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PREFACIO

En la década pasada hubo un aumento en las inversiones destinadas a facilitar la in-
tegracién de los agricultores de pequefia escala en las cadenas de valor. Los éxitos
y fracasos de muchas de estas iniciativas estdn bien documentados. Los resultados
reflejan que, en la mayoria de los casos, el vinculo més ineficiente es entre el produc-
tor y su primer comprador. Esto disminuye la probabilidad de que la cadena de valor
sea competitiva e inclusiva. Para fortalecer el eslabén mas débil de la cadena, en afios
recientes se han desarrollado diversos enfoques que se dedican a analizar y fortalecer
los modelos de negocios entre los productores y sus compradores.

Generalmente los pequefios productores se incorporan a las cadenas agricolas a través
de relaciones comerciales con grupos informales, intermediarios, cooperativas, peque-
fias y medianas empresas, procesadores artesanales de alimentos, mercados locales y
grandes empresas. Cada uno de estos actores cuenta con su propio modelo de negocio
e influencia los sistemas productivos. Las especificidades de cada uno de estos mode-
los responde al tipo de producto, el contexto local y la estructura del mercado.

La FAO ha desarrollado esta Guia de Modelos de Negocios Inclusivos (MNI) para apo-
yar a quienes trabajan en campo con los agricultores de pequefia escala, en particular a
disefiadores y ejecutores de programas agricolas de cadenas de valor, acceso a merca-
dos, desarrollo rural y empresarial. La metodologia descrita es flexible, de manera que
pueda adaptarse a la complejidad de los diversos tipos de modelos de negocios que
operan en las cadenas agricolas de valor.

La metodologia MNI aconseja que la inclusién de los pequefios agricultores en las
cadenas de valor, y més generalmente en los mercados, tenga lugar cuando existe un
caso de negocios viable. Sin embargo, para reducir la pobreza no se pueden tener en
cuenta sélo la viabilidad y competitividad. De hecho, una dependencia excesiva del
sector privado puede resultar contraproducente e incluso derivar en una exclusién to-
davia mayor de los grupos marginados. Por lo tanto, es importante evaluar las compen-
saciones que hay que hacer entre un modelo de negocios que es viable y un modelo
de negocios que resuelva las limitaciones de vincular a los pequefios agricultores y los
grupos vulnerables con los mercados.

En el marco de las publicaciones acerca del desarrollo de cadenas de valor agricola,
una contribucién considerable de esta Guia son los pardmetros que ofrece para evaluar
la competitividad e inclusién en modelos de negocios. La metodologia MNI proporcio-
na a los disefiadores y ejecutores de programas agricolas de cadenas de valor y acceso
a mercados las herramientas para realizar esta evaluacién critica de manera sencilla.
De esta manera, las inversiones en los modelos de negocios contribuirdn a reducir la
pobreza, mejorar la seguridad alimentaria y fomentar el desarrollo de cadenas de valor
sostenibles.

Cabe destacar que este documento estéa basado en la Guia en inglés “Inclusive Busi-
ness Models: Guidelines for improving linkages between producer groups and buyers
of agricultural produce”. Sin embargo, no es una traduccién textual. Contiene actua-
lizaciones basadas en las lecciones aprendidas con la implementacién de la metodo-
logia en paises de Centroamérica, con el apoyo de VECO Mesoamérica y el Centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT).
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RESUMEN EJECUTIVO

Esta Guia ha sido desarrollada para apoyar el crecimiento de los Modelos de Negocios
Inclusivos (MNI) que integran a los pequefios agricultores a las cadenas de valor agri-
colas. Gran parte del trabajo que la FAO y sus aliados realizan sobre sistemas alimen-
tarios y la relacién con cadenas de valor agricolas, se enfocan en fortalecer los vinculos
inclusivos entre los pequefios agricultores y sus compradores. Esta guia apunta a for-
talecer capacidades e incentivar a los profesionales tanto del sector puiblico como del
sector privado, a que se disefien e implementen proyectos con este objetivo.

La metodologia que se describe en esta Guia se ha probado mediante proyectos pilotos
en Africa, el Caribe y el Pacifico, con el apoyo de la Unién Europea (UE) y el Gobierno
de Irlanda. Ademas, se ha implementado la metodologia en Honduras y Nicaragua
con el apoyo de VECO Mesoamérica y el Centro Internacional de Agricultura Tropical
(CIAT).

¢QUE ES UN MODELO DE NEGOCIO INCLUSIVO?

Un modelo de negocios describe cémo una empresa (ya sea grande o pequefia, infor-
mal o formal) ofrece productos y/o servicios a clientes para generar ingresos. El mode-
lo de negocio permite visualizar como opera un negocio para ser rentable. Un modelo
de negocio inclusivo tiene como objetivo promover la integracién de los pequefios
agricultores al mercado, con el principio implicito de que existen beneficios mutuos
para los productores y la comunidad de negocios.

Los MNI buscan la inclusién de los pequefios productores agricolas y la vinculacién
del sector privado. El modelo de negocio resultante debe aumentar la rentabilidad de
ambos actores involucrados procurando que la reparticién de las utilidades sea equi-
tativa.

Los elementos de inclusién y de rentabilidad a menudo son fuerzas que compiten entre
si. Para que este negocio sea rentable se requiere hacer compensaciones, si es que se
espera que un modelo de negocios, inclusivo de pequefios agricultores, genere ganan-
cias y crezca. Esta Guia contribuye a evidenciar estas compensaciones para obtener
un balance entre inclusividad y competitividad. Ademas, busca asegurar que el apoyo
a los modelos que incluyen a los pequefios agricultores resulte en una reduccién de la
pobreza, una mejor seguridad alimentaria y cadenas de valor agricolas competitivas.

Se considera que un modelo de negocios inclusivo:

- Proporciona un ingreso digno a grupos vulnerables como los de pequefios agriculto-
res’, mientras que también permite generar ganancias a sus compradores.

- Utiliza arreglos comerciales flexibles que se adecuan a las necesidades de los peque-
flos agricultores. Pagos en efectivo contra entrega, aceptar consignaciones pequefias
y proporcionar pedidos confiables y regulares son algunas de las herramientas esen-
ciales.

- Apoya a los pequefios agricultores y sus organizaciones a establecer una posicién de
negociacién maés fuerte a través del desarrollo de capacidades empresariales.

TEl término pequeno agricultor se debe tomar como un término inclusivo que involucra a hombres y mujeres rura-
les de diversos grupos étnico, donde participan jovenes, adultos y adultos mayores.
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- Construye sobre las habilidades y experiencia de los actores de la cadena, incluyendo
intermediarios y procesadores. Esto incluye considerar el uso de practicas agroecolé-
gicas, promover el empoderamiento de las mujeres rurales o aprovechar las técnicas
y conocimientos ancestrales de produccién y fortalecer las redes de comercializa-
cién y distribucién.

- Promueve el entendimiento y la colaboracién entre actores de la cadena agroalimen-
taria aumentando la transparencia y mejorando los mecanismos para compartir el
riesgo.

- Es escalable en el mediano plazo. El nimero de actores involucrados puede aumentar
y/o el modelo puede ser replicado en otras cadenas de valor del sector.

- Fomenta fuentes de ingresos diversificados con el fin de evitar la dependencia exce-
siva en un tUnico comprador y/o producto.

Impulsores de los modelos de negocios inclusivos

Los MNI pueden ser impulsados por un grupo de productores organizados, compra-
dores privados, compradores publicos (también conocidos como compradores insti-
tucionales), y/o organizaciones no gubernamentales (ONGs)% Los agricultores que
producen un excedente y estdn buscando oportunidades de negocio més alld de los
mercados locales informales, se vinculan con el mercado a través de uno de estos im-
pulsores.

Los modelos impulsados por grupos de productores son liderados por los agricultores
de pequefia escala que realizan una accién colectiva para lograr una mejor participa-
cién en el mercado. Los modelos impulsados por los compradores consisten en empre-
sas privadas que organizan a los agricultores para que sean proveedores de productos
agricolas.

Los modelos impulsados por compradores ptblicos incluyen a instituciones del sec-
tor publico tales como escuelas, hospitales, autoridades de reservas de alimentos, y
programas de ayuda alimentaria y alimentacién escolar que compran alimentos con
regularidad. Existe una cantidad creciente de iniciativas que se enfocan en vincular a
los pequefios agricultores con estos compradores?.

Por ultimo, las organizaciones no gubernamentales son las que comunmente facilitan
las relaciones entre compradores y productores en los proyectos de desarrollo. Estas
organizaciones ofrecen asistencia técnica y servicios de desarrollo de agronegocios
para mejorar los vinculos de los pequefios agricultores con los mercados. Normal-
mente, las organizaciones no gubernamentales son financiadas y guiadas por un actor
externo, donante, el gobierno o una organizacién multilateral como la FAQ.

2 Este concepto se desarrolld inicialmente en los Modelos de Negocios para Pequenos Agricultores y Pequenas
Empresas (FAO, 2008).

3 Como ejemplos estan el Programa Mundial de Alimentos (PMA) de la FAQ vy la iniciativa del Gobierno de Brasil
del Proyecto de Compras por los Africanos para Africa, cuyo propdsito es vincular la produccion local de ali-
mentos con los programas escolares de alimentacion y el Programa de Compras para el Progreso del Programa
Mundial de Alimentos (P4P).



éPor qué esta guia para promover los modelos de negocios inclusivos?

Los pequefios agricultores tienen acceso a los mercados a través de los vinculos con los com-
pradores. Estas relaciones se basan en la existencia de un caso de negocios percibido por ambas
partes. Se espera que al utilizar como punto de entrada las relaciones existentes (en particular
la que existe entre los pequefios agricultores y su comprador directo), se puede apoyar a estos
actores para que enfrenten los obstaculos que les impiden crecer su negocio.

Esta Guia ha sido desarrollada dentro del programa de la FAO de cadenas de valor y enlaces
de mercado. Su objetivo es ayudar a quienes lideran proyectos de cadenas de valor a planear e
implementar intervenciones que fortalezcan los modelos de negocio locales.

Esta Guia estd dirigida a los disefiadores y ejecutores de programas agricolas de cadenas de
valor, acceso a mercados, desarrollo rural y empresarial. También esté dirigida a las organizacio-
nes no gubernamentales que implementan estos tipos de proyectos. Ademaés, puede ser de gran
utilidad para representantes del sector publico y empresas privadas que quieran trabajar con
pequefios productores agricolas.

La metodologia MNI

La metodologia de Modelos de Negocios Inclusivos inicia con un anélisis detallado del modelo
de negocio de los pequefios agricultores y sus compradores, disefia acciones de mejora y mide
constantemente el progreso. Los pasos para implementar la metodologia son:

1. Analizar el modelo de negocios actual. El primer paso de la metodologia consiste en enten-
der como los actores interactian entre ellos y realizan negocios. La metodologia se enfoca en el
andlisis dos modelos de negocios: i) el modelo de negocio de los productores y sus organizacio-
nes y ii) el modelo de negocio de los compradores. El anélisis de los modelos de negocio debe
ser un reflejo de la realidad. Para analizar el modelo de negocios se propone utilizar la plantilla
de modelo de negocio Canvas y complementarla con una serie de preguntas especificas para
cada uno de los modelos, tanto de los productores y los compradores.

2. Validar los principios de inclusividad y competitividad. Evaluar con ambos actores que
tanto aplican los principios de inclusividad y competitividad al modelo de negocios. Los princi-
pios son los siguientes:

Principios de Inclusividad

+ Inclusién de actores

- Acceso a oportunidades de mercado

+ Inclusién de socios

Principios de Competitividad

+ Manejo estratégico

- Coordinacién negocio a negocio

- Responder a las demandas de los clientes

Para cada uno de estos principios, existe una lista de pardmetros a evaluar. Es importante realizar
la evaluacién de los principios de manera independiente con cada uno de los actores directos.

3. Identificar las prioridades en comiin. Las prioridades en comtin son aquellas &reas criticas
que son comunes para compradores y productores. Para identificar las prioridades se deben
comparar las evaluaciones de los principios (los resultados de productores y de los compra-
dores). De esta forma es posible identificar las prioridades en comun y/o las &reas con discre-
pancias que requieren mayor trabajo. Es importante que ambos actores estén de acuerdo con
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las prioridades identificadas, por lo que se propone realizar esta actividad en un foro
compradores - productores.

4. Disefiar e implementar planes de mejora. Disefiar actividades que respondan a las
prioridades comunes identificadas. El espacio durante el foro compradores - producto-
res también se debe aprovechar para disefiar planes de mejora. Estos planes de accién
deben contar con responsables claros y plazos para su cumplimiento.

5. Medir el progreso. Se recomienda realizar sesiones periddicas (tipo cada 6 meses)
en las cuales se convoquen a los compradores y productores para revisar las acciones
realizadas y medir el progreso. La plantilla de modelo de negocio Canvas inicial pue-
de ser utilizada como referencia. Ademas, se pueden definir indicadores especificos a
medir.

Avanzando con la metodologia MNI

La metodologia de modelos de negocios inclusivos se ha implementado con dificul-
tades. En los proyectos en los que se ha utilizado se han presentado problemas ines-
perados que van desde conflictos internos sobre la gobernanza en las organizaciones
de productores, hasta diversos casos de compradores que no respetaban los contratos
informales y formales.

No obstante, las dificultades son un reflejo de las realidades en el terreno y de la dina-
mica de los mercados, asi como de la influencia de las instituciones e individuos que
contribuyeron de una manera u otra a los modelos de negocio. Los desafios enfrenta-
dos fueron documentados, contribuyendo asi al proceso de aprendizaje y mejoramien-
to de la metodologia. La metodologia se disefid para ser flexible. De esta manera se
puede adaptar a las necesidades especificas de cada contexto, producto y modelo de
negocio.

Finalmente, es importante hacer énfasis en que algunos grupos de pequefios agriculto-
res, no podran ser capaces de competir en las cadenas agricolas de valor, atin a través
de los modelos de negocios inclusivos. Ello puede ser debido a que dichos grupos
no producen suficientes excedentes para colocarlos en los mercados, y al hecho de
que son primordialmente agricultores de subsistencia. También puede ser debido a
sus limitadas capacidades técnicas y su racionalidad socioeconémica. Por lo tanto,
continuarén dependiendo de las ventas ad hoc en los mercados locales o de trabajos
temporales. Estos agricultores necesitan apoyo e inversién enfocados en el bienestar
y proteccién social que los habilite y potencie sus capacidades productivas y gerencia-
les, por lo que estos productores requieren un apoyo adicional.

En conclusién, apoyar el desarrollo de los modelos de negocios que integran a los
pequefios agricultores a las cadenas de valor no es una estrategia para los agricultores
mas pobres a menos que existan politicas de inclusién productiva y proteccién social,
ni una panacea para resolver todos los problemas de desarrollo sostenible. Este tipo
de estrategias debe utilizarse en conjunto con otras herramientas para fortalecer las
cadenas de valor y otros enfoques para la reduccién de la pobreza.
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SINOPSIS

Los pequefios agricultores o productores de agricultura familiar se vinculan a los mer-
cados mediante una serie de relaciones con diversos actores, cada uno con su pro-
pio modelo de negocio. La complejidad de estos modelos de negocios varia segun
el producto, la cantidad de actores involucrados, el contexto local y la estructura del
mercado. Esta Guia estd dirigida a los disefiadores de proyectos de cadenas de valor
agricolas, de desarrollo rural y de desarrollo de empresas. También esté dirigida a las
organizaciones no gubernamentales que implementan proyectos de comercializacién
para pequefios agricultores. Su objetivo es facilitar el disefio e implementacién de in-
tervenciones que fortalezcan los modelos de negocios que vinculen a los pequefios
agricultores con las cadenas de valor. Una contribucién importante de esta publicacién
es proporcionar una metodologia para disefiar estrategias de modelos de negocios
que no solo vinculan a los pequefios agricultores con los mercados, sino que también
instan a los participantes para que consideren la calidad de la inclusién en el mercado
y su impacto en la reduccién de la pobreza.
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INTRODUCCION

Un modelo de negocio se refiere a la forma en que se crea y retiene valor. Describe
los productos y/o servicios que se ofrecen a clientes, las actividades que se realizan y
como se generan ingresos. Las cadenas de valor agricolas estdn compuestas por diver-
sos actores. Estos actores pueden ser pequefios agricultores, cooperativas, organiza-
ciones sin dnimo de lucro, intermediarios, comerciantes, agro-procesadoras y multina-
cionales. Cada uno de estos actores, posee su propio modelo de negocio y se relaciona
con otros actores del mercado.

El término “inclusivo” se refiere a la integracién de poblaciones vulnerables. En el con-
texto de las cadenas de valor agricola alude a la inclusién de pequefios agricultores en
actividades econémicas rentables, de tal manera que logren capturar valor para si mis-
mos. Tiene que ver también con la calidad de la inclusién, ya que comprar productos a
pequeftios agricultores no es sinénimo de desarrollo inclusivo. En este sentido los mo-
delos de negocios inclusivos promueven la integracién de los pequefios agricultores
en los mercados mediante el principio fundamental de que existen beneficios mutuos.
Su resultado final debe ser contribuir a mejorar los ingresos y la seguridad alimentaria
de los pequefios agricultores.

Objetivos

El objetivo de esta Guia es incentivar y apoyar a los profesionales tanto del sector

publico como del sector privado, a que disefien e implementen modelos de negocios

inclusivos. Los lectores de esta Guia podrén:

- Entender el concepto de modelos de negocios inclusivos.

- Seguir paso a paso la metodologia para promover modelos de negocios inclusivos.

- Utilizar principios que permiten evaluar la inclusividad y competitividad en modelos
de negocios.

- Emplear las lecciones aprendidas de la implementacién de la metodologia.

La metodologia de modelos de negocios inclusivos (MNI) puede ser adaptada para
fortalecer los modelos de negocios en el que participan diversos tipos de actores, tales
como pequefios agricultores, intermediarios, minoristas, agro-procesadores y grandes
empresas. Cabe resaltar que el concepto y metodologia que se describe en este docu-
mento deben utilizarse en conjunto con otras herramientas como el anélisis de cade-
nas de valor. Ademaés de tener en cuenta que se debe ajustar al contexto local.

Audiencia

Esta Guia esté dirigida a oficiales que disefian o implementan proyectos que involu-
cran a pequefios agricultores. En particular disefiadores y ejecutores de programas
agricolas de cadenas de valor, acceso a mercados, desarrollo rural y empresarial. Tam-
bién esté dirigida a las organizaciones no gubernamentales que implementan estos
tipos de proyectos.

Los gerentes responsables del desarrollo de mercado en organizaciones de producto-
res grandes, también pueden encontrar de utilidad esta gufa. De igual manera, las uni-
dades de agro-negocios en los Ministerios de Agricultura podrian adoptar el concepto
de MNI y promover el uso de su metodologia para proyectos y programas disefia-
dos con servicios de extensidn, agencias de desarrollo o donantes. Grandes empresas
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agroindustriales interesadas en comprar a pequefios productores y sus organizaciones también
podrian adoptar algunas de las herramientas en esta guia para fortalecer la inclusién en sus
cadenas de abastecimiento.

Estructura de la publicacién

La publicacién se divide en cinco capitulos. El Capitulo 1 proporciona los antecedentes concep-
tuales de los modelos de negocios inclusivos, el razonamiento para desarrollar la metodologia
MNI y la definicién de los modelos de negocios inclusivos. El Capitulo 2 presenta los diversos
impulsores de los modelos de negocios inclusivos. Estos incluyen las organizaciones de produc-
tores, compradores privados, el gobierno y organizaciones intermediarios (ONGs). El Capitulo 3
describe los principios de inclusividad y competitividad. Ademas, presenta consejos claves para
el disefio de programas y proyectos que quieran utilizar la metodologia de MNI. El Capitulo
4 describe la metodologia MNI que consiste en un proceso de cinco pasos para fortalecer los
vinculos entre los agricultores y su primer comprador. El Capitulo 5 describe lecciones claves
aprendidas durante la implementacién de la metodologia en diversas geografias (Africa, Asia,
El Pacifico y Centroameérica) y para una variedad de productos (cacao, hortalizas, algodén, aceite
de palma y yuca).

Utilizacién de los términos

Los términos “pequefio productor”, “pequefio agricultor” y “agricultor a pequefia escala” se refie-
ren a la agricultora de pequefia escala que se caracteriza por cultivar parcelas pequefias (menos
de 10 hectéreas), y dependen de la mano de obra familiar. Estos términos se deben tomar de
manera inclusiva, entendiendo que involucran a hombres y mujeres rurales de diversos grupos
étnico, donde participan jévenes, adultos y adultos mayores.

Los términos “organizaciones de productores”, “organizaciones de agricultores” y “grupos de
agricultores” se utilizan indistintamente y se refieren a agricultores que se han organizado (de
manera formal o informal) para mercadear productos agricolas.

El término “comprador” se refiere a un individuo, compafiia pequefia, mediana o grande, que le
compra productos agricolas a un grupo de agricultores.



CAPITULO 1: MODELOS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS
- EL MARCO CONCEPTUAL

1.1 Antecedentes

Los sistemas alimentarios responden a dindmicas generadas por la globalizacién,
el aumento de la urbanizacién e ingresos y a consumidores més conscientes de los
efectos de sus decisiones de compra. Estos cambios generan oportunidades para un
crecimiento econdémico que proviene de la agricultura. Al mismo tiempo, provocan
desafios para el desarrollo de sistemas agroalimentarios inclusivos.

En la dltima década hubo un aumento en las inversiones publicas para mejorar las
oportunidades de mercado para los pequefios agricultores. Esto resulté fundamental
para el desarrollo de estrategias de produccién enfocadas en los pequefios producto-
res. Ademads, més actores (ONGs, empresas privadas y organismos multilaterales) se
interesaron en apoyar este tipo de iniciativas.

Muchas de estas iniciativas adoptaron un enfoque de cadena de valor. Esta metodo-
logfa se basa en promover la competitividad y mejorar la colaboracién y la confianza
entre los actores, buscando aprovechar oportunidades existentes del mercado. Su apli-
cacién comienza con un anélisis de la interdependencia entre los actores y las dindmi-
cas formales e informales de sus relaciones de negocio.

Los éxitos y los fracasos de muchas de estas iniciativas han sido bien documentadas
(Altenburg, 2007; Humphrey and Memedovic, 2006; Proctor and Lucchesi, 2012; Rich
et al,, 2011; Seville, Buxton and Vorley, 2010). Gran parte de estos trabajos afirman que
la relacién entre el productor y su primer comprador es la relacién mas ineficiente de
la cadena. Los pequefios productores son el eslabén mas débil y el grupo menos em-
poderado. Esto afecta sus oportunidades de obtener una retribucién justa, su potencial
productivo y de ingresos y ademas limita la competitividad de la cadena valor (FAQ,
2012a).

Con estos antecedentes, la FAO desarrollé la metodologia MNI. Esta metodologia tie-
ne un enfoque especifico en la relacién més débil de las cadenas agricolas: entre el
productor y su primer comprador. Esto permite realizar un analisis a profundidad de
los modelos de negocios de los pequefios productores y sus compradores directos.
llevando a la identificacién de oportunidades con potencial para mejorar la competiti-
vidad e inclusividad de ambos actores.

La metodologia MNI fue piloteada en 16 paises durante el Programa AAACP de Pro-
ductos Agricolas de Africa, el Caribe y las Islas del Pacifico’. Los aprendizajes obteni-
dos se diseminaron en Africa con el apoyo del Gobierno de Irlanda. Luego se realizéd
un taller de capacitacién para personal de proyectos de la FAO, organizaciones no
gubernamentales y personal del gobierno responsable del desarrollo de cadenas de
valor agricola, en Africa Oriental y Occidental. También se realizé un taller para vali-
dar el concepto y la metodologia MNI en Ghana, con funcionarios del sector publico y
privado de 12 paises de la regién subsahariana.

' ACP se refiere al Grupo de todos los Estados de Africa, del Caribe y del Pacifico.
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En su validacién se realizé un taller de expertos con organizaciones que desarrollan
modelos de negocios inclusivos. En esta reunién se identificaron buenas précticas
para promover MNI, as{ como recomendaciones de politicas para impulsar su escala?
La FAO ha expuesto la metodologia en diversos foros y talleres de negocios inclusivos
organizados en Latinoamérica®.

Finalmente se implementé la metodologia MNI en las cadenas de valor de hortalizas
y cacao en Honduras y Nicaragua con el apoyo de VECO Mesoamérica. Los aciertos y
buenas précticas que se identificaron durante la implementacién de la metodologia y
que han sido validadas en los diversos talleres y foros regionales, han sido incorpora-
das en esta Guia.

1.2 La racionalidad de los modelos de negocios inclusivos

La racionalidad detrds de la metodologia de MNI se deriva de la experiencia practica
de la FAO implementando la metodologia de cadenas de valor para productos agrico-
las en paises en via de desarrollo y se basa en tres conceptos :

El primer concepto, es que las innovaciones institucionales a pequefia escala enfoca-
das en reducir las ineficiencias en las cadenas de valor son més efectivas que las poli-
ticas comerciales a nivel macro. Estas tltimas pueden estar apartadas de la realidad y
desconocer las necesidades de los negocios (Barrett et al.,, 2012). Estudios en la litera-
tura de negocios (Delgado et al,, 2012), demuestran que la creacién de valor no sucede
al nivel macro, sino al nivel de las empresas. Proviene de la habilidad de las pequefias,
medianas y grandes empresas de generar utilidades y colectivamente crear valor.

El segundo concepto, es que es necesario que exista un caso de negocio para que un
comprador adquiera productos de pequefios agricultores (Vorley, Lundy and MacGre-
gor, 2009). Esto significa que los agricultores de pequefia escala tienen una propuesta
de valor que ofrecer que los otros productores no tienen. Lo cual se conoce como ven-
taja comparativa. El conocimiento sobre los fenémenos climatolégicos, las técnicas an-
cestrales de produccién y las condiciones hidroldgicas junto con la agrobiodivesidad,
el procesamiento manual y acceso a mano de obra, fueron identificadas como las mas
relevantes (Barrett et al, 2012).

El tercer concepto, es que cuando existe una oportunidad rentable en el mercado, el
sector privado encontraré la manera de impulsar los negocios. La motivacién principal
del sector privado es maximizar sus ganancias, si consideran que hacer negocios con
pequeftios productores les generard una ganancia neta (ingresos mayores a los costos)
encontraran la forma de hacerlo. Esto sin importar alin que exista un ambiente de ne-
gocios desfavorable.

Con base en estos tres conceptos, el razonamiento de los MNI es que los pequefios
agricultores y los compradores hardn negocios si perciben que existe un caso valido.
Por lo tanto, las intervenciones deben tener en cuenta las relaciones existentes, asi
como la oferta de servicios en las cadenas de valor. Al fortalecer los enlaces de mer-

2 Las notas de esta reunion pueden verse en http:/www.fao.org/fileadmin/user_upload/ivc/PDF/IBMworkshop_
Oct2013_Proceedings.pdf

* Foro de Negocios Inclusivos en San Pedro Sula Honduras, 2016.
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cado ya existentes y apoyarlos a desarrollarse aun en ambientes de negocios poco
favorable, se logra mejorar la competitividad total de la cadena de valor y contribuir a
la generacién de ingresos y reduccién de la pobreza.

Esta Guia ayuda a los actores en las cadenas de valor agricolas a pensar y disefiar inter-
venciones en dos niveles. El primer nivel mejora la competitividad al fortalecer modelo
de negocios y aumentar la eficiencia. El segundo nivel, asegura que los modelos de
negocio contribuyen a reducir la pobreza y mejorar la seguridad alimentaria.

1.3 Modelos de negocios inclusivos - équé son?

En los ultimos diez afios el concepto de modelos de negocios inclusivos ha sido utili-
zado por actores que varian desde empresas del sector privado, grandes multinaciona-
les, hasta ONGs, organizaciones intergubernamentales y entidades del sector publico.
Cada una de estas organizaciones tiene su propia definicién de lo que es un modelo
de negocio inclusivo (MNI). El termino como tal se utilizé por primera vez en el 2005
por el Consejo Mundial de Negocios en Desarrollo Sostenible (WBCSD por sus siglas
en inglés). Para WBCSD un modelo de negocio inclusivo “busca contribuir al alivio
de la pobreza mediante la inclusién de comunidades de bajos ingresos en su cadena
de valor, sin perder de vista el objetivo ultimo del negocio que es generar ganancias™.

Para la FAQ, los modelos de negocio inclusivos promueven la integracién de pequefios
agricultores al mercado, con el principio subyacente de que existen beneficios mutuos
para los productores y la comunidad de negocios. Indistintamente de la definicién de
MNI utilizada por cada organizacién, el concepto de modelo de negocio inclusivos
incluye dos aristas fundamentales: la integracién de pequefios productores agricolas y
el aumento de la competitividad y rentabilidad. Ambas aristas tienen el propésito que
la reparticién de las utilidades sea equitativa.

La competitividad se refiere a la eficiencia del modelo de negocio y su capacidad de
generar utilidades para los participantes. El elemento “inclusivo” se refiere a las limi-
taciones que surgen al vincular a pequefios agricultores con los mercados. “Inclusivo”
también se refiere a la calidad de la inclusién, puesto que comprar productos a peque-
fios productores no es por si mismo equivalente a desarrollo inclusivo. La inclusividad
se refiere entonces en fortalecer los factores que inciden en lograr la integracién social
y econémica de actores vulnerables como lo son los productores de pequefia escala, las
mujeres y los jévenes, de una manera sostenible.

Los elementos de competitividad e inclusividad pueden representar fuerzas opues-
tas. Por lo tanto, es probable que sea necesario hacer concesiones si se desea que un
modelo de negocio que es inclusivo para los productores de pequefia escala, genere
utilidades y crezca como una empresa. El concepto y la metodologia de MNI ayudan
a sacar estos aspectos a la luz, para promover modelos de negocio que aumenten los
ingresos de los productores de pequefia escala y a la vez contribuyan a cadenas de
valor agricolas méas competitivas y eficientes. El cuadro 1 contiene las principales ca-
racteristicas de los MNI.
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Cuadro 1.
Caracteristicas de un modelo de negocio inclusivo

Un modelo de negocios inclusivo:

+ Proporciona un salario digno a grupos vulnerables como los de pequefios agricultores,
mientras que también permite generar ganancias a sus compradores.

« Utiliza arreglos comerciales flexibles que se adecuan a las necesidades de los pequefios
agricultores. Pagos en efectivo contra entrega, aceptar consignaciones pequefias y propor-
cionar pedidos confiables y regulares son algunas de las herramientas esenciales.

+ Apoya a los pequefios agricultores y sus organizaciones a establecer una posicion de nego-
ciacion mas fuerte a través del desarrollo de capacidades empresariales.

+ Construye sobre las habilidades y experiencia de los actores de la cadena, incluyendo inter-
mediarios y procesadores. Esto incluye aprovechar las técnicas ancestrales de produccion,
asi como las redes de comercializacion y distribucion tradicionales y modernas.

+ Promueve la colaboracion en la cadena aumentando la transparencia y mejorando los me-
canismos para compartir el riesgo.

* Es escalable en el mediano plazo. El nimero de actores involucrados puede aumentar y/o el
modelo puede ser replicado en otras cadenas de valor del sector.

+ Fomenta fuentes de ingresos diversificados con el fin de evitar la dependencia excesiva en
un Unico comprador y/o producto.

Fuente: Estos criterios se han adaptado a partir de los hallazgos de un taller de expertos en modelos de negocios
inclusivos que se celebré en Roma en octubre del 2013.

Figura 1.
Relacién productor-comprador. La metodologia MNI tiene en cuenta la cadena de valor, per

se enfoca en la relacion entre los productores y su comprador directo.

PROVEEDOR PRODUCTOR COMPRADOR MAYORISTA MINORISTA CLIENTE
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1.4 Metodologia de moldelo de negocios inclusivos

La metodologia de MNI tiene en cuenta la cadena de valor como un todo, sin em-
bargo, se enfoca en los modelos de negocio vy la relacién entre los productores y sus
compradores directos. Normalmente este es el enlace de mercado més débil dentro de
la cadena de valor. Por lo tanto, al fortalecerlo es posible mejorar la competitividad de
toda la cadena de valor.

La metodologia MNI ha adaptado herramientas de negocio para analizar los actores
dentro de una cadena de valor y sus interconexiones. De esta forma se identifican so-
luciones especificas a cada contexto, modelo de negocio y producto. Uno de los ele-
mentos claves de la metodologia es el foco en mejorar la competitividad a través de
soluciones ganar-ganar para productores y compradores. Esto en vez de analizar las
necesidades de cada uno de los actores aisladamente.

La metodologia cuenta con cinco pasos. El primero consiste en analizar los modelos de
negocio individuales de los pequefios productores y sus compradores. Se estudian las
dindmicas especificas de cada actor y como realizan negocios con otros actores. Luego
se analizan los principios de modelos de negocios inclusivos. Estos sirven como base
para identificar las prioridades en comtn de productores y compradores. A partir de
esto se disefian e implementan planes de mejora lo que resulta en soluciones gana-ga-
na. El dltimo paso consiste en medir el progreso. El enfoque metodolégico se describe
detalladamente en el Capitulo 5.
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CAPITULO 2: IMPULSORES DE MODELOS
DE NEGOCIOS INCLUSIVOS*

Los pequefios agricultores que comercializan parte de su produccién, se vinculan al
mercado gracias al impulso de un actor que lidera el modelo. Los impulsores de los
modelos de negocios inclusivos son: los productores, los compradores, el sector publi-
co o las organizaciones intermediarios (pueden ser ONGs, organizaciones técnicas y
fundaciones)®.

Los modelos impulsados por los productores son liderados por organizaciones de pro-
ductores. El objetivo de estas organizaciones es obtener un enlace directo con los com-
pradores finales para de esta forma obtener un mejor precio para sus productos.

Los modelos impulsados por los compradores involucran a empresas que organizan a
los agricultores para que se conviertan en sus proveedores. El objetivo de las empresas
es garantizar una oferta confiable de productos agricolas. Para este fin, desarrollan
contratos agricolas o esquemas de subcontratacién en el que generalmente se da acce-
so a insumos, crédito y asesoria técnica.

El sector ptblico también puede ser un impulsor de modelos de negocios inclusivos.
En este tipo de modelos intervienen instituciones del sector publico tales como escue-
las, hospitales, bancos de reservas alimentarias, o programas de ayuda alimentaria y
alimentacién escolar, que deben adquirir alimentos periédicamente. Existe una can-
tidad creciente de iniciativas que se enfocan en vincular a los pequefios agricultores
con estas instituciones. Por ejemplo, la iniciativa de la FAO y el PMA financiada por
el gobierno de Brasil, Compras por Africanos para Africa (PAA Africa). Su objetivo es
vincular la produccién local de alimentos con los programas de alimentacién escolar.
Otra iniciativa de referencia es el Programa Brasilefio de Compras de Alimentos.

Los modelos impulsados por organizaciones intermediarias son liderados por ONGs,
organizaciones técnicas y/o fundaciones. Generalmente involucran el suministro de
asistencia técnica con el fin mejorar la vinculacién de los pequefios agricultores al
mercado. Normalmente, las ONGS obtienen su financiamiento y son guiadas por un

actor externo que puede ser un donante, gobierno u organizacién multilateral como la
FAQ.

La siguiente seccién describe las caracteristicas de los modelos de negocio inclusivos
impulsados por cada uno de estos actores, incluyendo sus motivaciones.

4 Adaptado de FAO, 2012b.

5 Este concepto se desarrolld inicialmente en el informe sobre Modelos de negocios para los pequeios agricultores
y pequefas y medianas empresas (FAO, 2008).
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Tabla 1.
IMPULSORES DE MODELOS DE NEGOCIOS

Modelo Impulsor Motivacion

Fuente: adaptado de FAO, 2008.

2.1 Modelos impulsados por los productores y

las organizaciones de pequefios agricultores

Las organizaciones de pequefios agricultores ofrecen beneficios en cuanto a mejora
del poder de negociacién colectiva, el comercio en grandes cantidades y las economias
de escala. Ademaés, son una pieza clave para que los pequefios agricultores hagan parte
de una cadena de valor y se beneficien de su participacién en la misma.

Dependiendo del contexto local, el tipo de producto y la estructura del mercado, existen
diversas maneras de organizar a los pequefios agricultores para que suplan al mercado.
Como ejemplo estdn las cooperativas tradicionales de mercadeo que se integran verti-
calmente, las asociaciones de agricultores cuya obligacién es negociar en representa-
cién de sus miembros, los grupos de productores registrados y los grupos informales
de agricultores. La forma més apropiada de organizacién depende de la ley nacional
que rige a las asociaciones de grupos y/o cooperativas, los estandares de la cultura lo-
cal, la calidad del suministro de servicios locales y el contexto de los mercados locales.

Las organizaciones de productores son una condicién necesaria pero no suficiente
para enfrentar los desafios de las cadenas de valor agricolas. Sin embargo, ofrecen a
los pequefios agricultores la oportunidad de disminuir los costos de transaccién y de
aumentar su poder de negociacién ante las demandas de los compradores que exigen
grandes voliimenes, precios bajos, alta calidad y constancia en la entrega.

En algunos casos, las organizaciones de productores pueden ser prematuras o no cons-
tituir la solucién apropiada para integrar a los pequefios agricultores al mercado. Esto
puede ocurrir por cierto nimero de razones: por ejemplo, antecedentes negativos de
las organizaciones de productores del pafs, falta de confianza entre los productores,
legislaciones e instituciones locales débiles y falta de capacidades de liderazgo. Tam-
bién es menos probable que las organizaciones tengan éxito si han sido impulsadas
por actores externos que no conocen suficientemente la idiosincrasia local, la cultura
y los mercados.
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2.2 Modelos impulsados por los compradores

La comprensién de las necesidades y limitaciones de un comprador es un punto critico
de entrada para apoyar los modelos de negocios locales. Al atender las necesidades de
los compradores, se les puede apoyar a pasar de ser compradores pasivos, a colaborar
més activamente con los productores de pequefia escala.

Los compradores que se abastecen de los pequefios productores varian. Incluyen a los
pequefios comerciantes e intermediarios, a las pequefias y medianas empresas agrico-
las (PYMEAS) y las grandes empresas agro-industriales.

Las PYMEAs tienen un papel importante en la economia rural. Estas empresas vin-
culan a los agricultores con los mercados, proporcionan oportunidades de empleo y
agregan valor a los productos agricolas. Sin embargo, reciben menos apoyo del sector
publico y de las organizaciones de desarrollo, en comparacién con el que reciben los
pequeftios agricultores (FAQ, 2012a).

Tipicamente, la reglamentacidén de las PYMEAs tiende a ser débil en los paises en de-
sarrollo. Probablemente porque caen entre los mandatos de politicas de los ministerios
de agricultura y comercio. Por ejemplo, el papeleo administrativo puede dificultarle a
las PYMEASs formalizar su relacién de negocios con organizaciones de productores.

El Cuadro 2 enumera los principales retos que enfrentan las PYMEAs. Estos fueron
identificados durante las consultas regionales que realizé la FAO con gerentes de PY-
MEAS®.

Cuando los compradores (tanto grandes como pequefios), compran a los pequefios
agricultores, enfrentan retos que incluyen baja calidad, falta de uniformidad e incum-
plimiento en los volimenes de entrega. En muchos casos, los compradores invierten
recursos para proporcionar la asistencia técnica y financiera que necesitan los peque-
fios agricultores para asegurar que los productos agricolas cumplan con los estdndares
de calidad requeridos por el mercado. Si se comprenden y se atienden los desafios que
los compradores enfrentan al hacer compras a los pequefios agricultores, es posible
mejorar la competitividad de los modelos de negocios y la eficiencia general de la
cadena de valor.

2.3 Modelos de compras institucionales publicas’

Recientemente se ha incrementado el interés en el potencial que tiene el sector pu-
blico para vincular a los pequefios agricultores con los mercados nacionales. Las ins-
tituciones del sector publico tales como escuelas, hospitales, autoridades de reservas
alimentarias, programas de ayuda alimentaria y de alimentacién escolar, compran
grandes cantidades de alimentos diariamente. Por lo tanto, son un mercado potencial
para los pequefios agricultores.

Las compras de alimentos que realiza el sector publico se destinan al consumo en sus
instituciones y programas. Las compras publicas se guian por politicas que a menudo

¢ Los informes para la Mesa Redonda sobre Agronegocios en las islas del Pacifico, Europa Oriental y Latinoamé-
rica estan disponibles en: http:/www.fao.org/fileadmin/templates/ags/docs/Agribusiness/SMAE_RT_Pacific.pdf,
http://www.fao.org/docrep/018/aq420e/aq420e.pdf y http:/www.fac.org/docrep/015/i2421b/i2421b00.pdf

7 Adaptado de una publicacion de la FAO sobre la vinculacion de los pequefios agricultores con los mercados
institucionales.
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Cuadro 2.
Limitaciones de las pequefas y medianas empresas agroindus-
triales (PYMEAS)

1. Las PYMEASs se inician a menudo como negocios familiares utilizando ahorros y préstamos
personales. Esto crea una presion adicional para generar ingresos y mejorar los medios econo-
micos de la familia.

2. La capitalizacion y el acceso al financiamiento son un desafio. Existen pocas opciones de la
banca comercial. Ademas, los criterios para los préstamos son exigentes y las tasas de interés
altas.

3. Las grandes variaciones en las necesidades de personal en diversas temporadas y la presion
de ofrecer empleos a familiares y amigos causan un estrés diario a los propietarios y gerentes.

4. El exceso de reglamentacion y la burocracia que las agro-empresas tienen que enfrentar es
una barrera para la formalizacion de los negocios.

5. La falta de servicios publicos adecuados y confiables (agua y electricidad), representan gas-
tos no presupuestados que afecta la competitividad a largo plazo.

6. La falta de capacidad de los pequefios agricultores para producir, planificar y mercadear
colectivamente constituye un impedimento para las PYMEAs que desean hacer negocios con
ellos.

7. Las PYMEAs enfrentan la competencia de las importaciones a bajo costo. Por lo tanto, nece-
sitan desarrollar marcas propias y construir una clientela local confiable y leal.

8. Los negocios dependen en gran medida de productos con una calidad asegurada, pero las
PYMEASs no tienen la capacidad de cubrir los gastos de certificacion.

9. Los sistemas de logistica y almacenamiento son a menudo débiles y causan ineficiencias y
pérdidas.

Fuente: Mesas redondas de FAO sobre los agronegocios.

incluyen poca flexibilidad para negociar contratos o escoger proveedores. Usualmente
estdn atadas a procesos complejos de licitaciones. Ademds, requieren altos niveles de
calidad en los productos, precios bajos y mecanismos de logistica reglamentados. Esto
dificulta que los pequefios agricultores puedan constituirse en proveedores.

Los programas de alimentacién de las escuelas publicas que compran productos a los
agricultores locales, son conocidos cominmente como alimentacién escolar con pro-
ductos locales. Estos constituyen buenos ejemplos de estrategias para mejorar la se-
guridad alimentaria y la nutricién para los grupos vulnerables, y a la vez integrar a los
pequefios agricultores al mercado, generando desarrollo econémico. Los programas
de alimentacién escolar con productos locales que desarrollan los gobiernos de Brasil,
Kenia, Ghana y Nigeria son buenos ejemplos y estdn siendo replicados ampliamente
en paises de América Latina.

La vinculacién de los pequefios agricultores con las compras publicas puede aumentar
el acceso a mercados cercanos a los lugares de produccién. Las compras instituciona-
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les a escala también tienen el potencial de contribuir a la seguridad alimentaria y pro-
mover la formalizacién de mercados. Constituyéndose en un componente crucial para
transformar la agricultura en un sector legitimo y competitivo que ayuda a reducir la
pobreza, aumentar la seguridad alimentaria y potenciar el crecimiento econémico.

Cuadro 3.
El rol de la politica publica en los modelos de negocios inclusivos

‘No hay que desestimar el rol de la politica publica en los modelos de negocios inclusivos. El
sector privado y la inversion no pueden lograrlo todo, y una dependencia excesiva tendra como
resultado mercados mal coordinados y la inclusion de actores que ya estaban bien conectados,

organizados y capitalizados. Lo que resultaria en una exclusion mayor de los grupos margina-
dos. Comprar a los agricultores pequefios no es lo mismo que desarrollo inclusivo. Se necesita
una debida diligencia y un sistema equilibrado de gobernanza de la cadena de valor para ase-
gurar la inclusividad.

Fuente: Presentacion por Bill Vorley (IIED): ¢ Mas inclusion? ; Mejor inclusion? ;O menos exclusion? en FAQ, 2014a.

2.4 Modelos de negocios impulsados por organizaciones intermediarias

El rol de las organizaciones no gubernamentales

Las organizaciones no gubernamentales con orientacién a los mercados y las asocia-
ciones civiles que mantienen una presencia a nivel comunitario se han convertido en
actores claves para fortalecer las cadenas de valor que incluyen a los pequefios agri-
cultores y por lo general desarrollan su propio enfoque de vinculo incluyente a los
mercados.

Estas organizaciones pueden jugar un papel neutral para facilitar las relaciones entre
organizaciones de agricultores y compradores. Ademaés, pueden monitorear las ne-
gociaciones comerciales para asegurar que las condiciones sean justas para ambas
partes. También pueden contribuir a la gestién del conocimiento local en areas como
estdndares de seguridad alimentaria, sistemas logisticos e innovaciones que puedan
aplicarse a los modelos de negocios.

La capacidad de estas organizaciones para comprender y responder a las necesidades
tanto de los productores como de los compradores, es critica para implementar la me-
todologia de modelo de negocios inclusivos. Sin embargo, se debe evitar una protec-
cién excesiva de los pequefios agricultores. Es importante fortalecer sus capacidades
para que estos se enfrenten directamente con las fuerzas reales del mercado.

Los tradicionales enfoques de intervencién que incluyen el suministro gratuito de ser-
vicios, financiamiento e insumos a los agricultores, deben reemplazarse y equilibrarse
con servicios de orientacién comercial. Los servicios de apoyo pueden ser sostenibles
en la medida en que resulten en actividades rentables. Claro estd que en algunos casos
serd necesario un nivel de subsidio, al menos durante un periodo inicial.

Las organizaciones no gubernamentales son claves para fortalecer la posicién de los
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pequefios agricultores en las cadenas de valor. Sin embargo, la sostenibilidad de un
modelo de negocios dependeré de su capacidad de generar utilidades para todos los
actores que participan en el mismo. En ese sentido, la participacién de las organiza-
ciones no gubernamentales debe constituir un apoyo inicial y no deberia perpetuarse
en el tiempo. Por lo tanto, es crucial disefiar estrategias de salida desde el inicio del
programa. Estas estrategias deben ser graduales, reduciendo el grado de intervencién
con el tiempo.

2.5 Puntos de entrada para los modelos de negocios inclusivos

Como se ha descrito en este capitulo, los modelos de negocios inclusivos pueden ser
impulsados por diferentes tipos de actores. La mayor parte de las publicaciones sobre
modelo de negocios inclusivos se refieren a los modelos impulsados por el sector pri-
vado. Estas publicaciones proporcionan una guia a las compafiias globales, nacionales
y/o locales, sobre cémo integrar a los pequefios agricultores de los pafses en desarro-
llo en sus cadenas de valor®. La motivacién de estas empresas nace de asegurar sus
necesidades de productos agricolas, de iniciativas de responsabilidad corporativa o
iniciativas que buscan promover la sostenibilidad y el valor compartido.

El punto de entrada para la FAO son los gobiernos. La FAO apoya a los gobiernos en el
disefio de politicas y buenas préacticas. Estas se basan en una investigacién normativa
que se complementa con el aprendizaje en campo a partir de proyectos pilotos. Para
el sector publico es clave promover los MNI. Estos modelos tienen el potencial de:
aumentar los ingresos de los pequefios agricultores, mejorar la productividad de las
cadenas agricolas, involucrar al sector privado en las metas de desarrollo nacional y
mejorar la seguridad alimentaria.

Adicionalmente, la FAO trabaja con organizaciones no gubernamentales y asociacio-
nes civiles que son quienes implementan la metodologia de modelos de negocios in-
clusivos en campo. La metodologia que pueden seguir estas organizaciones para im-
plementar proyectos que promuevan los modelos de negocios inclusivos, se describe
en detalle en los préximos capitulos.

® Los ejemplos de enfoques dirigidos al sector privado incluyen la guia Endeva-GIZ para los agronegocios inclusi-
vos; OXFAM/SFL Think Big. Go Small (Piensa en grande. Actua en pequefio); WBCSD/SNV Negocios Inclusivos:
negocios rentables para un desarrollo exitoso; Marco del IBLF: Accidén practica en los Negocios Inclusivos y Meca-
nismo de Innovacion Empresarial, del Departamento de Desarrollo Internacional (DFID).
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CAPITULO 3: ¢COMO FACILITAR LOS MODELOS DE
NEGOCIOS INCLUSIVOS? - PRINCIPIOS Y BUENAS
PRACTICAS

3.1 Los principios de un modelo de negocios inclusivos - MNI

Los elementos inclusivos y de negocios pueden ser fuerzas que compiten entre si.
Como se describe en el Capitulo 1, el elemento “inclusivo” de un modelo de negocios
se relaciona con los desafios de vincular a los pequefios agricultores y a los grupos vul-
nerables con los compradores. El elemento de “negocios” se relaciona con los elemen-
tos que contribuyen a la competitividad y rentabilidad de una empresa. Si se espera
que un modelo de negocios que incluye a pequefios actores con limitada experienciay
capacidades genere ganancias y crezca, en algunos casos es necesario hacer compen-
saciones. Los principios de inclusividad y competitividad permiten medir y balancear
fuerzas que pueden ir en sentidos opuestos con el objetivo de permitir realizar estas
compensaciones.

FIGURA 2.
Es necesario balancear los elementos de inclusividad
y competitividad

PRINCIPIOS DE INCLUSIVIDAD PRINCIPIOS DE COMPETITIVIDAD

Inclusion de actores Manejo estratégico

Acceso a oportunidades de mercado Coordinacion negocio a negocio
Inclusion de socios Responder a las demandas de los clientes

Principios de inclusividad

Inclusién de actores

En un modelo de negocio, las actividades a realizar deben en lo posible evitar la sob-
reintervencién de actores externos. Se deben aprovechar los conocimientos existentes
y las relaciones establecidas en la cadena de valor. Excluir intencionalmente a actores
como intermediarios, transportadores, PYMEAs y mayoristas que realizan una labor
dentro de la cadena, puede perjudicar las dindmicas del mercado y afectar negativa-
mente la competitividad.

Las organizaciones de productores pueden ser alentadas a asumir roles de otros ac-
tores en la cadena como intermediarios y agro-procesadores. Sin embargo, para que
puedan desempefiar exitosamente esos roles es preciso que puedan empoderarse para
ejercer su funcién fundamental de proveer servicios de calidad a los miembros de su
organizacién. Ademds, deberfan poseer una ventaja comparativa para asumir los roles
adicionales y posean las capacidades necesarias para hacerlo.

Para obtener resultados en un proyecto o acelerar el progreso, el equipo de proyecto

en algunos casos puede asumir funciones que deben realizar los actores de la cadena.
Por ejemplo, es posible que una ONG negocie los términos de un contrato con un
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comprador, en vez de ofrecer asesoria a las organizaciones de productores sobre cémo
realizar esa labor. Es fundamental evitar intervenir excesivamente en una cadena. Por
el contrario, lo que debe hacer un equipo de proyecto es desarrollar las capacidades de
los actores para que estos puedan realizar sus funciones de una manera eficiente sin
llegar a sustituirlos.

Al iniciar una intervencién es fundamental trabajar con los pequefios productores
con mayores capacidades y comprometidos para darle al modelo de negocio mayores
probabilidades de éxito. Sin embargo, a medida que el modelo progresa y se aprende
sobre las mejores précticas, es fundamental generar oportunidades para incluir a los
actores mas vulnerables como lo son las mujeres y los jévenes. Para esto, es importante
trabajar con socios y aliados que puedan ofrecer servicios de apoyo a los actores des-
favorecidos para fortalecer sus capacidades.

También se puede trabajar modelos directos con jévenes o mujeres pero con un acom-
pafiamiento estratégico y mantenido en el tiempo para lograr la sostenibilidad. En este
sentido existe experiencia en Nicaragua entre un grupo de jévenes de una cooperativa
de cacao con un supermercado de Bélgica. El apoyo a ofrecer dependerd mucho del
grado de desarrollo de las iniciativas y el respaldo de sostenibilidad generado a nivel
local una vez finalizadas las acciones de apoyo.

Oportunidades de mercado

Construir una relacién a largo plazo con un comprador es una buena practica. De esta
forma los pequefios productores pueden beneficiarse del suministro de insumos, infor-
macidn y servicios por parte del comprador. Ademaés, los productores pueden consoli-
dar su experiencia y confianza al trabajar con un comprador exigente. Sin embargo, en
la medida que se incluyen més pequefios productores en el modelo, los aprendizajes
deben llevar a la identificacién de nuevas oportunidades de mercado. Asi se evita la
sobre dependencia a un tnico comprador.

Otra alternativa es que el modelo permita que los pequefios productores vendan parte
de su produccién en mercados y canales tradicionales. Esta es una practica que ge-
neralmente se incluye en los contratos agricolas y que permite obtener los beneficios
de trabajar con un comprador exigente y a la vez aprovechar alzas en precios en los
mercados locales o los beneficios que tienen los mercados locales al contar con inter-
cambios de mercaderias o servicios puntuales.

Inclusién de socios

En los modelos de negocios que trabajan con pequefios productores, generalmente
existe una variedad de actores que tipicamente pueden ser organizaciones de pro-
ductores, entidades publicas y organizaciones sin animo de lucro. Si alguno de estos
actores posee demasiado domino sobre la cadena, es posible afectar la inclusividad
o competitividad del modelo. Por ejemplo, si el modelo de negocio es dominado to-
talmente por una ONG la dimensién de disminucién de la pobreza puede afectar la
viabilidad y rentabilidad del modelo. Alternativamente, si el modelo es dominado por
el sector privado bajo un contrato agricola, se pueden ignorar variables del contexto
local relacionadas con la reduccién de la pobreza y la seguridad alimentaria. Por esto,
es importante permitir un espacio adecuado para que diferentes socios apoyen el mo-
delo. Estos socios no deben dominar el modelo, sino proveer sus servicios y asesorias
para favorecer la toma de decisiones en beneficio de los actores directos. Los socios
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aliados deberan valorar el contexto y los posibles objetivos a alcanzar. De esta forma
se puede incidir en cambios hacia la inclusién de pequefios agricultores si existen las
condiciones de ganar - ganar. A continuacién se presentan los pardmetros a evaluar
para los principios de inclusividad.

TABLA 2. Principios de inclusividad

Principios de inclusividad

Principio Parametros a evaluar

Fuente: elaboracion propia
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Principios de competitividad

Manejo estratégico

La gerencia de la organizacién de productores y de los compradores deben poseer un
conjunto de capacidades claves para el manejo de agronegocios. Estas incluyen habili-
dades en produccién, logistica, mercadeo, finanzas y recursos humanos. Los proyectos
de cadena de valor normalmente incluyen talleres para fortalecer estas capacidades en
las organizaciones de productores y las PYMEAS. Sin embargo, construir estas capa-
cidades requiere tiempo. Por lo tanto, es necesario que las capacitaciones se realicen
en un periodo extendido de tiempo (de 6 meses a 1 afio) y que se ofrezca un acompa-
flamiento de asistencia técnica constante a los actores para resolver problemas en la
medida que estos se presenten. Por otro lado, es poco probable que las pequefias em-
presas tengan los recursos para reclutar a personal con todas las capacidades requeri-
das. Por esto es posible que sea necesario subcontratar ciertos procesos y actividades
del negocio a proveedores locales.

Coordinacién negocio a negocio

En las cadenas de valor agricolas existen intercambios de productos, informacién y di-
nero entre productores y compradores. Sin embargo, muchas decisiones se toman con
poca coordinacién. Lo que resulta en el rechazo de productos, desperdicio de viajes,
ventas laterales® y conflictos sobre precios y volimenes. Mas atencién a la interde-
pendencia de las decisiones puede llevar a mejorar la coordinacién negocio a negocio
y resultar en ventajas para ambos modelos. También puede ayudar a mejorar la cola-
boracién entre los actores. Desarrollar buenas relaciones de negocio lleva tiempo. Es
necesario que los actores tengan el espacio para conocerse y desarrollar la confianza.
Adicionalmente, se requiere de comunicacién constante para resolver los problemasy
malos entendidos.

Responder a las demandas de los clientes

Para ser competitivo, un modelo de negocio debe resolver las necesidades de sus clien-
tes. Los actores en una cadena de valor, en particular los pequefios agricultores deben
conocer cudles son los atributos de los productos que mas valora el consumidor. Las
organizaciones intermediarias pueden jugar un papel fundamental en este aspecto,
facilitando la transferencia de informacién directamente a los pequefios agricultores.
Algunos atributos valorados por los consumidores son calidad, cantidad, uniformi-
dad y tiempo de entrega. Por ejemplo, un programa de compras institucionales puede
preferir el maiz amarillo por su valor nutricional comparativamente més alto. De otra
parte, en los mercados locales generalmente se prefiere el maiz blanco. Los pequefios
productores y sus organizaciones deben tener acceso a este tipo de conocimiento.

A continuacidn, se presentan los pardmetros a evaluar para los principios de compe-
titividad.

9 Las ventas laterales ocurren cuando un productor que ha convenido en suplirle a un comprador una cantidad
convenida de productos agricolas por un precio y un tiempo convenido, decide vendérselos a otro comprador.
Aunque los contratos pueden ser tanto informales (tales como los acuerdos verbales) o formales por escrito, el
término “ventas laterales” usualmente se utiliza cuando el contrato es formal y cuando el comprador le ha pro-
porcionado al productor ciertos insumos para facilitar la produccién, tales como semillas, fertilizantes, crédito /o
asesoria técnica.
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TABLA 3. Principios de competitividad

Principios de competitividad

Parametros a evaluar

Fuente: elaboracion propia
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3.2 Buenas précticas para construir modelos de negocios inclusivos

El apoyo a modelos de negocio que incluyen a pequefios productores debe estar ba-
sado en un caso de negocio sélido. De esta forma, las inversiones en el modelo contri-
buyen a la competitividad de la cadena, la reduccién de la pobreza y el aumento de la
seguridad alimentaria. Adoptar las buenas practicas que se describen en esta seccién
puede ser 1til en la fase de planeacién de un proyecto de integracién a mercado. De
esta forma se asegura que los beneficiarios seleccionados tengan la mejor oportunidad
de fortalecer sus modelos de negocio y a la vez contribuir a los objetivos de desarrollo
local.

Seleccionar productos con potencial para la comercializacién por parte de los pe-
queiios productores y que se encuentren alineados con las prioridades de desarro-
llo del gobierno

Los productos seleccionados deben tener una demanda de mercado identificada. Esa
demanda debe ser suficiente para permitir el incremento en la produccién y comer-
cializacién por parte de los pequefios productores. Para seleccionar esos productos se
puede analizar la informacién de mercado. Actualmente, existen estudios de mercado
y de las cadenas de valor para los productos que comtinmente cultivan los pequefios
productores. Tal vez sea necesario revisar su validez y posiblemente se deban actuali-
zar algunos datos, pero es fundamental aprovechar la informacién existente para cons-
truir sobre la base de lo que ya se encuentra disponible. Los productos seleccionados
también deben estar alineados con sectores y cultivos prioritarios del gobierno nacio-
nal. De esta forma se incrementan las probabilidades de trabajar en alianza con enti-
dades y programas gubernamentales. Los gobiernos nacionales y regionales deben
ser incluidos en el disefio e implementacién de programas para apoyar los negocios
locales con el objetivo de alinear las prioridades. Esta es la mejor alternativa para hacer
un escalamiento de las mejores practicas.

Incluir un niimero significativo de productores organizados capaces de entregar
producto de forma sostenible al comprador seleccionado

Las intervenciones iniciales deberian incluir a los productores més comprometidos
y con mayor capacidad. De esta forma, se tienen mejores probabilidades para que el
modelo de negocio sea exitoso. Los productores seleccionados también deberian ser
miembros de algtin tipo de organizacién con experiencia de mercado con empresas
del sector privado. Estas organizaciones deben tener una estructura de gobernanza
establecida con una estructura empresarial y un ntimero suficiente de miembros que
puedan producir los volimenes que demanda el comprador. La organizacién debe con-
tar con el conocimiento del perfil de los miembros (ubicacién geografica, cultivos, ta-
mafio de la tierra, productividad, potencial de volumen para comercializacién).

Identificar a empresas privadas interesadas en trabajar con pequefios productores
Conectar a los pequefios productores con una empresa que esté interesada en comprar
los productos que ellos ofrecen es un gran punto de partida. Es importante que estos
actores se conozcan y hablen sobre sus necesidades. Los productores deben conocer
en detalle las caracteristicas de los productos que el comprador busca. De esta forma
pueden evaluar si tienen la capacidad para ofrecerlo y si es asi, en que volumenes. El
modelo de negocio tendrd mayores probabilidades de éxito si el comprador demuestra
voluntad y flexibilidad en trabajar con pequefios productores. Es posible que el com-
prador tenga que realizar modificaciones a su modelo de negocio para trabajar de una
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forma maés eficiente con los pequefios productores. Algunos cambios pueden incluir
pagos de contado, aceptar pequefios volimenes de entrega, simplificar los procedi-
mientos de compra y realizar érdenes de compra regularmente.

Seleccionar pequefios productores que tengan una clara ventaja comparativa en
el mercado

Los compradores estardn mas dispuestos a trabajar con pequefios productores, y par-
ticipar en un proceso de prueba y error, si los pequefios productores poseen una ven-
taja comparativa para ofrecer el producto en cuestién. Algunos ejemplos de ventajas
comparativas son acceso a tierra, bajos costos de produccién, conocimiento especifico
sobre el producto o ausencia de proveedores alternativos.

Trabajar con ONGs competentes y/o organizaciones dispuestas a facilitar enlaces
de negocios y supervisar la implementacién de actividades técnicas

Una organizacién intermediaria entre los productores y compradores es un tercer ac-
tor muy importante para consolidar la relacién de negocios. Es fundamental que esta
organizacién actie como un intermediario neutral durante todo el proceso y princi-
palmente cuando surjan conflictos. Algunas de las actividades que realizan estas orga-
nizaciones son: facilitar el encuentro y el dialogo entre los actores, organizar talleres
para evaluar el modelo de negocio, disefiar planes de mejora y vincular a los actores
directos con prestadores de servicios de desarrollo. También es importante que estas
organizaciones tengan la capacidad de guiar a ambos: productores y compradores, a
mejorar sus operaciones, sin realizar actividades que le correspondan a alguno de los
actores.

Conectar a los productores con actores que puedan financiar las acciones de me-
jora

Los proyectos que promueven los modelos de negocio inclusivos generalmente cu-
bren las actividades necesarias para realizar los primeros pasos en la metodologia
MNI (anélisis del modelo de negocio, aplicacién de los principios, identificacién de
prioridades y elaborar los planes de accién). Sin embargo, normalmente se requiere
inversién de capital para implementar los planes de accién y las actividades que con-
tribuyen a mejorar el modelo de negocio. Por ejemplo, modernizar equipo de procesa-
miento, almacenaje y otras necesidades de infraestructura. Para obtener acceso a ese
capital es necesario realizar alianzas con diferentes actores. Por lo tanto, es importante
que en el proyecto se identifiquen los actores que podrian financiar estas actividades.
Algunos actores pueden ser proveedores de servicios financieros como bancos espe-
cializados, entidades gubernamentales y programas de apoyo al emprendimiento.

20



CAPITULO 4: METODOLOQI'A MNI - PASOS
PARA SU IMPLEMENTACION

Mejorar un modelo de negocio implica un proceso reiterativo que se debe llevar a cabo
continuamente. El objetivo de la Metodologia MNI es construir modelos que sean maés
inclusivos y competitivos. El proceso que se describe en ese capitulo es flexible para
permitir su adaptacién a contextos locales, diversas caracteristicas de los productos y
estructuras de mercado. La metodologia se compone de cinco pasos secuenciales que
se resumen en la Figura 3.

FIGURA 3. Pasos para implementar la metodologia MNI
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Fuente: elaboracion propia

4.1 Analizar el modelo de negocio

El primer paso de la metodologia consiste en entender cémo los actores interactiian
entre ellos y realizan negocios. La metodologia se enfoca en el anélisis de dos modelos
de negocios: i) el modelo de negocio de los productores y sus organizaciones y ii) el
modelo de negocio de los compradores. El anélisis de los modelos de negocio debe ser
un reflejo de la realidad y no de cémo “deberian ser” las cosas. Solo conociendo cémo
realmente interactdan los actores es posible identificar cuellos de botella e implemen-
tar acciones que resulten en mejoras a largo plazo.
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Una herramienta para analizar el modelo de negocio es la plantilla de negocios Canvas
desarrollado por Alexander Osterwarlder’. Esta plantilla se presenté por primera vez
en el 2009 y con el paso de los afios se ha consolidado como la herramienta clave para
analizar un modelo de negocio. Es utilizada ampliamente en el sector privado y cada
vez més organizaciones sin dnimo de lucro la utilizan. Esta herramienta es sencilla y
permite ser aplicada en empresas de cualquier tamafio. Ademas, es intuitiva y gréfica,
permitiendo visualizar de manera global todos los factores que inciden en un modelo
de negocio (Figura 4). La FAO también ha desarrollado una lista de preguntas que
puede ser utilizada como complemento a la plantilla de negocio Canvas para analizar
los modelos de negocio de los productores y compradores (Tabla 4 y Tabla 5).

Es importante llevar a cabo entrevistas independientes con los pequefios productores
y su comprador directo para analizar sus modelos de negocio. Sin importar que la
herramienta se utilice para analizar el modelo de negocio, es fundamental que en lo
posible el anélisis se complemente con estudios de mercado y de la cadena de valor
pertinente.

FIGURA 4. Plantilla canvas de modelo de negocio

Esta plantilla resume en 9 bloques los aspectos principales de un modelo de negocio.

Relaciones
Actividades clave con los
clientes
Asociaciones - .
Valor afadido Clientes
clave
Recursos Clave Canales
Costes Ingresos

Fuente: Osterwalter & Pigneur, 2009.

© Osterwalter, A. &Pigneur, Y. 2009. Business model generation. A handbook for visionaries, game changers and
challengers.
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TABLA 4. Analisis del modelo de negocio

Estas preguntas ayudan a entender el modelo de negocio de las organizaciones de
productores.

Analisis del modelo de negocio de las organizaciones de productores

Preguntas principales

Fuente: elaboracion propia
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TABLA 5. Andlisis del modelo de negocio

Estas preguntas ayudan a entender el modelo de negocio de los compradores.

Analisis del modelo de negocio de compradores

Fuente: elaboracion propia
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4.2 Validar los principios de inclusividad y competitividad
El segundo paso de la metodologia consiste en validar los principios de inclusividad y
competitividad presentados en el Capitulo 3. La metodologia implica evaluar los prin-
cipios descritos en la Tabla 2 y la Tabla 3 independientemente para:

- Organizacién de pequefios productores

- Comprador

Para cada pardmetro de evaluacién se otorga un puntaje de 0 a 5. Siendo 0 un pardme-
tro que no aplica al modelo y 5 que el pardmetro aplica altamente al modelo. También
es importante tomar nota de los puntos claves que salen a relucir en la discusién de
cada uno de los pardmetros. Cualquier duda o comentario es vélido.

Los resultados de los pardmetros a evaluar se incluyen en una hoja de Excel para ser

tabulados. En base a la calificacién de los pardmetros se obtiene un puntaje de 0 a 5
para cada uno de los principios como se muestra en la Tabla 6.

TABLA 6. Evaluacion de los principios

Principios de Inclusividad

Inclusion de actores

Acceso a oportunidades de mercado

Inclusion de socios

Principios de Competitividad

Manejo estratégico

Coordinacion negocio a negocio

Responder a las demandas de los clientes

La evaluacién de cada uno de los principios permite realizar una grafica tipo arafia
donde se visualiza la puntuacién de cada principio. Esta herramienta también permite
comparar los resultados desde la perspectiva de los productores y compradores. Es
clave analizar a profundidad los puntos en los que los resultados son muy diversos.

En la figura 4 se presenta la validacién de los principios para la organizacién de pro-
ductores que hacen parte del Consorcio Agrocomercial y para Supermercados la Co-
lonia que compran hortalizas a estas organizaciones en Honduras. La diferencia en la
puntuacién en el principio de inclusién de actores e inclusién de socios es de resaltar.
Para el supermercado la inclusién de organizaciones de productores en su cadena de
valor representa una alta puntuacién. Sin embargo, las organizaciones de productores
consideran que es posible aumentar los niveles de inclusién incrementando el nimero
de agricultores que hacen parte del modelo como proveedores o dando acceso a otros
servicios. De ahi se derivan las diferencias en la puntuacién. Esta diferencia en aprecia-
cién evidencia la importancia de preguntar no solo por un puntaje a los actores, sino
cuestionar por las justificaciones para otorgar ese puntaje.
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FIGURA 4. Resultados analisis principios MNI

Estas gréficas permiten visualizar como cada uno de los actores evalia el
desempefio de cada principio.

EVALUACION PRINCIPIOS CONSORCIO AGROCOMERCIAL

Inclusién de actores

Responder a las 3
demandas de Acceso a
los clientes 2 oportunidades
1

de mercado

Coordinacion Inclusion

- - de socios
negocioa negoco\/

Manejo
estratégico

EVALUACION PRINCIPIOS SUPERMERCADOS LA COLONIA

Inclusién de actores
Responder a las 3
demandas de Acceso a
2
1

los clientes oportunidades
de mercado

L Inclusion
Coordinacion

. . de socios
negocio a negoco\/

Manejo
estratégico
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4.3 Identificar las prioridades en comin

Las prioridades en comun son aquellas areas criticas que son comunes para compra-
dores y productores. El resultado de la validacidén de los principios es comparado y
analizado para identificar las prioridades en comtin y/o las &reas con discrepancias que
requieren mayor trabajo.

Este proceso se debe llevar a cabo en un taller participativo que se conoce como un
foro de compradores-productores. Este foro es organizado por un facilitador neutral
que ayuda a establecer la confianza entre los dos actores para analicen los resultados
de los dos pasos anteriores y trabajen en conjunto para disefiar planes de mejora.

CUADRO 5. Foros compradores-productores

Los foros de compradores-productores deben ser participativos e interactivos. Es fundamen-
tal que tanto los representantes de las organizaciones de productores como los compradores
tengan la oportunidad de presentar su posicion y justificar sus argumentos. Los foros compra-
dores — productores deben ser facilitados por una organizacion intermediaria que tenga credi-
bilidad ante ambos actores directos y pueda mantener la neutralidad. La discusién sana debe
ser fomentada para identificar las acciones que ayudaran a fortalecer la relacién de negocio

A continuacion, las sesiones a incluir en el foro comprador-productores:

1. Analisis del sector y la cadena de valor. Presentar generalidades de estructura de mercado,
la cadena de valor, segmentacion de clientes, caracteristicas de los productores y compra-
dores.

2. Andlisis del modelo de negocio. Presentar analisis del modelo de negocio de los producto-
res y compradores: Plantilla Canvas y preguntas sobre los modelos de negocios.

3. Evaluacion de principios. Comparar la evaluacion de los principios de MNI para compra-
dores y productores. Presentar los resultados de manera visual por medio de los gréaficos
arana.

4. Prioridades en comun. Facilitar la identificacion de las prioridades en comun y areas de
mejora en base a los resultados de la evaluacion de los principios.

5. Acciones de mejora. Facilitar mesa redonda para identificar las acciones de mejora y los
planes de accion.

4.4 DISENAR E IMPLEMENTAR PLANES DE MEJORA

Una vez se conocen las prioridades en comun para los productores y compradores
se disefian planes de mejora. Es importante que cuando se disefien los planes de ac-
cién se establezcan responsables claros para cada uno, plazos para su cumplimiento,
costos y posibles medios de financiamiento. Este es un proceso que puede continuar
por medio de metodologias participativas. Se puede aprovechar la implementacién de
proyectos y el financiamiento de diferentes programas para implementar algunas de
las acciones de mejora.

En linea con los principios de inclusividad y competitividad, la Tabla 7 describe posi-
bles herramientas y actividades que dependiendo del caso pueden ser utilizadas para

mejorar el modelo de negocio.
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TABLA 7. Posibles herramientas y actividades de mejora

Posibles herramientas y actividades

4.5 Medir el progreso

Para promover modelos de negocios inclusivos que sean sostenibles es fundamental
que estos mejoren continuamente. El anélisis inicial de los modelos de negocios y la
validacién de los principios MNI pueden ser utilizados como una linea base contra la
cual se comparan los avances. Es posible que cada 6 meses se realice una corta sesién
del estilo del foro compradores-productores para medir el progreso. Adicionalmente se
pueden establecer indicadores claves especificos pertinentes al modelo de negocio. El
Cuadro 6 contiene algunos ejemplos de indicadores que se pueden utilizar para medir
el progreso en el modelo de negocios.
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CUADRO 6. Indicadores para medir el progreso

Algunos ejemplos de indicadores que se pueden utilizar para medir el progreso son:

Volumen de mercancia negociada entre pequefios productores y compradores

Retorno a la inversion y margen

Numero de productores de pequefia escala involucrados en el modelo

Numero de contratos informales/formales

NUmero de veces que renuevan los contratos

Numero de compradores adicionales interesados en hacer negocios con los productores
Numero de mercados adicionales disponibles a los compradores

Ndmero de rechazos o inconsistencias

O N TN

Matriz de capacidades empresariales™

Uno de los grandes desafios cuando se implementan MNI lo constituyen las limita-
ciones que tienen las organizaciones de pequefios productores para convertirse en un
socio comercial confiable para las empresas comercializadoras, especialmente para la
empresa privada. Es comun que las organizaciones de productores no posean las ca-
pacidades empresariales necesarias para hacer una gestién efectiva de su negocio lo
cual dificulta su vinculacién a los mercados. Por esta razén, el fortalecimiento de las
capacidades gerenciales en cualquier MNI es fundamental. Para evaluar las capacida-
des empresariales y monitorearlas a través del tiempo, es posible aplicar la matriz de
capacidades empresariales. De esta forma se cuenta con informacién adicional para
evaluar el modelo de negocio y monitorear su progreso.

TABLA 8. Calificaciones para cada uno de los parametros
en la matriz de capacidades empresariales

0 La habilidad es inexistente
. La organizacion tiene conocimientos basicos y ha desarrollado

Bajo " S
algunas habilidades iniciales

Medio La organizacion ha desarrollado un buen nivel de habilidades,
pero aun puede mejorar

Alto La organizacion ha desarrollado habilidades avanzadas y ha
logrado un nivel que no necesita ya mayor mejoramiento

" Esta herramienta ha sido de desarrollada por VECO vy se utilizdé en el proyecto en conjunto con CIAT para imple-
mentar la metodologia MNI en cuatro casos en Honduras y Nicaragua.
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TABLA 9. Parametros a evaluar en la matriz de capacidades
empresariales

1. ¢En qué medida la organizacion de productores ha adquirido habilidades de gestion del grupo?

2. ¢En qué medida la organizacion de productores ha adquirido
habilidades en gerenciamiento empresarial?

3. ¢En qué medida la organizacion de productores ha adquirido habilidades en mercadeo?
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4. ;En qué medida la organizacion de productores promueve habilidades en produccion sostenible y
uso sostenible de recursos naturales entre sus miembros?

5. ¢En qué medida la organizacion de pro tiene relaciones externas?
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CAPITULO 5: LECCIONES APRENDIDAS SOBRE LA
IMPLEMENTACION DE LA METODOLOGIA MNI

Los modelos de negocios inclusivos son importantes para garantizar un abastecimien-
to sostenible de materias primas bajo condiciones de inclusividad. Este tipo de mo-
delos ofrece una oportunidad para que las organizaciones de productores mejoren su
desempefio, su productividad y sus ingresos, a través de acuerdos con sus comprado-
res.

FAQ desarrollé por primera vez el enfoque del modelo inclusivo de negocios y lo pro-
bé mediante proyectos pilotos bajo el Programa AAACP de Productos Agricolas de
Africa, el Caribe y las Islas del Pacifico®, financiado por la Comisién Europea desde
2007 hasta 2012, Los aprendizajes de su uso han sido incorporados al programa de
campo dela FAO sobre cadenas de valor y vinculacién a mercados y en particular, bajo
el Programa de Seguridad Alimentaria mediante la Comercializacién de la Agricultu-
ra* financiado por el gobierno italiano e implementado en Africa Oriental y Occiden-
tal, al igual que en Centroamérica.

La metodologia también se ha fortalecido con el apoyo del Gobierno de Irlanda que
permitié realizar talleres de capacitacién sobre los modelos de negocio inclusivos
(2013-2014). En estos talleres se compartieron mejores précticas entre equipos de pro-
yectos de la FAQ, organizaciones no gubernamentales, el sector privado y funcionarios
de gobierno responsables del desarrollo de las cadenas agricolas de valor en el Africa
Oriental y Occidental.

Adicionalmente, la metodologia de MNI ha sido implementada en Honduras y Nica-
ragua con el apoyo de VECO Mesoamérica y CIAT. VECO utilizé la metodologia para
fortalecer las relaciones entre productores y compradores en las cadenas de valor de
cacao y hortalizas.

Este capitulo incorpora las lecciones aprendidas del uso de la metodologia MNI en di-
versas locaciones geograficas (Africa, Asia, el Pacifico y Centro América) y trabajando
con diferentes productos (algodén, cacao, hortalizas, tubérculos y arroz). En ese sen-
tido, se incorporan los aprendizajes de diferentes contextos y estructuras de mercado.

5.1 Recomendaciones generales

La retroalimentacién recibida de los proyectos que han implementado la metodologia
MNI es que es una herramienta til para fortalecer las relaciones entre productores y
compradores. Se ha observado que tanto los productores como los compradores, han
entendido cada seccién de la herramienta y han participado activamente en su imple-
mentacién. Los actores han argumentado que los principios de inclusividad y compe-
titividad capturan lo que ocurre en la realidad. Esto es sumamente 1itil pues permite

2 ACP se refiere al Grupo de todos los Estados de Africa, del Caribe y del Pacifico.
B http:/www.euacpcommodities.eu/en

“ http://www.fao.org/tc/faoitaly/italiantrustfund-home/faoitaly-fsca/en
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tener una base para analizar y generar propuestas de mejora. En los Cuadros 7 y 8 se detallan
dos casos en los que se implementd la metodologia MNI con éxito. La metodologia ha sido
clave en generar beneficios concretos para los actores involucrados en el modelo de negocio.

Otra herramienta de gran utilidad es el foro compradores - productores. En este ambiente
es mas factible identificar los cuellos de botella y las limitantes del modelo de negocio. Esto
permite mantener el interés de los actores presentes pues es posible llegar rapidamente a
acuerdos sobre planes de mejora y generar soluciones rdpidas (quick wins) lo cual es muy
apreciado. En particular por las empresas del sector privado. El foro también es un espa-
cio muy importante para generar acercamiento entre ambos actores que permite mejorar la
transparencia y comunicacion.

A continuacién, se detallan las principales recomendaciones generales para las organizacio-
nes intermediarias que lideren la implementacién de la metodologia MNI.

Planeacién adecuada
En la planeacién de intervenciones para implementar la metodologia de MNI es importante
que se consideren los siguientes aspectos:

« Involucrar a diversos actores de relevancia en la cadena de valor seleccionada. Esto incluye
a organismos publicos, organizaciones sin dnimo de lucro, asociaciones de productores,
oferentes de servicios y empresas del sector privado.

- Realizar talleres de entrenamiento para el equipo de proyecto que estara interactuando
con los diversos actores. En estos talleres, los participantes tendran la oportunidad de
aprender sobre el concepto de modelos de negocios inclusivos y el uso de las herramien-
tas recomendadas.

- Considerar los tiempos de implementacién de cada herramienta para planear la ejecucién
de las actividades. Es importante tener en cuenta que las empresas del sector privado ge-
neralmente no tienen disponibilidad para participar en sesiones que duren maés de tres
horas. Por lo tanto, es clave preparar todo con anterioridad para que la implementacién de
las herramientas se realice de manera eficiente.

- Contemplar un periodo de transicién que prevea la salida del facilitador e incluya mecanis-
mos para garantizar la sostenibilidad de la colaboracidn entre los actores.

Facilitar la colaboracién y comunicacién entre actores

Las organizaciones facilitadoras juegan un papel fundamental en fortalecer la relacién en-
tre los productores y compradores a través de una mejor comunicacién. Es clave realizar
reuniones periédicas que permitan la interaccién de los actores en un ambiente neutral. De
esta forma se puede reflexionar en conjunto sobre las &reas prioritarias y disefiar planes de
mejora. También es importante dar seguimiento al cumplimiento de acuerdos por parte de
los involucrados.

Fortalecer las capacidades gerenciales

Es primordial promover la implementacién de buenas précticas gerenciales para mejorar
la gestién de las organizaciones de pequefios productores. La matriz de capacidades em-
presariales es una buena herramienta para medir el progreso en esta area. Es clave que los
entrenamientos y capacitaciones se enfoquen en temas especificos en los que hay debili-
dades (algunos ejemplos son comercializacién, mercadeo, finanzas, produccién y recursos
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humanos). Los entrenamientos también se deben adecuar al contexto particular de los
modelos de negocio en cuestién.

Incentivar la transparencia y el intercambio de informacién

Con el objetivo de promover la transparencia y el intercambio de informacién, las orga-
nizaciones intermediarias pueden promover el uso de contratos o acuerdos de compra
con condiciones flexibles. Estos acuerdos deben ser adecuados a las caracteristicas del
producto, mercado en cuestién y a las capacidades de las organizaciones involucradas.
Ademas, se debe incentivar el uso de mecanismos para transferir la informacién (telé-
fono, sms, WhatsApp, e-mail) que se adapten a las necesidades de los actores.

Aclarar los roles y expectativas

Es importante aclarar los roles, objetivos, responsabilidades y, sobre todo, las expecta-
tivas de cada actor. Fortalecer el modelo de negocio es un trabajo que se realiza en con-
junto bajo la guia de la institucién facilitadora, pero no es responsabilidad completa de
ella. Por otro lado, se deben manejar adecuadamente las expectativas de apoyo futuro
luego de la finalizacién del proyecto.

La metodologia MNI estd en constante evolucién

Para asegurar la pertinencia de la metodologia MNI, es importante que esta se en-
cuentre en constante evolucién. Incorporando aprendizajes y lecciones précticas que
permitan mejorar su efectividad para promover modelos de negocios inclusivos. Para
lograr esto, se recomienda documentar los resultados luego de implementar cada he-
rramienta. Esto permite realizar una reflexién sobre aspectos a mejorar. Adicionalmen-
te se fomenta la organizacién de eventos en los que se dan a conocer los resultados de
los proyectos. Analizar los resultados entre diversos actores permite que la metodolo-
gia se mantenga viva y en constante evolucién.

CUADRO 7. Caso APROSACAO y Chocolates Halba

La Metodologia de Modelos de Negocios Inclusivos se utilizé para fortalecer las relaciones en-
tre la Asociacién de Productores de Sistemas Agroforestales de Cacao Orgdnico de Olancho,

Honduras y Chocolates Halba, una empresa privada suiza, la cual fabrica chocolates denomi-
nados Project Honduras. VECO Mesoamérica facilité la implementacién de la metodologia,
logrando obtener avances significativos en el modelo de negocio.

Fuente: VECO 2016, Negocios inclusivos, dinamizando la economia rural de Olancho. APROSACAQ y Chocolates Alba,
un caso de éxito en cacao de exportacion.
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5.2 Recomendaciones para cadenas de valor de granos bésicos

Los pequefios agricultores que se dedican a la produccién de granos basicos como el
maiz y frijol, utilizan la mayoria de su cultivo para el autoconsumo. Una vez que se
satisfacen las necesidades en el hogar, los excedentes se comercializan en los merca-
dos locales. Los productores acttian de manera individual dentro de cadenas de valor
complejas que estan compuestas por un gran nimero actores. Los principales compra-
dores de granos bésicos son los pequefios comerciantes (Illamados intermediarios) y
las grandes empresas agro-industriales.

Estas cadenas se caracterizan por tener precios volatiles. Adicionalmente, debido a
su importancia para la seguridad alimentaria nacional, los cultivos como el maiz y el
frijol estan sujetos a intervenciones del gobierno. Estas incluyen el establecimiento de
precios minimos para los agricultores, la distribucién de insumos gratis o subsidiados
y las prohibiciones de importacién y exportacién. Estas practicas, sumado a la falta de
sistemas confiables de informacién hace que los precios sean erraticos.

A continuacidn, se detallan las principales lecciones para las cadenas de granos basi-
cos.

CUADRO 8. Caso Consorcio Agrocomercial y supermercados La
Colonia

VECO utilizé la metodologia MNI para fortalecer las relaciones entre supermercados la Colonia
y el consorcio agrocomercial compuesto por ocho organizaciones de pequefios producto-

res: HORTISA, PROVIASA, La Meseta, Tropical Yojoa, ECARAI, APROLHF, Vegetales Lencas y
VERYFRUP. Estas organizaciones venden frutas y verduras a la Colonia. A continuacion, se
muestran los principales avances en el modelo de negocio.
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Las micro y pequefias empresas constituyen una puerta de acceso alos mer-
cados para los pequefios agricultores de granos bdsicos, pero cuentan con
poco apoyo para hacer la transicién a cadenas de valor modernas.

Los pequefios comerciantes (intermediarios) procesadores artesanales y las pequefias
agro-empresas proporcionan a los pequefios agricultores salidas de mercado cerca del
hogar. Estos actores generalmente realizan pagos en efectivo contra entrega y cuentan
con estandares de calidad més flexibles, comparados con los requeridos por grandes
empresas agroindustriales.

No obstante, su capacidad para integrar a los pequefios agricultores a las cadenas de
valor es limitada. En primer lugar, al comprarle a los pequefios agricultores existen
riesgos como la baja calidad, volumen errético e incumplimientos. Ademas, las micro
y pequefias empresas no tienen el mismo nivel de recursos que las grandes compafiias
para proporcionar la asistencia técnica y financiera que necesitan los pequefios agri-
cultores.

Los donantes, las organizaciones no gubernamentales y las agencias técnicas tales
como FAQ pueden apoyar a las micro y pequefias empresas. Es importante ayudarlas a
desarrollar las capacidades técnicas y de negocios para que puedan manejar su empre-
sa de manera maés eficiente. Adicionalmente, es importante concientizar al gobierno
sobre las politicas publicas que desestimulan los negocios de las PYMEAs. Estas inclu-
yen procesos complejos para el registro de empresas, impuestos excesivos y procedi-
mientos conflictivos de diversas instituciones publicas.

El desarrollo de capacidades en los compradores genera una demanda més
confiable para los pequefios agricultores, mejora la confianza en los merca-
dos y contribuye a un aumento de la produccién.

La gran cantidad de compradores pequefios sin organizacién y con pocas destrezas
técnicas en el sector de los cultivos bésicos se traduce en una demanda erratica. Lo
que representa obstaculos para la planeacién efectiva de la produccién por parte los
grupos de pequefios agricultores.

Al igual que es importante realizar actividades para apoyar a las organizaciones de
productores con la organizacién del suministro, es necesario realizar actividades para
desarrollar las capacidades de los pequefios compradores. Esto permite mejorar la con-
fiabilidad de la demanda. Ejemplos de este tipo de apoyo incluyen proporcionar capa-
citacién sobre practicas de seguridad alimentaria, empaque, mercadeo y herramientas
de gestién de negocios.

Este tipo de actividades se llevaron a cabo en el programa AAACP en Camerin, Malaui
y Zambia. En Camertn, dicho apoyo resulté en la introduccién de contratos formales
de mercado entre los compradores y las cooperativas. En Malaui, los compradores cal-
cularon prondsticos de la demanda, que luego comunicaron a los pequefios agriculto-
res para facilitar la planificacién y cosecha de la produccién. En Mali también se pro-
porciond capacitacién a los procesadores y comerciantes sobre la recoleccién de datos,
con el fin de que mejoraran las sefiales de la demanda del mercado a los agricultores.

Los resultados del apoyo que se brindé bajo el programa AAACP han demostrado que
mejorar la organizacién y las destrezas de los compradores, resulta en aumentos de la
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produccién. En la implementacién de la metodologia MNI, las actividades destinadas
a apoyar la produccién fueron minimas. Por lo tanto, no se registré informacién de
linea de base sobre la produccién. A pesar de ello, en diversos casos existen pruebas
anecddticas de que la produccién habia aumentado como resultado de una mejor orga-
nizacién de los compradores y una mayor confiabilidad en la demanda.

Los mercados semi-formales domésticos y en los paises transfronterizos son ins-
tancias importantes de aprendizaje para una transicién a mercados formales mis
exigentes.

En Camerin y Malaui, las actividades para mejorar los modelos de negocios original-
mente tenfan como objetivo vincular a las organizaciones de productores con compra-
dores industriales a gran escala. A pesar del apoyo recibido, los grupos tuvieron que
luchar por ganar contratos regulares con los compradores industriales. Los principales
desafios fueron los procesos administrativos, las demoras en los pagos y la inconsis-
tencia en la demanda.

Como estrategia paralela, los grupos de agricultores, ademas de establecer relaciones
con los compradores industriales, aplicaron sus nuevos conocimientos para mejorar
vinculos con pequefios y medianos comerciantes, exportadores y procesadores. Las
organizaciones de productores poseen experiencia trabajando con este tipo de actores.
Por lo tanto, conocen sus practicas comerciales y estdn familiarizados con sus exigen-
cias.

Estos modelos semiformales de negocios probaron tener mayor éxito para los gru-
pos de agricultores, que las iniciativas con las grandes empresas. Para los pequefios
agricultores es mas facil cumplir con los requerimientos de este tipo de mercados.
Ademas, estos mercados representan oportunidades de aprendizaje para la transicién
a mercados més formales.

Asociaciones de pequefios procesadores y comerciantes tienen un rol clave para
mejorar la calidad y seguridad de los productos alimentarios.

Los modelos de negocios que la FAO ha apoyado con le metodologia MNI, demuestran
que, a falta de controles adecuados por parte de los gobiernos nacionales, los incenti-
vos del mercado pueden acelerar el cumplimiento de los estdndares de seguridad ali-
mentaria. Las asociaciones de negocios de agroalimentos, pueden tener un rol impor-
tante en la seguridad alimentaria. Estos actores pueden estimular el cumplimiento de
los estandares nacionales con el fin de atender a compradores formales mas grandes.

Por ejemplo, en Malaui, la Asociacién de Raices y Tubérculos Chinangwa y Mbatata
(CMRTA) es una asociacién de pequefios procesadores que, durante el proceso de me-
jora del modelo de negocios, recibié capacitacién sobre mejoras para el procesamiento
y garantizar de seguridad alimentaria. Como resultado, la asociacién fue capaz de
organizar y capacitar a sus propios miembros procesadores y a los agricultores locales
en el manejo posterior a la cosecha, la higiene alimentaria, los estdndares de seguridad
y el empaque. La asociacién también llevé a cabo verificaciones de control de calidad
para asegurar que los estdndares se cumplieran, de manera que el grupo pudiera aten-
der a las empresas nacionales méas grandes que exigen una adhesién a los estdndares
alimentarios nacionales.
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Para elevar los estdndares de seguridad alimentaria en todo el sector de alimentos bé-
sicos, es necesario capacitar a los actores a lo largo de la cadena de valor, incluso a las
organizaciones de productores, procesadores, detallistas y transportistas. A cada uno
de estos actores le corresponde un rol clave en su propio segmento de la cadena para
garantizar la inocuidad de los alimentos.

Al incorporar los elementos de negocios a las cadenas de granos basicos se forta-
lece la capacidad de los actores para enfrentar la volatilidad del mercado.

La incorporacién de un enfoque de modelo de negocios no es tinicamente identificar e
implementar intervenciones que resulten en un mejor modelo de negocio. Para la sus-
tentabilidad es més importante desarrollar las capacidades de los actores para adaptar
su enfoque y estrategia de acuerdo con los cambios en los mercados y las demandas
de los consumidores.

Los mercados de granos bésicos son afectados por un sin nimero de dindmicas que
tienen un impacto en las formas en que los pequefios actores hacen negocios. Algunos
de los eventos que afectan los mercados agricolas son: fijacién de precios méximos y
minimos por parte del gobierno, excesos o faltantes de alimentos por eventos climé-
ticos y limites a las importaciones y/o exportaciones. Los actores de las cadenas de
valor de granos bésicos deben estar equipados con las habilidades y la informacién
adecuada para que sean capaces de adaptarse rapidamente a situaciones cambiantes
del mercado.

La metodologia de MNI contribuye a que diversos actores tengan acceso a informa-
cién y herramientas que se pueden adaptar a diversas circunstancias de mercado. La
metodologia cuenta con un plan para desarrollar las capacidades y destrezas de los
agronegocios y de las organizaciones de productores. No obstante, mejorar las habili-
dades de los lideres agricolas para que sean capaces de administrar sus organizacio-
nes de manera eficiente exige una asesoria reiterada, con una adecuada dedicacién de
tiempo y recursos.

La falta de alineamiento entre la politica publica y las précticas contractuales mu-
nicipales crea barreras para la entrada de los pequefios agricultores a los merca-
dos institucionales.

Los mercados institucionales tales como las escuelas, hospitales, autoridades de reser-
va de alimentos, los programas de ayuda alimentaria y alimentacién escolar ofrecen
oportunidades para los pequefios productores. Estas instituciones publicas ofrecen
acceso a mercados formales cercanos que son menos exigentes que los mercados de
exportacion.

Las lecciones preliminares de los proyectos de la FAO que buscan vincular a los peque-
fios agricultores con los mercados institucionales han demostrado que los agricultores
que logran acceder a estos mercados tienen que enfrentarse a los desafios usuales de
proporcionar productos agricolas de buena calidad, con volumen constante, y a un
precio competitivo. Sin embargo, también se enfrentan a una cantidad de problemas
con los procedimientos que deben cumplir para ser proveedores de una entidad del
gobierno.
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En muchos casos, existe una falta de alineamiento entre la politica ptblica que pro-
mueve estos tipos de proyectos y los procedimientos al nivel municipal. Los hallazgos
han demostrado que los pequefios agricultores, tienen que proporcionar certificados
de calidad alimentaria, cumplir con criterios estrictos de licitaciones y estar sujetos a
mecanismos de pago y demoras.

Esta situacién evidencia que para que los programas de compras institucionales diri-
gidos a los pequefios agricultores tengan éxito, hay que alinear las politicas nacionales
que promueven estos programas, con los procedimientos a nivel municipal y las préc-
ticas de adquisiciones publicas.

Es poco probable que la modernizacién de las cadenas de valor de alimentos bési-
cos ocurra sin aumentar la cantidad de mecanismos que vinculen a los pequefios
actores con los servicios financieros y de crédito.

Las cadenas de valor de granos béasicos estdn compuestas de muchos vendedores y
compradores de pequefia escala con muy poco respaldo. Lo que significa que su acceso
a financiamiento es limitado. Para modernizar estas cadenas, es fundamental que los
modelos de negocio que la componen tengan acceso oportuno a servicios financieros.

Es comtn que proyectos del gobierno proporcionen insumos subsidiados y créditos
para las cadenas de granos bésicos. Sin embargo, esta estrategia no es sostenible a
largo plazo y puede perjudicar a los mercados locales de insumos y el crédito. El Pro-
grama de Intensificacién de Cultivos en Ruanda es un ejemplo interesante de apoyo
sostenible del gobierno a las cadenas de valor de granos bésicos. El Gobierno de Ruan-
da utiliza redes de comerciantes agricolas y organizaciones campesinas para distribuir
insumos a crédito. La cobranza de los pagos se recibe en la forma de maiz y frijoles que
se utilizan para la reserva estratégica nacional.

Los mecanismos tales como el crédito de inventario o de existencias, los sistemas de
recibos de almacenes o el “crédito prendario” también ofrecen alternativas para que
los pequefios agricultores de granos bésicos logren tener acceso a créditos. La FAO
promueve comunmente el crédito prendario o de existencias en sus proyectos de cam-
po. Sin embargo, el sistema requiere una organizacién competente de agricultores,
una institucién financiera que esté dispuesta, una infraestructura apropiada y niveles
y precios pronosticables de la produccién de temporada (FAO e IFAD, 2013).

5.3 Recomendaciones para cadenas de valor de cultivos comerciales y de alto valor
Las cadenas de valor de los cultivos comerciales tales como el algoddn, el café y el acei-
te de palma son comparativamente formales, més cortas y contienen menos actores
claves. Estos cultivos se producen primordialmente para obtener dinero en efectivo. Se
venden mediante esquemas de subcontratacién o arreglos formales de agricultura por
contrato. Debido a que los cultivos comerciales son una fuente importante de ingresos
del extranjero, estos sectores a menudo reciben apoyo de programas gubernamentales
a través de subsidios.

39



Guia de modelos de megocios inclusivos
Mejorando las relaciones entre grupos de productores y compradores de productos agricolas

Las cadenas de valor de cultivos de alto valor tales como los de frutas y vegetales, ope-
ran en mercados sumamente integrados y bien coordinados. Estos cultivos se produ-
cen para obtener dinero en efectivo y se asignan tipicamente al sector de exportacién o
a los consumidores de mayores ingresos a nivel nacional y regional. Se puede retener
cierta produccién para el autoconsumo o para asignarla a los mercados informales
locales.

Las cadenas de cultivos de alimentos de alto valor se caracterizan por la aplicacién de
estandares estrictos de calidad y seguridad de los alimentos, asi como un nivel més
alto de coordinacién vertical (Swinnen, Colen and Maertens, 2013). A menudo estas
cadenas le ofrecen a los pequefios agricultores y empresas de procesamiento nuevas
oportunidades en los mercados de exportacién. También existen muchos desafios de-
bido a los altos estandares exigidos por los consumidores finales y procesos costosos
de certificacién.

En comparacién con los mercados de granos basicos, la demanda por los cultivos co-
merciales y los de alto valor incluye un menor nimero de compradores. A menudo
estos compradores son grandes empresas que poseen un alto grado de capacidades
técnicas y de gestién. Los cultivos comerciales y los de alto valor se compran comun-
mente de los pequefios agricultores a través de esquemas de agricultura por contrato.
Sino existen este tipo de arreglo, los compradores de cultivos comerciales usualmente
tienen un sistema con agentes que van de finca en finca para comprar productos agri-
colas y procesarlos.

Las siguientes son lecciones que surgieron del ajuste del enfoque de tanto para los cul-
tivos comerciales como para las cadenas de alto valor. Las lecciones de cada categoria
se han consolidado debido a que muchas se traslapan. A pesar de ello, con un anélisis
adicional de sus patrones y estructura en el futuro se puede lograr més perspectivas y
una segregacién de las lecciones.

Hay que proporcionar apoyo técnico a los compradores para evitar ineficiencias
que se propagan a los actores mds pequefios.

Con la introduccién del enfoque de cadena de valor al desarrollo agricola durante la
década pasada, existe un claro reconocimiento del rol de algunas de las grandes em-
presas privadas en el desarrollo sostenible y la reduccién de la pobreza. Esto ha ge-
nerado un aumento en la inversién en el sector agricola y mayor oferta de servicios
técnicos para los pequefios agricultores.

Por ejemplo, las organizaciones internacionales no gubernamentales tales como Tech-
noServe trabajan a lo largo de toda la cadena de valor agricola. Sumandato es propor-
cionar ayuda técnica incluso a las grandes empresas, si ello representa oportunidades
para mejorar la competitividad de la cadena entera. La Organizacién de las Naciones
Unidas para el Desarrollo Industrial (UNIDO) también tiene la tarea de apoyar el de-
sarrollo del sector privado.

Los proyectos apoyados por la FAO evidencian que, al igual que los productores y
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empresas pequefias, las compafifas agricolas mas grandes necesitan ayuda para forta-
lecer sus actividades técnicas, operativas y de gestién. En Kenia y Camertn, respecti-
vamente, las procesadoras de algoddn y de alimentos agricolas, a menudo operaban a
un 50 por ciento de su capacidad. Ademas, contaban con practicas débiles de gestién
y tecnologias obsoletas. Estas ineficiencias se transmitian a los actores més débiles en
la cadena (los pequefios agricultores).

Cuando es posible, la FAO puede facilitar vinculos entre empresas y actores sin fines
de lucro que proporcionan servicios técnicos y de inversién. Por ejemplo, con el fin
de fortalecer el modelo de negocios del café en Camertn, la FAQ, bajo la direccién del

programa AAACP, vinculd a grandes agroprocesadores con proyectos de inversién y
de subsidio del Banco Mundial.

El rol de un intermediario inspira confianza y puede resultar en el suministro de
servicios por parte de las grandes empresas a los pequeifios agricultores, aiin sin
arreglos de agricultura por contrato.

Las evaluaciones de los modelos de negocios del aceite de palma en Camertin, el algo-
dén en Kenia y Zambia y las hortalizas en Vanuatu revelaron que los arreglos contrac-
tuales que vinculaban a los pequefios agricultores con los grandes compradores fra-
casaron. Las razones de estos fracasos que se citaron incluyeron retrasos en los pagos,
desacuerdos en cuanto a los precios, ventas laterales y la falta de cumplimiento de los
pagos por parte de los pequefios agricultores. En estos casos, las compafifas indicaron
que continuaban comprando a esos agricultores a través de comerciantes o agentes.

En Camertn, este tipo de intermediacién resulté en una cantidad de beneficios para
los pequeftios agricultores, tales como la capacitacién sobre buenas précticas de co-
secha que obtuvieron de Pamol, el comprador industrial. Ademaés, se hicieron acuer-
dos para recoger los productos utilizando los camiones de la compafiia en puntos de
recoleccién cercanos designados. El intermediario también convocd reuniones para
resolver el problema de las demoras en los pagos, que era la mayor fuente de tensién
entre los agricultores y el comprador. Los representantes de Pamol, la organizacién
productora y los agricultores asistieron a estas reuniones dirigidas por la organizacién
no gubernamental local. Como resultado, la compafiia convino en hacer pagos centra-
lizados a la organizacién de productores. Esto se hizo en asociacién con una institucio-
nal financiera local. Los resultados fueron sumamente positivos para crear confianza
entre ambas partes. Adicionalmente hubo un incremento en el nimero de productores
capaces de suplir a la compafiia, debido al plazo menor de pagos.

En Vanuatuy, la meta original de la metodologia MNI era formalizar los arreglos de
agricultura por contrato, pero esto nunca se materializé. A pesar de ello, el arreglo de
vinculacién que la Asociacién de Apoyo Agricola (FSA) negocié incluia un compro-
miso por parte de los compradores de proveer ciertos servicios a los pequefios agri-
cultores. Estos incluyeron el desarrollo de las especificaciones para los productos, la
capacitacién sobre practicas modernas de produccién, y el suministro de semillas y
fertilizantes, cuyo costo se incluyé en el precio ofrecido a los agricultores.

Es posible que el apoyo descrito arriba resultara eventualmente en arreglos contrac-
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tuales més formales. Sin embargo, no hay prueba de ello puesto que no se llevé a cabo
un ejercicio posterior de evaluacién. Sean cuales fueren los arreglos formales o in-
formales de los vinculos comerciales, el mensaje principal es que abrir y mantener el
didlogo entre los pequefios productores y un comprador grande con el apoyo de un
intermediario resulta beneficioso para ambos actores. En particular permite que los
pequefios productores tengan acceso a insumos, financiamiento y servicios técnicos.

Fortalecer las capacidades empresariales de las organizaciones de productores
debe ser una prioridad al implementar la metodologia MNI.

Los grandes compradores generalmente prefieren trabajar con organizaciones de pro-
ductores. Sin embargo, estas organizaciones deben contar con las competencias para
ser un buen socio comercial. En particular deben realizar actividades tales como: pla-
near la produccidn, distribuir insumos, ofrecer medios de financiacién, verificar la ca-
lidad de los productos, realizar entregas y pagar lo correspondiente a casa productor.
En la mayoria de los casos, se ha encontrado que las organizaciones de productores
no pueden hacer estas actividades por si mismas. Para cumplir con las expectativas de
los compradores, requieren el apoyo de un tercero, tal como una organizacién local no
gubernamental o el equipo de un proyecto.

Con el fin de aprovechar la demanda organizada de los grandes compradores, se intro-
dujo un programa para construir las capacidades gerenciales de las organizaciones de
productores. El objetivo de los talleres de capacitacién es elevar a estas organizaciones
a un nivel profesional en el que puedan gestionarse de manera eficiente. Adema4s, se
trabaja en la construccién de relaciones duraderas con compradores, donantes e insti-
tuciones financieras.

Los programas de capacitacién se llevaron a cabo de manera gradual. Durante dos
afios se hicieron diversos talleres en temas como: planeacién de la produccién, merca-
deo y publicidad, logistica, administracién financiera y recursos humanos. Los progra-
mas también se adaptaron a las estructuras de gobernanza de las organizaciones de
productores y lo que fue més importante, al tipo de producto en cuestién.

Las organizaciones locales no gubernamentales que desarrollaron los materiales en
colaboracién con la FAO contintan utilizando y diseminando los materiales. En algu-
nos paises, los gobiernos han adoptado los talleres de capacitacién como parte de sus
programas de extensién. Por ejemplo, en Kenia, la Autoridad de Desarrollo del Algo-
dén (CODA, por su sigla en inglés) utiliza el programa de capacitacién desarrollado
para organizaciones de productores de algodén a nivel nacional.

Los mecanismos de precios de los contratos agricolas deben ser transparentes,
sencillos y comprendidos por todos los actores participantes.

Los desacuerdos sobre precios son la causa principal de conflicto de los modelos de
negocio que vinculan a los pequefios agricultores mediante contratos agricolas. Este
conflicto es atiin mayor para los cultivos de alto valor, ya que el precio se determina
segun la calidad del producto entregado.
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En los contratos agricolas apoyados por la FAO se ha evidenciado que los esfuerzos
por desarrollar mecanismos transparentes de fijacién de precios redujeron los conflic-
tos entre los actores. Es clave que los mecanismos sean comunicados y comprendidos
por todos los actores. Ademas, es importante incluir diferenciales de precios segin
los grados de calidad. Esto establece estimulos claros alineados con los intereses de
ambas partes.

El riesgo de ventas laterales aumenta cuando los agricultores no comprenden los me-
canismos de precios o estos no se presentan de manera transparente. Por ejemplo,
en el caso de Vanuatuy, los agricultores a pesar de tener un contrato agricola, vendian
parte de su produccién en los mercados locales. Su motivacién de violar el contrato
eran los altos precios en los mercados locales y los pagos de contado. Sin embargo,
no consideraban los descuentos en el precio establecido en el contrato debido a los
servicios ofrecidos por el comprador. Ademés, en su comparacién no tenfan en cuenta
el tiempo y los costos del transporte a los mercados locales. Otra razén que los agricul-
tores citaron para las ventas laterales fue la necesidad hacer viajes regulares al pueblo
para reunirse y socializar con otros productores.

Con el fin de minimizar el riesgo de las ventas laterales, los mecanismos de fijacién de
precios deben estar basados en los precios de mercado. También, es posible establecer
precios minimos y maximos que permiten un margen de negociacién. Adicionalmen-
te, se debe evaluar la posibilidad de realizar pagos contra la entrega de productos. Sin
embargo, es probable que siempre existira un porcentaje de ventas laterales. Por lo
tanto, los compradores deberian incluir este riesgo como un gasto administrativo.

Realizar pruebas piloto en los esquemas de subcontratacién aumenta la confianza
de los pequefios agricultores para negociar con los compradores formales.

En la implementacién de la metodologia MNI se recomienda trabajar con agricultores
que producen excedentes y tienen experiencia en comercializacién (buenas préacticas
descritas en el Capitulo 3). De esta forma se tienen mayores probabilidades de éxito en
la vinculacién con compradores formales. Ademas, es posible motivar la vinculacién
de productores que visualizan los beneficios de sus vecinos.

Los productores sin experiencia en la agricultura por contrato o los esquemas de sub-
contratacién necesitan un periodo de familiarizacién. Es importante desarrollar la con-
fianza lo que requiere de tiempo. Particularmente para los agricultores que solo han
participado en mercados locales informales.

Con el fin de resolver este problema, en Vanuatu, se adopté un periodo piloto en el
esquema de la subcontratacién. Esto permitié que los agricultores mejoraran sus técni-
cas de produccién para satisfacer las necesidades de los compradores. En ese periodo
los productores continuaban vendiendo en los mercadlos locales. Con el apoyo de or-
ganizaciones intermediarias los agricultores recibieron asesoria técnica y orientacién
para facilitar la transicién a mercados més formales. Esto permitié que agricultores se
adaptaran gradualmente para responder a los requisitos de los mercados més exigen-
tes.
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