mas
adelante, en el Cuadro 6.1.

Comenzando entonces con la venta al detalle, ésta es en realidad una etapa que se realiza fuera de
Peru, en los Estados Unidos y en Europa. Los grandes mayoristas puede ser que ofrezcan algo de
financiamiento de proveedores a los detallistas, pero el objetivo del Diagrama es resaltar lo que ocu-
rre en Perd.

Los representantes de los mayoristas operan en Per( directamente con los procesadores y prefieren
trabajar con unos pocos y grandes que con muchos pequefios, con el fin de asegurarse una oferta
constante. Para esto ofrecen un contrato que establece exactamente a qué precio compraran la ma-
yor produccion de alcachofa procesada que el procesador les pueda suministrar. El principal suplidor
en Per( es Viru, seguido por dos de mediano tamafio (Agromantaro y Talsa) y en un distante cuarto
lugar esta Procesadora.

Como los procesadores tienen un contrato y un precio fijo, saben exactamente cuanto pueden pagar
a los agricultores por su producto. En forma analoga a los mayoristas, preferirian trabajar con unos
pocos y grandes productores, pero como la mayor parte de la tierra esta dividida en parcelas, los pro-
cesadores por lo general compran a pequefios agricultores.
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Diagrama 6.1 Cadena de valor de las alcachofas

Vinculos
Funciones financieros formales
Supermercados Supermercados q
Bancos, IFNB
Venta al detalle EE.UU. y Europa locales | l
Venta al por mayor/ General Mllls. Mayoristas q | Bancos, IFNB l
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1 Bancos, IFNB
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. o Distribuidores
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' ' Plan
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Vinculo financiero que muestra IFNB: instituciones financieras no bancarias
T quien financia a quien
D Paricipacién en cadena de valor ' B i Linea punteada = funcion eliminada

Fuente: Anita Campion, presentacion en el Seminario.

Como es un cultivo nuevo, desconocido y en apariencia riesgoso, los procesadores tienen que ir y
convencer a los pequefios productores de producir para ellos, para lo cual les ofrecen:

* Un contrato,

* precio fijo,

» almécigoy

* asistencia técnica.

El almécigo Y la asistencia técnica buscan reducir los riesgos de produccion. El alméacigo, ademas, 1o

deberan pagar los agricultores al cosechar, por lo que hay ahi una forma de financiamiento de parte
del procesador.
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Los proveedores de fertilizantes, por su parte, llegan a los agricultores a través de distribuidores inde-
pendientes a quienes estan dispuestos a ofrecer descuentos por volumen y crédito comercial, al igual
que a los “grandes” productores. Los distribuidores, a su vez, ofrecen a los “pequefios” agricultores
el crédito comercial que deberan pagar unos meses después cuando cosechen, y también les sumi-
nistran asistencia técnica gratuita sobre cémo maximizar el uso de los insumos, lo que a la vez redu-
ce el riesgo de no pago.

Las alcachofas, como se puede observar, son un buen ejemplo de financiamiento y asistencia técnica
que se suministra dentro de la cadena. Uno de los aspectos interesantes es que muy poco crédito
formal va a la agricultura en general, pero cuando se dio a conocer que esta era una cadena que es-
taba trabajando bien, en forma gradual algunas instituciones financieras no bancarias (IFNB), en par-
ticular cajas rurales, cajas municipales y la Edpyme Confianza comenzaron a mostrar interés en prestar
directamente a los pequefios agricultores, lo que liberd parte del capital de los procesadores y les per-
mitid expandir sus inversiones.

Cuadro 6.1
Oferta y necesidad de financiamiento

ACTOR DE LA CADENA FINANCIAMIENTO FINANCIAMIENTO NECESIDADES
DE VALOR DENTRO DE LA CADENA DE INSTITUCIONES FINANCIERAS PENDIENTES

Mayorista Contratos y adelantos Préstamos bancarios NA
a procesadores

Procesador Ventas a crédito y asistencia ~ Préstamos bancarios, Financiamiento de largo plazo
técnica a productores garantia 100% real para inversion

Productor NA Préstamos de IFNB, Financiamiento de largo plazo

facilitados por contratos para tractores, riego y tierra

Distribuidor de insumos Ventas a crédito y asistencia NA Préstamos de corto plazo para
técnica a productores capital de trabajo

Casa comercial de insumos Descuentos por volumen a Préstamos bancarios, NA

agricolas distribuidores y a grandes garantia 100% real

agricultores

Fuente: Anita Campion, presentacion en el Seminario.

El objetivo del Cuadro 6.1 es mostrar donde estan los vinculos financieros actuales dentro de la cade-
na de valor y fuera de ella. Se observa, por ejemplo, que los procesadores si tenian acceso a algun fi-
nanciamiento bancario, pero no todo lo que hubieran deseado y con exigencias significativas de
garantia real, a tal punto que obliga a los funcionarios de la empresa a utilizar sus activos personales. El
cuadro muestra también cuales son las necesidades insatisfechas y la principal, al igual que en otros ca-
so0s ya presentados en capitulos anteriores, es la de financiamiento de mas largo plazo para inversion y
préstamos de mediano y largo plazo para activos fijos, tales como tractores y sistemas de riego.
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2. Agromantaro

Como se indicd, Agromantaro es el segundo o tercer procesador de alcachofas en Pert. En un inicio
se dedicaba a la produccion de esparragos y aunque habia considerado la produccion de alcachofas
en la costa, con el apoyo del Proyecto PRA (Poverty Reduction Assistance Project) de USAID/Chemo-
nics International, se les convencio de invertir fuertemente en la sierra, donde se podia cultivar la al-
cachofa nueves meses al afio, en comparacion con los cuatro meses que permite la costa. Antes PRA
habia conversado con los mayoristas para que examinaran las oportunidades que Per( les ofrecia, y
las alcachofas fue una de las que resultaron de este esfuerzo.

Los proveedores de asistencia técnica del proyecto PRA conocian a los productores y los aspectos
culturales locales que los representantes de Agromantaro desconocian. El apoyo de aquellos fue fun-
damental para convencer a los agricultores de tomarse el riesgo de cultivar las alcachofas, lo que era
en realidad el primer gran obstaculo. Gradualmente, Agroamantaro contratd a varios de esos técni-
Ccos para que trabajaran de manera directa para la empresa y como resultado, luego de dos afios ya
se habian generado 200,000 dias de trabajo adicional.

3. Lecciones aprendidas

Es interesante observar como parte de las ensefianzas se repiten de un proyecto a otro y entre pai-
ses. A continuacion se proporciona un resumen de las lecciones aprendidas a través de los proyec-
tos en Perd.

 Los actores de las cadenas agricolas son impulsados mas por el deseo de expandir mercados que
por la rentabilidad del financiamiento que dan. Es decir, las razones para involucrarse en la pro-
vision de asistencia técnica y financiamiento es por la posibilidad de tener mayor produccién pa-
ra comprar o procesar 0 mas productores a quienes venderles insumos. A diferencia de las
instituciones financiera formales, aquellos no estan concentrados en la rentabilidad del compo-
nente financiero y en ocasiones lo minimizan, como si fuera a costo cero; ciertamente no lo es,
pero con certeza no ven la provision de financiamiento de la misma manera que una organizacion
financiera lo haria.

» Los agricultores necesitan el acceso a un “paquete integrado” de servicios de asistencia técnica y
de financiamiento. En Per( en el pasado ha habido disponibilidad de financiamiento, pero que no
resolvié todos los problemas; ha habido asistencia técnica sin financiamiento y eso ayuda pero de
manera limitada. Se necesita un apoyo integrado para asegurarse que se recibiran todos los be-
neficios de una mejora en la cadena (upgrading), como por ejemplo, que los agricultores logren
hacer el cambio hacia productos no tradicionales.

» La cooperacion entre firmas puede aumentar la competitividad de la cadena de valor. El trabajo
conjunto entre los actores de la cadena puede hacer una gran diferencia en ayudar a la cadena co-
mo un todo a ser mas competitiva. Puede ser un actor lider, como por ejemplo una asociacion de
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exportadores que se involucre desde el comienzo de la cadena compartiendo informacion sobre
cuales semillas son mejores en cada region y, en general, creando sistemas que permitan que la
informacion fluya y sea compartida.

+ La falta de financiamiento puede obstaculizar la competitividad de la cadena de valor, y en ocasio-
nes impedir el aprovechamiento total de ventanas que se abren de manera temporal o coyuntural.

» Las empresas en las cadenas de valor tienen acceso a méas informacion que las instituciones finan-
cieras. Tienen el conocimiento del mercado; pueden anticipar cambios; los procesadores llegan
a conocer a los productores y estan interconectados con ellos, y todo esto les permite reducir
riesgos a un nivel que los intermediarios financieros no tienen a su alcance.

 El financiamiento con frecuencia se ve distinto cuando es suministrado dentro de la cadena de va-
lor, que desde una entidad financiera. No es facil cuantificar las condiciones de los préstamos,
pues el producto financiero esta subsumido dentro de otros servicios no financieros, lo que difi-
culta la comparacion de costos del financiamiento externo y el que se proporciona dentro de la
cadena de valor.

 Elfinanciamiento via la cadena de valor ofrece préstamos de corto plazo para capital de trabajo mas
que financiamiento de mas largo plazo para activos fijos. Es gratificante, sin embargo, haber escu-
chado durante el seminario sobre una serie de ejemplos de cadenas de valor que estan comenzan-
do a ofrecer mas financiamiento de mediano y largo plazo para inversion o para activos fijos.

« Las cadenas de valor con frecuencia guian al financiamiento agricola formal. Hay un efecto de-
mostracion inducido por el financiamiento creciente y exitoso dentro de una cadena de valor que
atrae a los intermediarios financieros hacia el crédito agricola directo. Parte de este resultado es
facilitado por el uso de contratos, pero en muchos paises estos existen pero no son faciles de ha-
cer valer (enforceable). Lo que en realidad hace la diferencia, como indicaba Claudio Gonzélez Ve-
ga en su presentacion (ver Capitulo 3), es la relacion entre los actores; que sea transparente,
estable y que funcione.

Para terminar, puede ser Util plantearse la pregunta de si el enfoque debe ser como lograr que exista
mas oferta de servicios financieros de parte de instituciones formales o como ayudar para que exis-
tan mas servicios financieros, ya sea a través de la cadena de valor o fuera de ella, para estimular a los
mercados y crear mas oportunidades de empleo. En cualquier caso, lo importante es cobmo asegurar
mas financiamiento de mediano y largo plazo, para que las cadenas de valor puedan aprovechar las
oportunidades que se les presentan.



7 DIALOGO CON LOS DONANTES
Y AGENCIAS INTERNACIONALES

Calvin Miller, Geoffrey Chalmers, Mark D. Wenner, Juan Fonseca,
Ronald Martinez, Raul Hopkins y Pauline Tiffen



a sesion del Seminario que dio origen a este capitulo se programo con el fin de promover una in-

teraccion con representantes de la cooperacion internacional que permitiera: (i) aprovechar la

presencia de funcionarios de estos organismos para que informaran a los participantes sobre
proyectos y programas de donacion o financiamiento en el rea del evento y en otras afines; y (i) que
los expositores conocieran las necesidades de los actores en las cadenas agricolas de valor de forma
que las puedan tomar en cuenta en el disefio de futuros proyectos de los organismos internacionales.
A continuacion se presenta un resumen de las presentaciones.

A. Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion
Calvin Miller

La FAO fue creada en 1945 y su sede esta en Roma. Cuenta con 188 paises miembros; cinco ofici-
nas regionales, una de ellas en América Latina, y oficinas en 78 paises miembros. Si bien FAO da cier-
tas donaciones, no son su interés principal y se limitan a proyectos de arranque y colaboraciones con
los gobiernos. Es mas que todo una organizacion que opera como agencia técnica internacional.
Otros organismos internacionales como el Banco Mundial y el Fondo Internacional de Desarrollo Agri-
cola (FIDA) si poseen componentes de financiamiento mayores y con frecuencia la FAO colabora con
ellos en diversos proyectos.

FAO esta organizada en ocho departamentos y cada uno consta de direcciones o divisiones. El depar-
tamento de “Agricultura, Bioseguridad, Nutricion y Proteccion del Consumidor” tiene una direccion de
sistemas de apoyo a la agricultura denominada “Fortalecimiento de los Servicios de Apoyo a los Siste-
mas Agroalimentarios”. Esta division asiste a los paises miembros en el establecimiento de politicas, es-
trategias y metodologias adecuadas para sistemas y servicios de apoyo a la agricultura, asi como de
tecnologias para el desarrollo rural, la produccién y la posproduccion en los sectores de agricultura y
de alimentacion. El apoyo técnico de este departamento es basicamente de desarrollo empresarial apli-
cado, enfocado hacia el sector agricola, agroindustrial y pecuario, desde la pequefia hasta la gran em-
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presa. Las intervenciones se realizan a través de dos grandes servicios: i) El servicio de tecnologias de
ingenieria agricola y alimentaria y ii) el servicio de gestion, comercializacion y finanzas agricolas.

En el area financiera, el enfoque es mas hacia la agroindustria, para desarrollar el financiamiento y las
cadenas de valor; las principales tareas en esta area para el periodo 2006-2007 son:

1. Promover agroindustrias competitivas. Las tareas especificas son: desarrollo y financiamiento de
la cadena de valor, promocion de un entorno favorable, fortalecimiento de las capacidades de pe-
querias y medianas empresas (PYME) agroindustriales y aseguramiento de la calidad e inocuidad.

2. Desarrollar infraestructuras rurales. Modelos y buenas préacticas, planeamiento, disefio, gestion y
financiamiento de infraestructuras rurales. Esta es una nueva area en la que se quiere trabajar en
forma conjunta con los actores rurales, en especial en el financiamiento de infraestructura rural
enfocada hacia la agroindustria.

3. Mejorar la renta, el empleo y los medios de vida de los pequefios agricultores a través de dos ta-
reas especificas: mejora de los servicios a los pequefios agricultores y de sus vinculos con los
mercados y fortalecimiento de capacidades para diversificar la produccion, desarrollar actividades
empresariales y generar valor agregado. Hay un programa especial que apoya tanto a mujeres co-
mo a hombres, en forma individual o a través de organizaciones.

Existen tres grupos de trabajo con actividades relacionadas con las cadenas agricolas de valor, a sa-
ber: comercializacion, finanzas rurales y gestion agricola. Algunas de las actividades recientes de es-
tos grupos son:

» Grupo de comercializacion

— Extension de mercadeo: manual para extensionistas y videos de capacitacion sobre comercia-
lizacion de productos hortofruticolas, comercializacion de cereales, costos y margenes

— Informacion de mercado: software FAO Agrimarket 3, guias para el establecimiento y mejora
de sistemas de informacién de mercado

* Grupo de finanzas rurales
— Estudio sobre vinculos entre entidades financieras rurales y actores no financieros
— Asociaciones regionales de crédito agricola (ARCA)
— Publicaciones
— Sistema Microbanker MIS

— Centro de aprendizaje de finanzas rurales (www.ruralfinance.org). Este es un proyecto admi-
nistrado por FAO y financiado por FIDA, Banco Mundial, GTZ y otros organismos.

» Grupo de gestién agricola
— Estudio de los sistemas de produccién agricola
— Promocion de la diversificacion
— Capacitacion en gestion agricola
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— Capacitacion en gestion de agronegocios
— Analisis de los costos de produccion agricola
— Iniciativa de vinculos entre unidades agricolas y agronegocios

Como se indicaba al inicio, se trata de una agencia técnica, mas que financiera. En cuanto a las labo-
res en el campo, esta en primer lugar el trabajo enmarcado en el programa regular bajo el cual se brin-
da asistencia técnica a los paises miembros, y tareas de investigacion y diseminacion, como por
ejemplo: estudios, publicaciones, consultas de expertos, eventos, informes estadisticos y monitoreo
de mercados de productos basicos. En segundo término, también existen proyectos con financia-
miento externo, tales como el disefio e implementacion de proyectos, operaciones de emergencia,
programas especiales (PESA) y el centro de inversiones (identificacion y formulacion de proyectos).

Hay también algunas oportunidades de cooperacion en relacion con publicaciones y materiales. A tra-
vés de las oficinas de FAO en cada pais se pueden hacer pedidos especificos y en el caso de Centroa-
mérica, FAO es parte de RUTA, al igual que FIDA y el Banco Mundial. Por Gltimo, FAO también trabaja
de cerca con los gobiernos, por lo que se puede coordinar con ellos para solicitar apoyo tanto para pro-
yectos especificos como para la elaboracion o revision de politicas y mejora del entorno competitivo.

B. Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
Geoffrey Chalmers

La Agencia del Gobierno de los Estados Unidos para el Desarrollo internacional (USAID) trabaja en po-
co mas de 70 paises, sobre todo los paises menos desarrollados. En América Latina opera en casi la
totalidad de los paises, con excepcion de Argentina, Chile, Costa Rica y Uruguay. Se trabaja con do-
naciones tanto para el sector privado, las asociaciones civiles, y en menor medida, con los gobiernos
gue operan como SOcios pero no como receptores directos de la ayuda.

Las intervenciones en areas relacionadas con el financiamiento de las cadenas agricolas de valor se
basan en un marco conceptual que plantea como analizar y mejorar la cadena completa para crear ri-
queza en comunidades pobres. Es decir, interesa desde la produccién hasta la demanda a nivel del
detallista, pero aunque se esté viendo la cadena en su totalidad, el mayor enfoque siempre es en la
parte en donde hay menos oportunidades y menos riqueza.

Un concepto que se enfatiza en este enfoque es el de sostenibilidad que aplicado a las intervenciones
en cadenas de valor se puede explicar como lo que queda luego del subsidio inicial con recursos pu-
blicos. Con el fin de que luego de la intervencion quede algo permanente, se buscan alianzas con ac-
tores locales, con actores comerciales sobre todo, por ejemplo proveedores de servicios. Se trata de
actores en las cadenas que estaran siempre en el sector y en el pais, e idealmente de caracter comer-
cial, para que exista un incentivo econémico para que continten ahi apoyando al sector.
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Sobre la base de este marco conceptual se ha ido desarrollando otro llamado el “lente financiero” En-
tonces primero se definen las maneras de intervenir en una cadena de valor y después se examina
adonde estén las diferentes fuentes de financiamiento tanto dentro de la cadena como fuera. Ahi se
buscan las brechas de financiamiento y otra vez la alianza con muchos actores diferentes, de la cade-
nay fuera de ella, como por ejemplo instituciones financieras. Esta es también una manera de agre-
gar cierta sostenibilidad. En vez de simplemente buscar como financiar tal cadena se estan buscando
formas para financiar estas cadenas en el largo plazo.

Y como un tercer nivel, construido sobre la base de los dos anteriores, se ha agregado la parte rural.
Muchos expositores han enfatizado que las finanzas rurales son muy diferentes a las agricolas y USAID
ha estado experimentando para ver qué tan cierto es esto, pues también hay mucha interrelacion en-
tre estas dos &reas, entre los mundos de finanzas agricolas y las finanzas rurales.

Es necesario entender la cadena para ver cdmo se soluciona la problematica de las finanzas rurales
que son un poco mas amplias que las cadenas, ya que hay hogares que tienen también necesidades
financieras. Para USAID es importante ver estos dos conceptos bajo un mismo marco porque hay mu-
cho traslape entre ambos sectores, el agricola y el rural, y si se analiza uno sin ver el otro, se pierden
oportunidades de ver las interrelaciones.

Asimismo, los mercados financieros rurales los clasifica USAID en tres grupos: (i) finanzas rurales,
que abarca los servicios financieros usados en zonas rurales por personas de todos los niveles de in-
greso; (ii) finanzas agricolas, que se refiere al financiamiento de actividades relacionadas con la agri-
cultura, desde la produccién hasta el mercado; y (iii) microfinanzas, que son los servicios financieros
para las personas pobres y de bajos ingresos. Las microfinanzas tienen areas en comun con las finan-
zas rurales, pero mucho de las microfinanzas queda fuera de las areas rurales, e igual ocurre con las
finanzas agricolas, en particular en relacion con la agroindustria, donde una parte se realiza en las ciu-
dades y deja de ser rural.

Entonces hay relativamente poca cartera agricola en las microfinanzas y uno de los objetivos de semina-
rios como éste es ver como expandir el traslape entre microfinanzas, finanzas agricolas y sector rural.

En relacion con las diferentes areas de trabajo de USAID, se tiene las siguientes tres: investigacion,
implementacion y capacitacion que se interrelacionan mucho, sobre todo en los ultimos cinco afios y
en especial en este tema de finanzas rurales, en el que se ha buscado relacionarlas.

En cuanto al trabajo con diferentes socios e instrumentos, se tienen dos grandes areas:

i. A nivel de pais. Como la Agencia tiene presencia en 70 paises, es una organizacion muy descen-
tralizada. La oficina local en cada pais en que opera es la que crea una estrategia, por lo general
de varios afios, y se definen programas locales para ese pais y busca diferentes socios.

ii. A nivel global. Es otro enfoque que busca la innovacién, los planes piloto, y no es tanto el objeti-
vo de avanzar ciertas cosas en x pais, sino buscar lecciones aprendidas, mejores practicas que
después puedan difundir entre muchos otros actores.
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Suelen hacerse convocatorias competitivas, sobre todo en el area global. Hay algunas convocatorias
anuales que son para cualquier pais en donde trabaja la agencia y los montos son relativamente bajos.
Existen también programas globales donde el aprendizaje es el Unico enfoque, y se escriben trabajos
que documentan los resultados y se comparten con todo el mundo a través del sitio en la red www-
.microlinks.org. Ahi encontraran dos areas: desarrollo empresarial, que se refiere a cadenas en ge-
neral, no solo agricolas, por lo que hay trabajos sobre cadenas urbanas pero siempre en relacion con
pequefios productores, y la segunda area es la de servicios financieros en la que se examinan las fi-
nanzas rurales, entre otros temas financieros.

C. Banco Interamericano de Desarrollo
Mark D. Wenner y Juan Fonseca

El grupo BID consiste en realidad de tres partes:

I. La Corporacion Interamericana de Inversiones (Cll), cuya mision es atender mas que todo a pe-
quefias y medianas empresas en el sector privado;

ii. ElBanco propiamente (BID), cuya clientela principal son los gobiernos de América Latina y el Ca-
ribe, 26 paises en total; y

iii. El Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN), una entidad fundada en 1993 y disefiada con el fin
de ser agil e innovadora, mas que todo para atender al sector privado.

En cuanto a los instrumentos mas frecuentes, el Banco utiliza préstamos a través de cooperaciones
técnicas dirigidos a gobiernos de la region. EI FOMIN tiene una oferta de intervenciones bastante am-
plia: donaciones, inversiones en capital accionario, préstamos, garantias, y participacion en fondos
de inversion, entre otras. Y la Corporacion tiene el mayor nimero de instrumentos: préstamos, ga-
rantias de crédito, emision de titulos, inversion en capital y cuasi capital, préstamos estructurados, par-
ticipacion en fondos de inversion y cofinanciamientos con otras entidades.

En la practica, el alcance de las actividades del Banco tiene las siguientes caracteristicas: financiamien-
to de bienes publicos a través de los estados, de redes y de gremiales. Para dar un ejemplo, en el ca-
so de Haiti se tiene un proyecto que esta financiando mas que todo al Ministerio de Agricultura para
mejorar su capacidad de investigacion y transferencia de tecnologia a pequefios agricultores, servicios
de extension, sanidad, entre otros temas.

En el caso de la Corporacion, se caracteriza por financiar principalmente al lider de la cadena, por
ejemplo le gusta financiar a una agroprocesadora bien grande de un pais, la cual es probable que es-
té financiando a los pequefios y medianos agricultores a través de contratos. La CllI ofrece financia-
miento de corto, mediano y largo plazo con condiciones competitivas y apoyo para mejorar el
resultado medioambiental, el acceso a financiamiento y el gobierno corporativo.
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FOMIN, por su parte, tiene una estrategia mas de frente, mas holistica. Esta tratando de financiar y
crear clustersy cadenas de valor. Esta mucho mas enfocado en como optimizar, como asociar a los
productores, como capacitarlos, como coordinar toda la cadena o todo el cluster para lograr un me-
jor grado de integracion y de eficiencia.

FOMIN decidio trabajar con clusters pues es una manera mas eficiente de operar. Los clusters son
apoyados por uno o dos expertos técnicos que realizan visitas regulares a todos los proyectos en el
grupo, tratan de fomentar el intercambio de experiencia entre un proyecto y el otro, y también facili-
tan lo mas posible su implementacion.

El uso de clusters o grupos de proyectos permite ademas que se pueda mejorar el disefio e imple-
mentacion de los proyectos; que se promueva la comunicacion y el intercambio entre organismos y
sectores que enfrentan muchas veces los mismos desafios y también se ayuda a crear redes de orga-
nismos ejecutores para compartir experiencias y recursos. Por ultimo, la agrupacién en clusters per-
mite una mas facil identificacion de lecciones aprendidas y esto puede servir como retroalimentacion
para mejorar el disefio de nuevos proyectos.

Hay una cuarta area del grupo BID, en realidad parte del Banco, que también esta apoyando las cade-
nas y es la division de micro, pequefias y medianas empresas a través del Programa de Empresariado
Social (PES), antes llamado de “Pequefios Proyectos”. Este programa fue creado en 1978 y su propo-
sito es promover el desarrollo econémico y la equidad social de los grupos pobres y desfavorecidos,
a través de la financiacion de pequefios proyectos que proporcionen en forma eficiente y sostenible
servicios financieros, sociales y de desarrollo comunal. Tiene una larga historia de financiamiento de
pequefias agroempresas, grupos de productores y asociaciones o cooperativas de mujeres. En los Ul-
timos dos afios ellos han cambiado un poco el enfoque. Antes, unos siete u ocho afos atras, estaban
financiando muchas organizaciones de microfinanzas (OMF) urbanas y ahora estan pasando a finan-
ciar cadenas de valor porque no han encontrado muchas OMF rurales. La cartera del programa fluc-
tda afio a afio dependiendo de la disponibilidad de recursos, pero varia entre 13 y 25 proyectos con
un valor de entre 20 y 32 millones de dolares.

En cuanto a los principales modelos de financiamiento para cadenas agricolas de valor, el BID esta uti-
lizando basicamente tres:

» Fondos de crédito

» Prefinanciamiento de cooperativas 0 grupos de productores

» Préstamo a una agroprocesadora quien subcontrata a pequefios productores

A través de estos modelos se opera, por ejemplo, con una cooperativa 0 una pequefia agroempresa

y le dan un préstamo a esta entidad para que establezca un fondo rotatorio que permite dar présta-
mos a los socios 0 a los pequefios agricultores alrededor de la empresa.

Otro ejemplo es el apoyo a EcolLogic, una financiera estadounidense que trabaja en el mercado del
comercio sostenible. EcoLogic levanta capital en los Estados Unidos entre inversores sociales y a un
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costo minimo de dos o tres por ciento y presta en América Latina a seis o siete por ciento para el fi-
nanciamiento de la produccion de café organico. Ellos también ayudan a obtener la certificacion y a
vender el producto. Este grupo tiene mucha vinculacion con Starbucks y con Green Mountain Cofee,
por lo que logran también consolidar el mercado para el grupo de productores.

D. Banco Centroamericano de Integracion Economica
Ronald Martinez

El marco de accion del Banco Centroamericano de Integracion Econdmica (BCIE) en cuanto al finan-
ciamiento agricola es a través de proyectos orientados a que:

I.  Mejoren la rentabilidad de actividades existentes,

ii. desarrollen y diversifiquen las actividades productivas,
lii. incrementen las exportaciones,

iv. introduzcan cambios tecnoldgicos y

v. propicien el procesamiento y el valor agregado.

Ademas, se tienen ocho caracteristicas que idealmente deben cumplir los proyectos a financiar, a saber:
I.  Rentabilidad,

ii. encadenamientos de valor,

iii. economias de escala,

iv. generacion de mano de obra,

v. atraccion de inversiones e inversiones conjuntas,

vi. integracion horizontal y vertical,

vii. promocién y diversificacion de la oferta exportable e

viii. innovacion tecnoldgica.

Seguidamente se presentard un ejemplo concreto que reune estas caracteristicas: un proyecto en
Costa Rica bajo el esquema de ambientes controlados, lo que usualmente se conoce como inverna-

deros, pero con caracteristicas de tecnologia diferente que maximicen y potencien la produccién y los
ingresos de los productores.

Ambientes controlados es una experiencia exitosa en muchos paises, en especial paises europeos.
Cuando el BCIE quiso traer la idea a Costa Rica, solo se logro interesar a una entidad financiera. En
este pais existen alrededor de 180 hectareas de invernaderos rusticos 0 muy rusticos, propiedad de
aproximadamente 340 productores.
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El proyecto fue un esfuerzo conjunto de una promotora, que es una asociacion de productores local,
una comercializadora y suplidora que juega un rol estratégico, el BCIE, una entidad financiera y las ins-
tituciones asesoras que corresponden especialmente al Ministerio de Agricultura y Ganaderia y al Ins-
tituto Nacional de Aprendizaje.

El objetivo general del proyecto era poder construir y poner en operacion 102,000 metros cuadrados
de invernadero para la siembra, desarrollo, cosecha y comercializacién de productos agricolas. Esto
es muy facil decirlo pero es bien dificil ponerlo en practica.

Los objetivos especificos fueron establecer modulos de produccion bajo ambientes controlados que
cumplieran con normativas para certificacion, exigencias de los mercados, legislacion y proteccion del
ambiente porque el mercado no es un mercado local, era un mercado para exportacion con estanda-
res muy rigidos, muy exigentes. ES una inversion muy alta la que se tiene que hacer y no se puede
incurrir en el riesgo de que con la inversion ya hecha sus productos no califiquen o no se puedan co-
locar internacionalmente.

El segundo de los objetivos era dotar a las unidades productivas del capital de trabajo y la infraestruc-
tura suficiente para poder desarrollar de manera adecuada este proceso de produccién. Un tercer ob-
jetivo fue participar en los mercados de Estados Unidos y de Canada con la produccién de hortalizas.
Por Ultimo, se buscaba también capacitar y formar a los productores bajo criterios empresariales y tec-
noldgicos sobre gestion de calidad e inocuidad, normalizacion y certificacion.

Este proyecto requirié una inversion total de US$7.2 millones, de los cuales el BCIE aport6 el 57 por
ciento, los productores el 26 por ciento, la entidad financiera el 14 por ciento y el restante tres por
ciento fue un aporte estatal a través de asistencia técnica.

Con el fin de minimizar los riesgos se desarroll6 un laboratorio experimental. En una zona escogida
en especial por sus caracteristicas se construyé y se trabajo por varias semanas para ver cuales eran
los problemas que usualmente tendrian que enfrentar este tipo de productores. Esto sirvi6 para ir ge-
nerando una primera etapa de desarrollo que fue la que impulso este proyecto.

Siempre se presentaron problemas en el proceso de ejecucion, y algunos serios, pero en todo mo-
mento se contd con un aporte técnico adecuado y con un buen manejo de indicadores y de estanda-
res. Al final los beneficios han sido numerosos, entre ellos sobresalen: (i) Creacion de empleos de
calidad; (i) contribucion al desarrollo de la zona; (iii) participacion de pequefios productores; (iv) ge-
neracion de y promocion y diversificacion de la oferta exportable; (v) creacion de efectos multiplica-
dores; (vi) desarrollo de encadenamientos productivos; (vii) atraccion de nuevas inversiones; (viii)
fomento de la integracion horizontal y vertical; y (ix) promocién de la innovacién tecnoldgica.

Este proyecto concuerda perfectamente con el interés del Banco de buscar estructurar, en el contex-
to de los pequefios productores, actividades que calcen en una cadena de valor que permita involu-
crar la produccion, el acopio, la comercializacion y el consumo de este producto, siempre
acompafiado por una entidad financiera y por insumos que son suplidos por los proveedores y por
las instituciones, en este caso el Gobierno.
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E. Fondo Internacional de Desarrollo Agricola
Raul Hopkins

El Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA) es un organismo especializado de las Naciones
Unidas cuya mision es contribuir con la reduccion de la pobreza rural. Tiene 28 afios de haberse fun-
dado y cuenta con 163 paises miembros. Tiene 192 proyectos en marcha con un valor de mas de
US$6,000 millones.

Segun datos recientes de la CEPAL, en América Latina y el Caribe el 63 por ciento de la poblacién ru-
ral tiene un ingreso por debajo de la linea de la pobreza. Es importante retomar la preocupacion que
planted el Vicepresidente de la Republica de Costa Rica en su intervencion, quien hablé de la imperio-
sa necesidad de un desarrollo balanceado.

Hay un vinculo entre esta preocupacion internacional por reducir la pobreza rural y el tema de las ca-
denas de valor. Para el FIDA la manera de superar la pobreza es tratando a los pobres rurales como
productores, como ciudadanos con deberes y responsabilidades y la manera de salir de la pobreza es
a través de la diversificacion productiva; del aumento de la produccién.

Para dar a los pobres rurales la oportunidad de salir de la pobreza, se plantean tres objetivos es-
tratégicos:

I. Reforzar la capacidad de los pobres rurales y de sus organizaciones.
ii. Fomentar un acceso mas equitativo a los recursos naturales y a la tecnologia.

iii. Aumentar el acceso a servicios financieros y a mercados.

El tema de los servicios financieros aparece como uno de los problemas centrales. El principal instru-
mento que utiliza el FIDA en este campo son los préstamos. Los duefios de este organismo interna-
cional son los paises, de modo que a ellos se les otorgan préstamos con condiciones que van a
depender de su ingreso per cépita. De los US$550 millones que anualmente se desembolsan, el 90
por ciento corresponde a préstamos. El 10 por ciento de los recursos se dan en forma de donacio-
nes gque apoyan programas de investigacion y de desarrollo institucional.

Una de las cosas que el FIDA ha aprendido, y que ha salido a relucir con frecuencia en el Seminario,
es la importancia de la calidad de las inversiones promovidas. Un délar bien invertido con determina-
das caracteristicas va a tener una rentabilidad social muy alta. Sin embargo, en los organismos inter-
nacionales hay no solamente un ddlar sino muchas decenas o millones de dolares que se invierten
con una productividad muy baja.

En cuanto al tema de los servicios financieros rurales y las cadenas de valor, el FIDA ha concluido que,
en efecto, la falta de acceso a servicios financieros es una de las causas de la persistencia de la po-
breza rural. Originalmente se pensaba que la causa era la dinamica de los bancos estatales y la enti-
dad particip6 en los procesos de transformacion radical o retiro del estado de las areas rurales, pero
el sector privado no ha entrado con la rapidez que se esperaba.
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Entonces en este sentido, ;son las cadenas de valor una alternativa? Al FIDA le parece que si, pero
es necesario reconocer los obstaculos. Por ejemplo: (i) la dispersion de los productores, (ii) los pro-
blemas de calidad, (iii) la falta de informacion, y (iv) los elevados niveles de riesgo. Lo anterior lleva a
afirmar que en ciertos casos el enfoque de cadenas de valor puede y debe complementarse con otras
modalidades de trabajo.

La manera como el FIDA trabaja con las cadenas de valor es similar al enfoque de los proyectos de
desarrollo microempresarial: se ven los obstaculos que se estan enfrentando y de acuerdo con esto,
en los proyectos se incluyen actividades de capacitacion, informacion y asistencia técnica para mejo-
rar el funcionamiento de la cadena.

Sin embargo, una de las cosas que el FIDA ha notado, y sobre la que seria interesante fomentar la dis-
cusion, es la importancia de los aspectos sociales e institucionales. Para tener capacidad de llegada a
una gran cantidad de pequefios productores, la manera de trabajar es a través de las propias organi-
zaciones. En este sentido, un concepto que el FIDA ha utilizado en forma exitosa en varios proyectos
es el de “corredores econémicos”.

La experiencia del FIDA en cuanto a proyectos de cadenas de valor, exhibe un desarrollo diferencia-
do segun la region. Ha habido un avance significativo en la Division de Africa del Sur y del Este y en
algunos paises de Europa Oriental. En varios paises de América Latina (Venezuela, Brasil, El Salvador
y Peru) se esta dando una creciente atencion a los vinculos entre los diferentes participantes de una
cadena de valor.

Estas experiencias, ademas, han dejado una serie de lecciones:
i. La restriccion financiera no es la Unica, y con frecuencia, no es la mas importante;

ii. Es necesario conocer mas sobre el vinculo entre tipos de cadenas de valor y la reduccion de la
pobreza;

iii. Se necesitan medidas especificas y complementarias para que las cadenas de valor y su financia-
miento sean una herramienta de combate a la pobreza rural;

iv. Los productores mas pobres enfrentan obstaculos relacionados con la calidad del producto, con
estandares y con la regulacion de la agricultura por contrato.

Por ultimo, se observan cuatro posibles areas de accion conjunta entre gobiernos, donantes y el sec-
tor privado: (i) realizar experiencias piloto; (i) estudiar los aspectos de regulacion involucrados; (i)
apoyar encuentros entre el sector privado y los productores, por linea de producto; y (iv) promover
el analisis del vinculo entre cadenas de valor y reduccion de la pobreza.
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F. Banco Mundial y Corporacion Financiera Internacionalt
Pauline Tiffen

El Banco Mundial tiene varios programas en Centroamérica. A continuacion se citaran dos de ellos.
El primero forma parte del “Commaodity Risk Manager Group” o Grupo de Manejo de Riesgo de Pro-
ductos Basicos que tiene a su vez dos componentes: riesgo climatico y riesgo de precios, especifica-
mente la volatilidad de precios para los productos basicos, y se ha creado una bolsa de productos; un
punto de referencia internacional.

El segundo es un nuevo programa de seguros paramétricos en Centroamérica, en coordinacion con
otros organismos internacionales, llamado el “Commodity Managing Group”, que esta apenas comen-
zando. Durante los Ultimos meses se ha visto un fuerte interés de parte de las instituciones financie-
ras en la region, que ya poseen modelos relevantes y muy interesantes para ofrecer servicios de
manejo de riesgo. Todos estos casos de estudio estan disponibles en la pagina web de la Corpora-
cion Internacional de Finanzas (IFC, por sus siglas en inglés), y actualmente esta en proceso una con-
sultoria que recoge informacion de actores relevantes en Centroamérica, con el fin de disefiar una
estrategia para los proximos tres afios.

El Banco esta también interesado en intensificar un nuevo papel en la coordinacion de estrategias de
produccion y mercadeo de productos sostenibles en la region; esta construyendo un “consorcio cen-
troamericano” que agrupa a todos los actores interesados y existe un proceso de gestion del sector
en forma integrada, que utiliza como caso piloto el cultivo del cacao.

El reto es avanzar rapido en términos de desarrollo y opciones apropiadas de financiamiento y apro-
vechar a nivel regional cambios estructurales interesantes en el mercado del cacao. Se ha visto que
existen muchos proyectos de asistencia técnica; algunos de origen externo pero ya establecidos en la
region, pero no se cuenta con una estrategia de mediano y largo plazo para el sector. El sector café
es otro de interés para el Banco, pues hay muchas lecciones valiosas, buenas y malas, y es importan-
te tomarlas en cuenta para definir estrategias para la regeneracion de esta industria.

1. Debido a razones fuera del control de la sefiora Tiffen y de la organizacién del Seminario, las dos sesiones en que ella pre-
sentarfa se redujeron a una, lo que la obligo a sacrificar parte del material preparado para esta sesion.
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e siento muy honrado por haber participado en este evento tan enriquecedor.l Creo que es-
tamos contribuyendo a un cambio de paradigma y somos pioneros en la busqueda de un me-
jor mafiana para la poblacion rural de América Latina.

La tarea que me han dado es bastante dificil: tratar de resumir y abstraer conclusiones de las muchas,
completas y excelentes presentaciones, asi como de los comentarios tan proactivos de los dos rela-
tores. Me gustaria dividir el resumen en cuatro partes: las viejas y nuevas realidades, un poco de teo-
ria, las practicas formales que parecen prometedoras a través de la discusion de los dos dias y, lo mas
importante, las implicaciones para los diferentes actores en esta area, sean los gobiernos, los organis-
mos internacionales, los productores o las instituciones financieras.

A. Realidades cambiantes

En la presentacion magistral, Ken Shwedel esta diciendo que en realidad el mundo ha cambiado y te-
nemos que ponernos las pilas y adaptar las nuevas realidades que se muestran en el Cuadro 8.1. Re-
sumo brevemente las viejas realidades de los mercados financieros rurales y del sector rural en
general a las cuales estuvimos acostumbrados: era un sector donde habia en los afios sesenta y se-
tenta presencia de hambruna y malnutricion en grandes proporciones a nivel mundial, donde el enfo-
que era de produccion, habia mucha investigacion, muchas donaciones, mucha plata gastada en
aumentar la productividad de varios cultivos y no tanto enfocada en dénde se vende esta produccion.
Tampoco hubo mucha atencién o mucho énfasis en calidad del producto, en diferenciacién de pro-
ducto, en proteccion del medio ambiente; eso no era tan importante. En aquellos tiempos las estruc-
turas agrarias eran dualistas, pero las cadenas eran integradas e integradas mas que todo porque hubo
mucha intervencion por parte del Estado. Habia politicas agricolas distorsionantes, habia mercados fi-
nancieros represivos y habia presencia de la banca estatal. Para ponerlo en pocas palabras, recuerdo

1. Este capitulo es una transcripcion literal y conserva el estilo oral de la presentacion.
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que Rubén Chavez, de México, nos contd que se cred UNIPRO después de la desaparicion del
CONASUPO, el ente estatal de comercializacion. Es decir, para los productores de maiz en México,
su mercado no era un gringo en los Estados Unidos ni un europeo, era CONASUPO. Recuerdo cuan-
do yo estaba aqui en Costa Rica como voluntario del Cuerpo de Paz en la década de los afios 1980.
El mercado para un productor de maiz en este pais era el Consejo Nacional de Produccion, agencia
estatal de comercializacion que tenia un precio fijo para la compra del grano; la banca estatal presta-
ba y habia cuotas a la banca comercial para prestar al sector agropecuario.

Cuadro 8.1
Viejas y nuevas realidades del desarrollo rural

VIEIAS REALIDADES NUEVAS REALIDADES
e Presencia de hambruna y malnutricion en proporciones e Superavit de comida y flujos comerciales mas grandes
significativas a nivel mundial cada afio
 Enfoque en produccion » Enfoque en demanda
 Calidad, proteccion ambiental, inocuidad y diferenciacion * Calidad, cuidado del medio ambiente, “rastreabilidad”,
no eran tan importantes inocuidad son sumamente importantes
 Estructuras agrarias dualistas y cadenas integradas o Estructuras agrarias dualistas y cadenas fragmentadas
* Politicas agricolas distorsionadas + Falta de fuentes de informacion sobre precios
y mercados
» Mercados financieros represivos * Mercados financieros liberalizados pero fragmentados
* Presencia de banca estatal * Escasez de intermediarios financieros en areas rurales

Fuente: Mark D. Wenner, presentacion en el Seminario.

Todo esto ha cambiado. El mundo en el cual estamos viviendo ahora es uno con superavit de alimen-
tos; el enfoque ahora es demanda y con énfasis en calidad. Tenemos clientes consumidores que se
han vuelto sumamente exigentes y ello requiere, entre otras cosas, diferenciacion del producto. Al
consumidor no le importa tanto el costo del producto sino la presentacion, el tamafio, una entrega
oportuna (las personas no tienen tiempo). Entonces en ese nuevo mundo estamos viendo sistemas
0 estructuras agropecuarias que estan en un proceso de transicion.

Desafortunadamente en América Latina y en muchas partes de Africa y Asia donde hay estructuras
dualistas, en donde se ve mucha gente pobre atrapada y algunos afortunados que estan escapando a
través de produccion para mercados de exportacion no tradicional. La mala noticia es que la mayoria
de las cadenas estan muy fragmentadas; son muy fragiles y creo que a través de las presentaciones
durante el transcurso de dos dias estamos viendo que en realidad son experimentos o cadenas que
apenas estan empezando a consolidarse. De INDACO en Per( a los programas en el norte de Méxi-
co, son todos muy recientes; tienen cinco u ocho afios. Son muy jévenes y también nos hemos da-
do cuenta que los mercados financieros, a pesar de haber sido liberalizados, son todavia muy fréagiles
y muy fragmentados.
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Estamos viendo ademas que UNIPRO en México esta viviendo gracias a los subsidios del FIRA. Esta-
mos viendo el Banco Nacional aqui en Costa Rica; estamos viendo el papel de la Agencia para el De-
sarrollo Internacional del Gobierno de los Estados Unidos (USAID) a través de subsidios a Fintrac Inc.
en Honduras y del proyecto PRA en Peru. Y también estamos viendo que hay mucha falta de fuentes
de informacidn sobre precios y mercados; que en realidad es muy dificil, que no hay un buen flujo de
esa informacion, y como Isabel Cruz y muchos otros han notado de una manera muy alarmante, que
hay una escasez de intermediarios financieros en el ambito rural.

B. Teoria

Es dificil hablar de desarrollar el financiamiento de las cadenas de valor cuando no hay intermediarios
a la mano. Entonces estamos en este tiempo dificil de un cambio de paradigma para lo cual me gus-
taria pasar a la teoria para ayudarnos, para salir de esta posicion tan incomoda.

En esto Claudio Gonzélez Vega nos ha dado unas muy buenas pautas, una buena “iluminacion” Re-
sumiendo su presentacion, él dice que si podemos financiar las cadenas, pero hay variables clave que
debemos tomar en cuenta y éstas son las siguientes:

Informacion profunda de la cadena
+ Sistemas de manejo de riesgo que sean mas robustos que los actuales
¢ Minimizar los costos de transaccién

» Gobernabilidad efectiva de las cadenas. Creo que a los intermediarios financieros no les gusta al-
guien que estd dependiendo de un mercado abierto, un mercado instantaneo. En realidad les da
mas tranquilidad si estan tratando con alguien que tiene un contrato, que esta respaldado por un
contrato de venta; donde hay una jerarquia en la cadena, puede ser directamente o puede ser cua-
si jerarquia, con buenos incentivos, ya sea a través de la naturaleza de la estructura del mercado
0 basados en una relacién de mucho tiempo. O que por ejemplo: usted tiene que vender a esta
personay no hay otra salida, no se puede escapar, asi tal vez se puede amarrar el repago a traves
de una direccion de pago a un exportador o a una planta procesadora. Bob Fries lamento la falta
de discusion del cumplimiento de contratos, que efectivamente no fue tocado mucho en las pre-
sentaciones.

» Capacidad de establecer alianzas. Hemos visto bastantes presentaciones en las que hubo mucho
énfasis sobre la importancia de establecer alianzas; alianzas de todo tipo, verticales y horizontales

» Productos financieros bien disefiados. Obviamente que no hay productos financieros adecuados
al momento y hay un gran reto para disefiar mejores productos. Productos que sean mas apro-
piados para atender los diferentes intereses, las diferentes necesidades de enfrentar el riesgo a lo
largo de la cadena.
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Los agricultores tienen tres opciones para poder sobrevivir y prosperar en esta época de globalizacion
e integracion comercial: (i) tendran que insertarse en las cadenas dinamicas y eficientes para seguir
en la agricultura; (ii) podrian migrar; o (iii) podrian tratar de dejar la agricultura y pasar a una actividad
no agricola en el campo.

Si la gran mayoria de los agricultores queda fuera de las cadenas dindmicas, van a ser condenados a
la pobreza. El valor de participar en cadenas de valor dindmicas y eficientes es obvio y consiste mas
que todo en el acceso a la informacion del mercado, transferencia de conocimientos y tecnologia, ac-
ceso a financiamiento, una disminucién de los riesgos y muchas oportunidades para beneficiarse de
la accion colectiva. Para minimizar costos, por ejemplo, un grupo de agricultores se junta y pueden
comprar insumos en volumen a un menor costo.

C. Practicas formales prometedoras

Anita Campion mostré una buena lamina en la que explicaba el financiamiento dentro de la cadena
y el financiamiento externo a la cadena. No voy a hablar del financiamiento dentro de la cadena
pues creo que éste estd dado y estd pasando espontdneamente. Creo que debemos estar intere-
sados en como masificar; coémo ampliar el nimero de personas, en especial pequefios producto-
res que estan participando en cadenas; como mejorar la eficiencia de éstas; como podemos
fortalecerlas. Entonces para lograr estos tres objetivos de ampliar la participacion o tamafio de la
cadena, ampliar el &mbito y fortalecerla, tenemos que depender de financiamiento externo a ella, fi-
nanciamiento que viene de instituciones bancarias y no bancarias. Por eso creo que a través de las
practicas formales que hemos visto, se puede financiar al lider de la cadena, a un proveedor gran-
de que tiene garantia real y quien hace sus préstamos a otros agentes, o le vende insumos a crédi-
to a los otros agentes en la cadena.

En segundo lugar, podemos financiar grupos organizados de agricultores o productores individuales
con mercados asegurados. Por ejemplo, si un agricultor presenta un contrato de venta, éste puede
ser utilizado como un sustituto de garantia real, desde el punto de vista de una entidad financiera o si
hay una agro procesadora en la cadena, el intermediario financiero puede hablar con el gerente quien
le confirmara que los productores estan trabajando con él, que puede creer en ellos y qué él esta de-
tras de ellos. Este tipo de cosas si puede funcionar y puede mejorar el acceso al financiamiento y a la
vez el acceso a asistencia técnica.

Hemaos visto también dos casos sumamente interesantes donde hay conglomerados o firmas integra-
das que son duefias de sus propias instituciones financieras y éste es el caso de Indaco en Per( y el
grupo Lafise en Nicaragua, que ya estan casi autofinanciandose.

En cuarto lugar estamos viendo el modelo de vinculacion, donde se puede financiar intermediarios se-
miformales que estdn mas cerca de los agricultores. Se trata de instituciones que tienen una ventaja
de informacion local, que tienen un conocimiento mas profundo de la produccion agropecuaria. Los
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ejemplos de esto son Banorte y Unipro en México. Y en Ultimo lugar, tenemos financiamiento estruc-
turado en el caso de Agromantaro y Cofide en Peru.

D. Implicaciones

Ahora pasando a las conclusiones e implicaciones, se pueden dividir en cuatro partes, segun corres-
ponda la tarea a gobiernos, agricultores, instituciones financieras y donantes, tal como se explica a
continuacion.

1. Implicaciones para los gobiernos

Los gobiernos deben apoyar el desarrollo de sistemas de informacion del mercado; deben invertir en
investigacion y adaptacion de tecnologia para el sector agroalimentario; deben reformar los marcos
regulatorios para crear espacio para productos financieros innovadores, por ejemplo arrendamiento,
factoring, emision de titulos, certificados de depositos, bolsas mercantiles de futuros, seguros para-
meétricos, sistemas de pagos que reconocen moneda electronica y centrales de riesgo. Me impresio-
no el desarrollo de Brasil en este campo y creo que debemos tratar de copiar lo que han hecho.

También debemos desarrollar sistemas legales y juridicos mas coherentes para ayudar con el cumpli-
miento de contratos, y finalmente los gobiernos deben financiar y apoyar a articuladores de cadenas
y servicios de extension y de asistencia técnica. Se puede hacer dentro de sus Ministerios de Agri-
cultura o se puede canalizar contratando una organizacion no gubernamental (ONG) o unas firmas
consultoras, pero alguien tiene que jugar este papel.

2. Implicaciones para los agricultores

Los agricultores tienen que adoptar una vision empresarial; tienen que obtener informacion, obtener
tecnologia; aumentar la productividad y la calidad; manejar los riesgos; ganar acceso al financiamien-
to y mejorar la gestién de su agronegocio. Tienen que llevar registros, tienen que planear, que eva-
luar, que analizar; tienen que tomar acciones a tiempo. Recordando la presentacion de Andrew
Medlicott de Fintrac, debemos hacer un clon de él y pasarlo a todos los paises.

3. Implicaciones para las instituciones financieras

Las instituciones financieras tienen que cambiar su percepcion del sector rural. Hay oportunidades en
el financiamiento rural y creo que qued6 muy claro con las presentaciones de los sefiores de Banor-
te, Rabobank y del Banco do Brasil, que nos han dicho que si se puede hacer plata en esta area, pe-
ro se tiene que saber como moverse y medir riesgos. Las organizaciones financieras tienen que tener
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un mejor conocimiento de las cadenas de valor; tienen que disefiar nuevos productos mas apropia-
dos y tienen que aprender a trabajar en alianzas, trabajar en grupo.

4. Implicaciones para los donantes

Y ahora paso a lo que debemos hacer los donantes, las agencias técnicas, las agencias de investiga-
cion, FAO, BID, IFPRI, USAID, el BCIE y el Banco Mundial. Creo que tenemos que mejorar el analisis
con ejemplos de como incluir a los pequefios productores, con una mejor interaccion entre los ban-
cos y las agroempresas lideres para desarrollar y documentar modelos prometedores, mejorar la di-
fusién, establecer guias de estandares y cddigos del mercado. En realidad una de las cosas que
estamos viendo es que los supermercados, las grandes compafiias, estan fijando los estandares, no
tanto los gobiernos. Tienen que trabajar en conjunto la cooperacion internacional con los gobiernos
y mejorar las politicas y los incentivos al sector agropecuario.

Tomando el gran desafio de Isabel Cruz sobre qué pasa con el capital de largo plazo, creo que hay un
gran papel aqui para financiar facilidades o lineas de crédito para mejorar el otorgamiento de crédito
a largo plazo. También hay que trabajar mucho para tratar de movilizar méas los recursos o el ahorro
domeéstico dentro de los paises, en conjunto con los gobiernos nacionales.
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Anexo 3
Programa

Financiamiento de las Cadenas Agricolas de Valor
Costa Rica, mayo 16-18, 2006
Hotel Real InterContinental

Mayo 15 — Salon Jacarandas |11
Registro (18:00-21:00)
* Registro de participantes

» Entrega de materiales

Mayo 16 — Salon Real |
Inauguracion (8:00 — 10:15)
Moderador Miguel Gomez, RUTA

Bienvenida Kevin Casas, Vicepresidente de la Republica de Costa Rica
Alan Bojanic, Representante de FAO en Costa Rica

Keynote speaker  Ken Shwedel, Rabobank
Discusion
Cafe
Lecciones aprendidas en el financiamiento de las cadenas agricolas de valor (10:15 -12:45)
Moderador Calvin Miller, FAO

Expositores * Eva Gélvez, FAO
* Geoffrey Chalmers, USAID
* Mark D. Wenner, BID
* Pauline Tiffen, Banco Mundial

Discusion
Almuerzo (12:45 — 14:00)
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Modelos de financiamiento de las cadenas agricolas de valor (14:00-18:00)
Moderador Carlos da Silva, FAO

Expositores * Claudio Gonzéalez-Vega, The Ohio State University
* Jorge Cavallini, Wal-Mart Centroamérica
+ Carlos Melosevich, INDACO (Per()

Café
* Célimo Soto, Dos Pinos (Costa Rica)
¢ Juan Arrieta (Per()
* Raul Romero, Bounty Fresh (USA)
* Rubén Chavez, UNIPRO (México)
Discusion

Mayo 17 — Salén Real |

Entidades financieras y cadenas agricolas de valor. Esquemas innovadores (8:00 — 11:00)
Moderador: Rommel Acevedo Fernandez de Paredes, ALIDE

 Derci Alcantara, Banco do Brasil
¢ Enrique Martinez, Banorte (México)
* Enrique Zamora, LAFISE (Centroamérica)
« Luis Corrales, Banco Nacional de Costa Rica
* Leonela Santana, UNCTAD
Discusion
Café

Asistencia técnica, mitigacion de riesgo y acceso a servicios financieros (11:00 — 12:30)
Moderadora Ruth Junkin, Center for the Competitiveness of Ecoenterprises, CATIE

* Julio Flores, Fondo de Desarrollo Local (Nicaragua)
» Andrew Medlicott, CDA (Honduras)

» Peter Torrebiarte, Starbucks Coffee

+ Anita Campion, Chemonics International

Discusion
Almuerzo (12:30 — 14:00)
Moderador Jorge Requena, BID/Costa Rica

Expositores « Calvin Miller, FAO
* Geoffrey Chalmers, USAID
e Mark D. Wenner, BID/Juan Fonseca, Cl!
* Ronald Martinez, BCIE
* Raul Hopkins, FIDA
* Pauline Tiffen, Banco Mundial/IFC

Discusion
Café
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Clausura (16:00 — 17:00)
Moderador Eduardo Lizano, Academia de Centroamérica

Conclusiones Relator 1: Isabel Cruz, Forolac
Relator 2: Robert Fries, ACDI/Voca

Mark D. Wenner, BID

Clausura Alfredo Volio, Ministro de Produccion de Costa Rica
Calvin Miller, FAO

Mayo 18
Visitas a empresas (8:30 a 14:00)
Opcion 1 Procesador/exportador productos lacteos: Cooperativa de Productores de Leche Dos
Pinos

El Coyol, Alajuela

Opcion 2 Beneficiador/exportador de café: Coopedota
Santa Maria de Dota
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