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Por qué es necesario un facilitador de proce-
sos comerciales en los equipos de extension

Histéricamente los sistemas de extension rural se han pro-
puesto mejorar la productividad de las distintas actividades
rurales. Es por eso que los extensionistas son, por lo general,
agronomos o veterinarios.

Mejorar la genética, la alimentacién de los animales, el rie-
go, los aspectos sanitarios, el manejo de las fincas, diversi-
ficar la produccién o, por el contrario, profundizar en algun
tipo de cultivo o produccién animal mds ventajosa, prevenir
plagas o enfermedades o aplicar métodos de fertilizacion
del suelo han sido las principales actividades a las que se
han dedicado los extensionistas.

Mds recientemente se han ampliado las competencias. Se
incorpord la formulaciéon de proyectos participativos para
el agregado de valoren origen. Para esto, se ha trabajado en
la organizacion de los productores de laagricultura familiar
para alcanzar una masa critica que justifique lainstalacion
de cadmaras de frio, plantas de procesamiento o empaque,
salas de faena, o la adquisicion de diversos equipamientos.

Con esas accciones se ha logrado, en muchos casos, mejorar
la calidad y cantidad de la materia prima que se produce y/o
agregarle valor.

Sin embargo, una vez obtenido el producto no es habitual
que los extensionistas incursionen en los aspectos comer-
ciales. Si esos mismos extensonistas incluyeran la planifica-
cion comercial entre sus incumbencias, antes de proponer
nada se interrogarian acerca del sentido de trabajar para
agregarle valor al producto teniendo en cuenta si ese plan
esviable comercialmente.

¢Qué hacer para aumentar las ventas, mejorar la logistica y
los precios, negociar en mejores condiciones, vincular a los
productores con nuevos clientes o lograr que el producto
sea conocido y tenga mds aceptacion en el mercado?

Para abordar estos aspectos se requiere de competencias
y conocimientos variados. Quizds la complejidad de aspec-
tos que involucra la cuestion comercial justificaria contra-
tar especialistas en el tema que se sumen a los equipos de
extension que ya trabajan en el territorio. Sin embargo, tan
importante como manejar estos temas es conocer a los pro-
ductoresy las condiciones de contexto, que pueden verse en
los circulos de la pdgina siguiente.
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Resulta mds dificil para un especialista en comercializacion
conocer estos contextos y adecuarse a ellos, que formar a
los actuales extensionistas a cargo de los proyectos o que
ya trabajan con productores de agricultura familiar en es-
trategias comerciales y aspectos operativos. De eso se trata
este trayecto de formacién por competencias.

Para tener éxito en procesos de innavacién comercial
gue involucran a productos de la agricultura familiar
es fundamental conocer los contextos que la condicionan:

H JUSTIFICACION



El rol del facilitador
de procesos comerciales

Durante 2015 se realiz6 un taller de dos jornadas en el que
participaron técnicos del INTA, de la Fundacién ArgenINTA,
de la Secretaria de Agricultura Familiar, de algunas ONGs y
también representantes de organizaciones de productores.
El objetivo del mismo fue definir el mapa de funciones cla-
vesy acciones que deberia asumir el técnico que se dedique
afacilitar procesos de innovacion comercial en la Agricultu-
ra Familiar.

El mapa puede verse en la pdgina siguiente.

En dicho taller se definié que los procesos comerciales de la
AF implican tomar decisiones sobre:

- las estrategias comerciales alternativas posibles de en-
carary los riesgos que implica cada ung;

« quiénesserdnlosconsumidoresalosqueseapuntarden
la comercializacion;

- los modos de comunicar lo que se ofrece a través de la
publicidad, la marca, los envases y el disefio;

- ladefiniciéon delos canales comerciales que se utilizardn
parallegaralosclientesylalogistica necesaria paraque
los productos lleguen a través de esos canales;

« los criterios de calidad que se tendrdn en cuenta y, en
funcion de esto, la definicién de los proveedores;

- las formas de organizacién entre los productores para al-
canzar una masa critica que justifique las inversiones ne-
cesarias, y permita sumar un volimen bdsico para poder
negociar en otros términos y dar continuidad a la oferta;

- los modos de articulacion con el Estado, incluso la posi-
bilidad de que el cliente sea el mismo Estado;

- los modos de agregar valor al producto (valor econémi-
co y social), sea a través de incorporar tecnologia, in-
dustrializar la produccién, lograr trazabilidad, resaltar
atributos vinculados al origen, mejorar la presentacion
del producto o mejorar la comunicacion y atencién al
cliente,y

- los modos de mejorar la gestidn integral de los empren-
dimientos (planificacién productiva, administracion, fi-
nanciamiento, etc.).
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FUNCIONES CLAVES REALIZACIONES

Promueve espacios de encuentro, reflexion y abordaje de

Facilita herramientas y acompafia la reso- la problemdtica comercial

lucién de problemas y conflictos especificos

proplos‘de los procesos comeruales delas or- Analiza y aborda problemas y conflictos, gestionando

ganizaciones en el territorio. asistencia técnica, si fuera necesario, y formula solucio-
nes en forma participativa.

Genera y pone en disponibilidad un sistema de informa-
cion parala toma de decisiones referidas a productos, ca-

: . . . ) nales, preciosy promocion.
Articula acciones comerciales colectivas (fi- P yp

nanciamiento, logistica, promocion, ventas, Promueve el acceso permanente y en forma directa, de
producto, precios) entre distintos actores del las organizaciones al financiamiento para los procesos
territorio y los equipos interdisciplinarios comerciales (productos, canales, precios y promocién).
que promueven los procesos comerciales de

las organizaciones en el territorio. Implementa sistemas de capacitacion y asistencia téc-

nica basados en la demanda surgida de los espacios de
articulacién, para la implementacién de los procesos co-
merciales (productos, canales, precios y promocion).

Incentiva y apoya la ejecucion, monitoreo y evaluacion

Apoya, acompafia (orientacién, procesos de del plan operativo.

ensefianza-aprendizaje in situ) y promueve la Orienta a los referentes elegidos por la organizacién en
ejecucion, monitoreo y evaluacion de planes la ejecucion del plan operativo y entrena en aspectos es-
operativos y resultados alcanzados de proce- pecificos.

sos comerciales colectivos y de las organiza-

ciones de la AF en forma participativa. Articula las necesidades de servicios y capacitaciones en

temas especificos requeridos con proveedores que los
ofrecen (logistica, disefiadores, publicista, etc.).

Asiste técnicamente en lo comercial (orienta,
acompafia, potencia, gestiona informacién
y herramientas tecnoldgicas de oportunida-
des comerciales) atendiendo las caracteristi-
cas de la organizacién en territorio.

Facilitala vinculacién y acceso alainformacion, median-
te el uso de diversas herramientas tecnolégicas.

Apoyay colabora en la definicién de las innovaciones de
mercado considerando alternativas y normativas.

Apoya, acompafiay promueve, en forma par- Promueve y/o coordina el desarrollo de talleres partici-
ticipativa, la planificacién de la estrategia y pativos de planificacion de estrategias comerciales, aten-
la organizacion de los recursos y actores de diendo las caracteristicas de las organizaciones implica-
procesos comerciales colectivos y de las or- dasy del territorio.

ganizaciones de la AF, considerando aspec-
tos de mercado (alternativas), normativas
(disefio y aplicables), captacién y arraigo de
valores de la culturalocal, atendiendo las ca-
racteristicas del territorio, comunicacion de
los procesos organizativos y masiva; y herra-
mientas de politicas publicas.

Acompafia y promueve la definicién de presupuestos y
utilizacion de los recursos humanos, materiales y finan-
cieros, atendiendo a las caracteristicas del territorio.

Acompafiay promueve lavalorizacién y diferenciacion de
los productos de la AF, atendiendo al arraigo de los valo-
res de la cultura local.

Fuente: FonCT (lICA - INTA - Fundacidn ArgenINTA) (2015). Informe técnico del Taller participativo “Andlisis funcio-
nal para la elaboracidn del perfil del facilitador de procesos de innovacion comercial en la agricultura familiar”
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Como sintesis del mapa anterior, podemos decir que el pro-
pésito principal del facilitador de procesos de innovacién
comercial en la agricultura familiar (de ahora en mds “el fa-
cilitador”) consiste en:

Facilitar, articular, gestionar (planificar, organizar,
ejecutar y monitorear) y promover los procesos
comerciales colectivos y de las organizaciones,
captando y arraigando valores (econdémicos,
sociales, ambientales, culturales, éticos y estéticos),
atendiendo las caracteristicas del territorio

yla mejora de las condiciones de vida

de los productores y consumidores con abordaje
interinstitucional e interdisciplinario.

Lo primero que salta a la vista es la enorme diversidad de co-
nocimientos que se requieren y de competencias que debe
tener el facilitador. Pareciera ser un héroe con superpoderes.

Sin embargo, en la misma definicion del propdsito principal
se plantea que el abordaje debe ser interinstitucional e in-
terdisciplinario.

Es decir, se reconoce que el facilitador no va a poder reali-
zar su tarea de manera solitaria, sino que su trabajo prin-
cipal es articular las necesidades de los productores y sus
asociaciones conotros técnicos, especialistas, funcionarios,
organizaciones o empresas que puedan satisfacer las nece-
sidades que aparezcan en el plan de comercializacién (nece-
sidades de logistica, costos, disefio, sobre aspectos legales o
contables asociativos, sobre resolucién de conflictos, etc.).

Idealmente, los facilitadores de cada regién deberian iden-
tificar especialistas de estos y otros temas para vincularse
con ellos y conocerlos, con la idea de ge-
nerar un directorio por region y especiali-
dad con datos de profesionales, estudios,
organizaciones no gubernamentales, cole-
gios profesionales o empresas que puedan
aportarlassoluciones técnicas especificas
enlos rubros que de manera recurrente se
necesitan en estos procesos de comercia-
lizacién, como por ejemplo: conformacién
de asociaciones, estudios de factibilidad,
investigaciones de mercado o andlisis de
la cadena productiva, contabilidad y ba-

lances, disefio publicitario, de marcas y Fotomontaje: David Burin
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Ademés de la variedad de
conocimienfos especiﬁcos
necesarios en cualquier
caso, lo que se necesif
saber puede variar parq
cada sector productivo e
inclusive para cada pro-
ducfo. ¢l ft\cilifqdor
deberd evaluar qué grado
de dispersion puede
aharcar <i necesifa
aeompaiiar 4 Grupos
de productores 4ue
se dedican 4 productos
o sectores diversos.

Pensqr 4que w«ejom\r
la fécnica de venfas
solucionara foalo,

o que sdlo es cuesfion
de fener muchos
vendedores parq
solucionar el problems de
la comercializacion,
es ilusorio.

envases, de sitios web o asesoramiento en comercio elec-
trénico, logistica, sistemas de control de calidad, sistemas
informdticos administrativos o de control de stocks -para
programar cantidades, calidades y periodicidad de la entre-
ga de productos-, asesoramiento juridico para la negocia-
cion de contratos, entre otros servicios técnicos especificos.

La otra cuestidn critica es cudnto concretamente realiza el
extensionista y cudnto deja en manos de los productores,
hasta dénde avanza o incide en las decisiones. En el cuadro
de funciones y acciones de la pdgina 6 podemos ver que los
verbos que alli aparecen no son los de accién directa, salvo
el de capacitar: alliaparecen promover, acompafiar, apoyatr,
colaborar, facilitar la vinculacién, orientar, poner a disposi-
cioninformacion, articular.

Estoimplicaque el facilitador debe hacer precisamente eso:
facilitar. Pero debe quedar claro que, una vez que se brindo
la informacion de las alternativas posibles (y de los riesgos
asociados a cada una), se capacité o se vinculé con un espe-
cialista, las decisiones quedan en manos de los productores.
El riesgo lo asumen ellos, por lo tanto, es de ellos la decisién
final acerca de qué hacer y qué no hacer. En el proceso de
definicién de estrategias y luego de aplicacién operativa es
importante cada tanto aclarar esto con los productores, en
lo posible cada vez que se deba tomar una decision.

El objetivo del facilitador de pro-
cesos de innovacion comercial no
es concretar ventas de corto plazo.
En muchos casos hay técnicos que
reciben esta expectativa por parte
de los productores: que los técnicos
consigan clientes en los principales
centros de consumo que compren
determinada produccién.

El objetivo final del facilitador es fortalecer la capacidad de
los productores para que puedan definir sus metas de ingre-
sos y luego sus metas comerciales, entender con una vision
holistica (de conjunto) cdmo funcionan los mercados en el
contexto donde se van a mover y ver todo el proceso comer-
cial en formaintegral desde la oferta hasta la demanday to-
dos los condicionantes externos en su conjunto para definir
una estrategia comercial que sea viable de aplicar por esos
productores de forma tal que sepan buscar, gestionar y aten-
der mercados con todo lo que ello significa para lograr una
mayor sustentabilidad en el negocio.
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Actividad. Anadlisis de casos

Caso 1. ;QUE PASA QUE NO VENDO? - Ana Herrera*

“sQué pasa que no vendo?... Aqui el problema es el intermediario... Los precios son bajos...
Hay que mejorar la calidad... Nos falta organizacion... Deberiamos vender en forma conjun-
ta.. No tenemos mercado... Falta transporte... El problemaes la escala... No hay precio... Vivi-
mos aislados y los caminos estdn malos..”

Frases escuchadas cientos de veces en los diagnosticos que hacemos los técnicos del de-
sarrollo rural, de boca de los pequefios productores que se relacionan con el mercado. Tie-
rra, aguay comercializacion son las problemadticas mds sentidas de la pequefia produccidn
agropecuaria.Y de comercializacién quisiera conversar, porque es lo que me ha tocado mds
de cerca.

Cuando comencé a trabajar en el Programa Social Agropecuario en Salta, alld por 1995, me
nombraron “Referente del Area de Apoyo al Mercadeo” y asi, casi recién recibida y con 3
talleres de capacitacién en como conformar un Sistema de Apoyo al Mercadeo, sali al ruedo
con el mandato de obtener experiencias comerciales exitosas con pequefios productores.
Con el convencimiento, ademds, de que la teoria debia funcionar en la prdctica.

Mucho poroto, poco precio

Una de las zonas de trabajo histdéricas del PSA en Salta fue la Quebrada de Escoipe, donde
las principales producciones que los productores destinan al mercado son el poroto pallar
y la arveja. Desde 1994 se habian financiado con crédito varios proyectos productivos de-
nominados EPAs (Emprendimientos Productivos Asociativos). Los grupos “beneficiarios” es-
taban distribuidos en diferentes parajes de la Quebrada: El Sunchal, La Zanja, El Rodeo, La
Yesera, San Fernando de Escoipe, y recibian asistencia técnica para la mejora de rendimien-
tos y sanidad de los cultivos.

En 1996 surgid de parte de algunos productores lainquietud de conocer algunos aspectos y
mejorar la comercializacién de la arveja y el poroto, ya que obtenian muy bajos precios al
venderlos a los intermediarios. Ya no contaban con el precio sostén que les ofrecia la Junta
Provincial del Poroto y existia la preocupacién por devolver los créditos solicitados.

Junto a Claudia, la técnica que asesoraba a los grupos, iniciamos un diagnostico de la ofer-
taylademandadelaarvejay del poroto pallar, en un contexto de nulainformacién de mer-
cado y estadistica de estos productos. Nuestra investigacion arrojo luz sobre zonas produc-
toras, curvas de precios, usos industriales, variedades comerciales, gramajes requeridos, el
mecanismo de proteccién que brindaba la junta provincial del poroto a los productores an-
tes de la desregulacion, etc. Y con toda esta informacion y la voluntad colectiva de los gru-
pos de la Quebrada, se dio inicio a un plan de apoyo a la comercializacién de poroto pallar.

Laexpectativade los productoreseraque el PSAle compre el poroto o le consiga un compra-
dor que pague mejor precio, a lo cual se aclaraba insistentemente que el PSA no compraba
nivendia nada, que el poroto era“su” productoy que lo que se haciaera trabajaren un plan
conjunto donde los productores tomaban la decision de como y a quien vender.

Este caso fue incluido en el libro¢Y sile preguntamos a la vertiente? Relatos de experiencias junto a comuni-
dades campesinasy originarias en la provincia de Salta, editado por la Subsecretaria de Agricultura Familiar,
Delegacién Salta, en 2013.
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En forma paralela, a nivel nacional, existia un referente nacional de apoyo a la comerciali-
zacion que organizaba talleres con todos los referentes provinciales y nos instruia en nue-
vos abordajes de packaging, estudios de ofertay demanda, cémo detectar y comercializar
en nichos de mercado, etc, reforzando la necesidad de obtener experiencias exitosas en la
materia. En estos talleres nacionales se nos presento la posibilidad de utilizar una nueva
figura denominada “ACE” o Agente de Comercializacidn de EPAS, que era alguien externo a
los grupos del PSA, con fuerte competencia en lo comercial, y que tenia que cumplir con la
funcién de busqueda de mercados o compradores, “despegando” a la institucion de cual-
quier trato comercial con los nuevos compradores por él gestionados. Con esta nueva figu-
ra, se penso que para el caso de la Quebrada de Escoipe se podria contratar a un técnico
conocido que estaba formado en comercio exterior y aduanas. Y asi fue que junto a juan
Pablo, nuestro nuevo “ACE”,y a Claudia emprendimos al otro afio un trabajo mds profundo
en la materia.

Muchas reuniones, talleres participativos, técnicas de animacion grupal, afiches, fibrones
y cinta adhesiva dieron como resultado que habia para vender 40 t de poroto pallar, que no
habia interés por parte de los histdricos intermediarios y que el precio ofrecido por algunos
era el 60% del precio historico.

Con esta ofertay el mandato de los productores de que consiga compradores que paguen
mejor precio, el ACE salié a tentar al mercado. Y fue exitoso: consiguié un comprador de
Saltaque comprarialas 40t abuen precio, que llevaria el camién para cargar, y que pagaria
al contado. Y otro comprador de Buenos Aires, la empresa SINEX, que ofrecia unos centavos
mds por kilo, pago a 30 dias, cheque o depdsito en una cuenta.

En esas reuniones se iban ajustando los nimeros y de pronto ya no eran 40 tsino 60 t y mu-
chos productores interesados en vender a SINEX. Esta firma nos habia sido presentada en
nuestros talleres nacionales de capacitacién como una empresa seria, importante, intere-
sada en vincularse con pequefios productores para comprarles una cartera muy selecta de
productos, entre los que se encontraba el poroto pallar.

Se determinaron las fechas y lugares de carga, los productores se organizaron para bajar
de sus cerros bolsa por bolsa para reunir cada entrega de 20 t. Estuvimos alli, en la helada,
controlando el peso de cada bolsa, anotando lo que debia cobrar cada productor. Conta-
mos los billetitos de cada uno y los entregamos, en las primeras 20 t, y en las segundas 20
t. Nos sacamos fotos sonrientes. Mandamos primero muestras y luego el tercer equipo a
Buenos Aires. Logramos la experiencia exitosa.

Ante la inminente concrecién de la venta, vino el referente de Bs. As. a capitalizar la “ex-
periencia exitosa”, decreto “el dia del ACE”, reafirmé sus teorias, visité la zona, hicimos un
tallery gran asado. Mds fotos sonrientes.

A los 30 dias de enviado el tercer equipo, intercambiamos faxes, llamamos, volvimos a lla-
mar. “En 10 dias mds llega la plata”. Esperamos 10 dias, mandamos fax, volvimos a llamary
aesperar,y aesperary .. Todavia seguimos esperando el pago de las ultimas 20 toneladas.

éQuaé es el éxito? ¢Quién fracasa?

Laempresa SINEX (alguien bromed que me tendria que haber dado cuenta que ese nombre
eraunaabreviaturade “sin escrupulos”) eraespecialista en estafar gente, teniaun sinfin de
causasjudiciales pendientes de cobro. Eso lo supimos después de darnos por vencidos en la
gestion personal de cobro y averiguando los antecedentes comerciales de la empresa e ini-
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ciando una causa judicial. “Pero ¢cémo no te diste cuenta, Ana?”’:Cémo me voy a dar cuenta?
iSi esa empresa me fue presentada dentro del marco institucional, y hasta ellos hablaron de
la seriedad que habia que tener en cuenta en este mercado!

Los productores concluyeron que el PSA los habia inducido a esto y, por ende, se tenia que
hacer cargo. Pusimos abogadosy mucho empefio en que hubieraalgunasolucién, pero nada
resultd. Si hubiera salido bien ¢hubiera sido una experiencia exitosa? ¢El éxito erarendirse al
“dios mercado” y sus reglas infames? ¢El éxito era mostrar que los EPAs eran protoempresas
que con algunos ingredientes y la misma receta darian el gran salto? ¢Fueron exitosos los
productores que vendieron y cobraron el poroto? ¢;Fracasaron los que no cobraron?

¢Quiénes fracasaron? sLos técnicos y sus propuestas? ¢El ACE y su rol? ¢El PSA? ¢El Area de
apoyo al mercadeo? ¢Yo? sLos productores, que mintieron su produccién y compraron a sus
vecinos para vender al mejor comprador?

¢Es un éxito o un fracaso ser confiado y creer en la palabra?

Exito y fracaso. Impotencia y desazén. Una estafa. Y un cargo de conciencia dificil de supe-
rar,unaangustiainternaque no se soporta al enfrentar con palabras vacias la mirada de un
productor que perdid todo, su esfuerzo, su cosechay el sustento de su familia en manos de
personas “SINEXcrupulos”.

Ya duele menos, puedo escribirlo.

Caso 2. COOPERATIVA DE PRODUCCION DE VINOS

La cooperativa se formo hace 11 afios entre productores de vino patero. Venian trabajan-
do un técnico y un becario que estaba haciendo una investigacién sobre las producciones
regionales. En estos 11 afios nunca habian registrado nada. Cuando intervino el facilitador
de innovaciones comerciales detectd que no llevaban estadisticas de produccion, de des-
cartes, no tenian identificados los canales, nunca registraron volimenes de venta, costos,
precios. Sin datos no podian tomar decisiones razonadas.

El técnico propuso empezar desarrollando un FODA general con el grupo, pero después de
trabajar con las sensaciones trataron de analizar datos concretos: “vendemos poco”, de-
cian...¢cudnto es poco? ¢cudnto seria mucho o deseable?

Entonces se planted llevar el registro de datos. Se analizaron y diferenciaron tres canales
alternativos: en la bodega misma a la gente que se acercaba a comprar directamente, a tra-
vés de minoristasy en la Feria. Luego aparecié como canal de venta una fiesta anual que se
organiza hace varios afios. Primero se identificaron los clientes de cada canal. En la fiesta de
2014 se hizo una encuesta a 73 personas:

- ;:Dedonde venian?

- ¢Porqué compran?

- ¢COmo se enteraron de la fiesta?

- ¢Sabe dénde conseguir el producto en minoristas? (el 48% no sabe)

. ¢Porqué elige este vino?

Esta pregunta general se incluyé a partir de la premisa de que para que haya ventas es ne-
cesario que exista un acuerdo: hay que entender por qué compra el que compray por qué
vende el que vende para decidir qué hay que hacer: El 15% compraba por tradicién, el 11 %
porque erade la localidad donde se produciay el 57% por el gusto.
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+ ¢Qué argumentos negativos tendria al evaluar el producto?

Esta preguntase hizo,en parte, porque hubo dos afios de mala campafiay por desesperacion,
de todas formas los productores vendieron el producto, y eso generé un mal antecedente.

« ¢Leinteresaria que hubiera promociones?
El 97% quiere promociones, pero no habia.

Algunos productores estaban convencidos de que habia que cambiar la etiqueta, asi que se
incluyo una pregunta especifica:

« ¢Quéopinade laetiquetadel vino?

El 42% decia que la etiqueta era muy buena, el 43% que era buena. Entonces, ante la pro-
puesta de cambiar la etiqueta, resultd que esa inversiéon no era lo mds importante, aunque
alos productores no les gustaba la etiqueta y la querian cambiar.

A partir de registrar los datos, se evalud que en tres dias, en la fiesta, se vendia el 35 al 40%
de la producciéony a un precio 35% superior que en el canal minorista. Y aqui aparecié una
divergencia: mientras los productores planteaban que querian ampliar las redes minoris-
tas para vender los vinos, el facilitador proponia armar otra fiesta en el afio, para llegar
vender el 70 u 80% de modo directoy a precios que dejen mds margen a través de ese canal.
Claro que el tema es quién se hacia cargo de los costos de organizar otra fiesta, ya que la
fiesta anual era promovida por el municipio y el gobierno provincial.

Analicen el caso. Desde la experiencia que tienen como extensionistas
¢Qué les ocurre alos productores cuando tienen datos?
¢Las decisiones que toman los productores se basan en datos?

¢Qué hacer cuando, a pesar de los datos, las decisiones que los productores quieren tomar
no parecen ser las mds adecuadas?

¢Qué hubieran hecho ustedes en este caso?

Como es posible ver en los casos presentados, no se trata
de “darles el pescado” a los productores -conseguirles un
cliente eventual-, sino “darles la cafia de pescar”.

Esto quiere decir, que ellos sepan como elegir y conseguir
los clientes mds adecuados para el tipo de productos que
venden.

0 qué evalten qué cambios deben hacer a sus productos
paravenderlos alos clientes elegidos y/o aun mayor valor...
pero con la idea de mantener dichos clientes con mdrgenes
de ganancia adecuados para las expectativas de los pro-
ductores.

Y todo esto sin dejar de cumplir las normativas vigentes...
y asocidndose con otros productores, en caso de ser nece-
sario.
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La demanda explicitay lo que puede ocultar

La demanda de vinculacién comercial es un buen inicio para
establecer larelacién con el productor, pero rapidamente, al
hacer el diagndstico, pueden surgir problemas que hay que
resolver antes de tratar de conseguir clientes: lograr una ca-
lidad pareja, mejorar la presentacion, conseguir continuidad
en las entregas, entre otras. A esta altura, hay que decir que
muchas situaciones que se presentan como un problema co-
mercial requieren de otras soluciones, no comerciales.

Al identificar estas cuestiones se pueden presentar tensio-
nes en la relacién entre el facilitador y los productores (que
incluye muchas veces al técnico agronomo que trabaja hace
tiempo con esos productores). El pedido concreto de conse-
guir clientes para determinado producto puede implicar una
trampa: hay que entender coémo se tomaron las decisiones
hasta llegar a producir dicho producto.

Supongamos que un técnico propone a un grupo de produc-
tores plantar una especie vegetal que es mds fdcil de cul-
tivar que otra similar, pero que no era la requerida por los
clientes habituales. Una vez que las plantas crecen apare-
ce la necesidad de vender la produccién. El técnico llama a
UNIR para conseguir clientes... pero resulta una misién im-
posible. Al elegir la especie, no se tuvo en cuenta el merca-
do.Y sino hay mercado, salvo que el producto tenga alguna
propiedad que lo haga atractivo, no se puede vender.

En este tipo de situaciones el problema es jcomo plantearle
la situaciéon a los productores sin enemistarse con el técni-
co!

Aclaramos esto del atractivo porque no
siempre los productos tienen un mercado
actual, pero eso no quiere decir que no se
puede desarrollar ese mercado.

Es lo que pas6 con la papa anding, la
quinua, los ardndanos, las alcaparras, el
kiwi, la stevia... productos que hace unos
afios nadie consumia y hoy son de consu-
Mo masivo.

Claro que desarrollar el mercado para un
producto nuevo, implica un costo es infinita-
mente superior.
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Hoy en dia hay gue
andlizar el enforno
donde se v4 4
comerciqhzar anfes
de lanzarse, porque el
ambienfe es cada vez
méas compefifivo.
¢l wundo 5lo|oq|izqo{o,
las crisis economicas,
los cambios polificos
y los gustos y
preferencias de los

consumidores hacen que

se generen cambios de
confexto cada vez més
répidos, dificiles de
Preveer y complejos.
Por eso se hace
necesario reqlizar
un diagnssfico infegrd|
Yara cada caso.

Tema 5 “Estrategias de comercializacion”,
encontrard el libro “Acceso a Mercados para
Pequefios Productores”™.

’ En el Repositorio de materiales, dentro del

También puede ver una actividad de aplicacién del
MODEM en la Cartilla sobre Diagndstico.

Elegir las herramientas del diagnéstico,
interpretar los datos y definir la estrategia
y el plan operativo

Como veremos en la cartilla N° 3 hay aspectos internos que
van a definir los mdrgenes de accién: hablamos de la ubi-
cacion, del tipo de producto, el grado de organizacién, el
capital y la tecnologia disponible. También incidiran la po-
sibilidad de cambiar criterios de organizacién familiar o de
contar con capacidades reales en lafamiliao en las familias
participantes (porejemplo, la posibilidad de que las mujeres
y los jovenes participen de manera activa en las acciones
de comercializacién, que haya personas con experiencia en
ventas, que algun joven se relacione amigablemente con las
tecnologias de comunicaciony las redes sociales, etc.).

Pero el 90% de lo que se puede hacer, o lo que no se puede
hacer, depende de aspectos externos, que hay que evaluary
tener presentes al tomar decisiones.

En primer lugar, las regulaciones estatales -y los cambios
que se producen en estas regulaciones- que tienen inciden-
ciaenlocomercial:retenciones, cotizacion del délar, impues-
tos, subsidios, aranceles de importacién, cuotas de mercado.
Luego, laestructuradel mercado y los diferentes actores que
jueganen él, la posibilidad de sostener en el mediano y largo
plazo cambios en las relaciones con esos actores, los modos
en que se modifican los gustos de los consumidores o la apa-
ricion de productos sustitutos, entre otros.

El especialista peruano Fernando Zelada Bricefio, en su libro
Acceso a Mercados para Pequefios Productores, propone un
esquema de andlisis que llama MODEM (Modelo de Eslabo-
namientos Estratégicos al Mercado®) para visualizar estos
factores que inciden en la comercializacién, que incluimos
enlasiguiente pdgina.

Con este panorama, muchas ve-
ces lo que se puede hacer es muy
poco: si las regulaciones no ayu-
dan, aparecen productos sustitu-
tos, los consumidores cambian de
hdbitos, o se amplia la competen-
cia, y al mismo tiempo se carece
de capital y capacidades propias,
el margen de accion es escaso.

Por otra parte, muchas de estas variables son dindmicas,
cambian en poco tiempo (por ejemplo, un productor de Mi-
siones se ve invadido por productos mds baratos de Brasil
debido a las devaluaciones en ese pais y la caida de arance-
les de importacidn).
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ESTRUCTURA DE ANALISIS MODEM

éElconsumo de lo que se produce tiende a aumentar o a disminuir?

éCudl es el marco regulatorio del sector, rubro, producto y tipo de organizacion?

écQuiénes son

éComo es la oferta y la demanda dentro del sector? )
nuestros clientes,

é¢Podemos competir? ol !
que quiereny como
llegaremos a ellos?
INDUSTRIAS
PROVEEDORES PROJ":CTORES 0 INTERME- CONSUMIDORES
e laAF DIARIOS
¢Tenemos garantizado ¢Hay un diagnéstico de la ¢Tenemos suficientes
el abastecimiento de gestion comercial actual? clientes o necesitamos
materias primas? éSe necesitan nuevos mer- otros? ;De qué tipo?
é¢Como son las relaciones cados o mds penetracion ¢Como son las relaciones
con los proveedores? en los actuales? con los clientes?

Fuente: integracién del Cuadro N°1 “Despliegue de los niveles de Andlisis MODEM® Referenciqs de colores:
ydel Grdfico N°2 “Estructura de Andlisis MODEM®”, del libro Acceso a Mercados
para Pequefios Productores: 16 Experiencias de un Modelo para Armar”, elaborado
por Mercadeando S.A.

Factores externos

o - : . Gestion interna
El principal desafio del facilitador de innovaciones comer-
cialesesayudarahacerunbuen diagnéstico de lasituacion
para poder determinarjunto con los productores cudl de las
estrategias disponibles es la mds acertada, en funciéon de

las condiciones internas y externas diagnosticadas.

En esto de “hacer un buen diagnoéstico” incluimos la elec-
cion de las herramientas de diagndstico mds adecuadas
para cada caso. Si el productor vende a través de cadenas
cortas (casa por casa, en un local propio, en una feria), no
tiene mucho sentido hacer un andlisis de la cadena produc-
tiva donde estd inserto. Si cuenta con un mercado asegura-
do pero tiene un problema de logistica evidente (no tiene
modo de hacer llegar su mercaderia al mercado), no tiene
sentido proponerle una investigaciéon de mercados porque
seriaun derroche de energiainnecesario. Es mejor facilitar-
le la compra de la movilidad, si es esto posible.

En el mismo sentido, de manera frecuente se presentan si-
tuaciones para las que es mds fdcil mejorar los ingresos a
través de reducir costos que ampliar mdrgenes de ganancia
en las ventas, y es importante poder ver esto con claridad.
Una asociacion de pequefios productores minifundistas en
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una provincia del NOA, por ejemplo, prioriz6 poner la ener-
gia en producir su propia papa semilla, antes que mejorar la
comercializacién, en contra de la opinién de los técnicos...
Bajé muchisimo el costo del insumo y mejoré el rendimien-
to. Pudieron asi aumentar los ingresos a través de una acti-
vidad muy similar alo que ya sabian hacer.

En la cartilla N° 4 veremos diversas herramientas de diag-
ndstico, como un cuestionario de diagnostico inicial, el mo-
delo MODEM de la pdgina anterior llevado a preguntas, el
andlisis de cadenas productivas o distintas herramientas
de investigacién de mercados. El facilitador debera decidir
segun el caso cudles aplica para obtener la informacion ne-
cesaria que ayude a los productores a tomar decisiones so-
bre las estrategias comerciales a seguir.

A su vez, deberd tener en cuenta la relacion costo/beneficio
de la propuesta de intervencién, si bien no es lo Unico -y, a
veces, tampocolo mdsimportante- aconsiderar.Como ejem-
plo, no tiene sentido contratar la realizacién de una investi-
gacion de mercado con un costo equivalente a lo que puede
producir un productor o una organizacion en tres afios con
la venta del producto sobre el que se realizard el estudio.

Pero el andlisis costo/beneficio no se limita a lo econdémico.
Una estrategia en los papeles puede presentar beneficios
interesantes pero si implica modificar relaciones con los
acopiadores, o implica contar con capacidades que no exis-
ten en las familias ni se pueden conseguir en la zona donde
estdn los productores, por ejemplo, puede no sostenerse en
el tiempo. La estrategia mds adecuada puede estar condi-
cionada a un financiamiento importante que no es seguro
poder conseguir y tampoco serd sustentable. En este caso
serequiere tener pensado un plan B.

Unaanalogia posible es con el personaje televisivo Dr. House.
En ambos casos la cantidad de variables que deben tomar-
se en consideracion son muchas, tanto del paciente como
del entorno (muchas veces House investiga el entorno del
paciente para entender qué substancias contaminantes po-
drian explicar una enfermedad). Del mismo modo, las herra-
mientas de diagndstico pueden ser diversas, y pueden agre-
garse herramientas de diagnostico a medida que se aclaran
determinados aspectos o se descartan algunos problemas.

Lo mds complejo no es tanto obtener los datos en el diagnds-
tico sino interpretarlos para definir una correcta estrategia
terapéutica, en nuestro caso una correcta estrategia comer-
cial. Para poder acertar en esta interpretacién se trabaja en
equipo, porque es dificil que unasola persona pueda manejar
tanta informaciéon y es mejor intercambiar ideas entre varios
(por eso proponemos laconformacién de equipos regionales).
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Ademds, es imprescindible la opinién del
paciente (en nuestro caso de los produc-
tores) y su visto bueno en las estrategias
a adoptar (en esto Dr. House es bastante
cinico y por eso siempre tiene conflictos,
que en nuestro caso trataremos de evitar,
ya que tampoco se trata de salvar una
vida, sino de mejorar los ingresos).

Para tener una medida sobre el éxito del
trabajo del facilitador, podemos parafra-
sear al mismo Zelada Bricefio al decir que
estard dado por el nivel de pertinencia y
consistencia que logre al planificar junto
a los productores, entre los deseos y po-
sibilidades de estos, los mercados a los
que se decide apuntar, los productos que
se decide producir y vender (o, lo que es
lo mismo, los sectores de negocios en los
que deberdn actuar), las estrategias pro-
puestas, las que efectivamente se pongan
en prdctica y las actividades que se im-
plementen o herramientas que se apliquen para concretar
dichas estrategias. No es fdcil poner en linea todos estos as-
pectos, pero, si no se logra esta coherencia, es muy posible
que no se consigan muchos avances.

Por ultimo: nosiemprelaestrategiaresultaacertada, porque
la medicina, como la comercializacién, no son ciencias exac-
tas. Losvirus, las bacterias, los anticuerposy tejidos corpora-
les pueden reaccionar de maneras no previstas a las medici-
nas, asi como pueden reaccionar de maneras imprevistas los
clientes, competidores, proveedores de insumos, medios de
comunicacién o agentes del Estado una vez que los produc-
tores mueven fichas. Esto implica que la estrategia tampoco
es algo estdtico o permanente, sino que deberd cambiar en
funcién de lo que hagan los otros actores del juego.

Esto hace fundamental la real participacién de los agricul-
tores familiares en el disefio de estrategias comerciales y su
aplicacién operativa en cada caso.

La participacion de los productoresy la
construccion de confianza

Silos agricultores no seinvolucran el peso de la responsabi-
lidad recaerd en el facilitador, y esto puede no terminar con
un final feliz. Esto implica dedicar mds tiempo y esfuerzo,
y a veces pensar en tiempos de intervencion largos, de va-
rios afios. Existen experiencias asociativas orientadas a la
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comercializacién que lleva varios afios concretar. Es impor-
tante tenerunaidea cabal de que siunoinicia el proceso de
asistencia técnica va a poder acompafiar todo el proceso (o
hay posibilidad de recambios para hacerlo), y es fundamen-
tal, también, contar con profesionales idéneos que puedan
asumir distintos roles técnicos especificos para llevar ade-
lante la estrategia.

Para poder impulsar este tipo de procesos se requiere cons-
truir confianza con los productores. Sin embargo, cuando
hay involucradas cuestiones productivas la confianza es
mds fdcil de construir que cuando se comienza a trabajar en
aspectos que involucran decisiones asociadas con riesgos
econdmicos y comerciales, cambios en los productos, nue-
vas relaciones, cuestiones intangibles, mayores ganancias,
etc. En particular, si los productores se aferran a lo que co-
noceny no estdn convencidos de haciadonde quieren orien-
tar los cambios.

Como principio general, evite intermediar usted en la rela-

& facilitador Gui cion entre productores y clientes o ser representante de los
Y Geompaia 4 los productores en una negociacion comercial. Tienen que ser
Y’m{ucjrom; les qtaudﬁ ellos quienes establezcan el vinculo, aunque ustede pueda
4 enfender sus Y)roblew\s, acompafiarlos como observador, para luego evaluar juntos
4 ver oy)orfun;alqales la negociacion. Si usted intermediay luego el negocio fraca-

y 4 elegir las soluciones sa, la confianza puede perderse.
wés adecusdas \para La paciencia en este sentido es fundamental. Hay que evi-
cada sifuacion; los auyuda tar forzar decisiones si los productores no estdn absoluta-
4 pensar, les brinda mente convencidos. Esto, al mismo tiempo, complica el pa-
ayPoyo, alocumenfos, norama, ya que pueden aparecer negocios de oportunidad
videos, mq’[eriqles, que requieren de decisiones rdpidas para poder aprovechar-
ejew\plos, confactos... los. Esta tension entre los tiempos para generar cambios y
en funcion de sus tomar decisiones razonadas, con convencimiento, a veces
necesidades, Posibilidqdes entre muchos productores, y el apuro para aprovechar una
y exy:ec]‘qfivqs. ventana de oportunidad representa una tension en el traba-

jo de asistencia técnicay no tiene una salida facil.

En reglas generales es mejor priorizar el fortalecimiento de
la organizacion a largo plazo, al respetar los tiempos de los
productores, que priorizar un buen negocio eventual pero
que luego genere resistenciay un posible quiebre en la orga-
nizacion.

En un sentido, si se encara la planificaciéon comercial con
la participacion de todos los productores involucrados, se
transformard en una palanca para el fortalecimiento de la
organizacién: ayuda a pensar en conjunto y a fijar mds fdcil
objetivos comunes, mds realistas y consensuados. A cada

productor, individualmente, le resulta muy dificil dedicarse
a producir y, al mismo tiempo, desarrollar todas las tareas
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que implica el plan de comercializacién (relacio-
narse con los clientes, resolver la logistica, pensar
en el disefio de los envases, analizar precios, etc.).

No se puede “estar en la misay en la procesion...”.
Pero al hacerlo juntos se hace factible y se em-
podera la organizacion. Cada uno puede hacerse
responsable de algo. Esto obliga a reflexionar y
trabajar en equipoy, en un cierto tiempo, ayuda a
las organizaciones a ofertar productos mds ven-
diblesy aretener clientes y generar otros nuevos.

En las siguientes cartillas incluimos varias acti-
vidades para desarrollar junto a los productores,
herramientas que le permitirdan involucrarlos en
esta planificacién. Puede empezar con las que in-
cluimos a continuacion, que permite visualizar to-
dos los temas vinculados con la comercializacién
como un mapa de factores, o puede empezar con
la que encontrarad al finalizar la cartilla N° 3, una
actividad grupal con preguntas sobre identidad y
valores diferenciales de lo que se ofrece.

Al pensar el plan de manerq par-
ficipativa se pueden analizar los
Pro y confras de cada esfrafegia
y se aporfan sifuaciones, proble-
mas, Preguntas desde distinfos
Puntos de vista, enriqueciéndola.
Por ofro lado, se logra
que los productores sienfan
la esfrafegia como propia y se
compromefan con ella, facilitando
luego su puesta en marcha.
Una vez gue se llegq
4 un consenso, hay que ir midien-
do los vesulfados parq ir cam-
bigndo lo que hava que cambiar,
sin imporfar quien fue
el que PropPuso unq cosq
o l4 ofr...

Actividad. Construir un mapa con aspectos vinculados

ala comercializacion

Estaesunaactividad simple de desarrollar, pero muy poten-
te, para que los productores comprendan todos los factores

involucrados alrededor del tema “comercializacion”.

Se puede trabajar primero individualmente, dando unos 5
0 10 minutos y luego en pequefios grupos para comparar lo
que produjo cada participante. El tiempo para el trabajo de
los grupos puede prolongarse, segun lo que vaya surgien-

doen el trabajo grupal.

Antes de empezar se distribuyen papeles de colores adhesi-
vos tipo post-it y marcadores, y se pide que escriban palabras

0 cuestiones que les parezca tengan relaciéon con la comer-

cializacién. Si hay muchos productores que no

s b anls
saben leery escribir se pasa directamente al tra- A."'

. ~ . “STENE,
bajo en pequefios grupos, cuidando que en cada e
grupo haya al menos uno que pueda hacer de es- "fi Tﬁ;ﬁt&:
criba de los demds. -

El facilitador puede ir pasando por las mesas o
los grupos pidiendo los papeles que ya hayan
escritoy los va pegando en un afiche o pizarrén,
agrupdndolos por tipo. A continuaciéon, mostra-
mos el mapa generado en el iniciodel curso 2016.
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PROCESO PASO A PASO

¢QUIENES
SOMOS?

¢QUE VALORES
TENEMOS?

¢ADONDE
QUEREMOS
LLEGAR?

¢POR QUE?

SITUACION
ACTUAL

DIAGNOSTICO

DEFINICION
DE OB)ETIVOS
COMUNES

DEFINICION
DE ESTRATEGIAS
SEGUN
DIAGNOSTICO Y
OBJETIVOS

PLAN
DE ACCION:
PRODUCTO,
PUBLICIDAD,
PRECIOS...

MONITOREO

Mds alld de que al trabajar en conjunto con los productores
se establezcan relaciones de confianza, el facilitador debe
poder mantener “la distancia justa”. Hay que estar prepara-
do para que un dia los productores reciban una oferta ten-
tadora que les permita ganar a corto plazo, o que les ahorre
esfuerzosy les facilite las cosas (aunque no obtengan el me-
jor margen de ganancia) y decidan abandonar la estrategia
acordada que construia valor a largo plazo, y con esta deci-
sion deciden abandonarlo a usted. Las decisiones comercia-
les son de ellos...

Cadasituaciones particulary no hay recetas universales. Las
relaciones entre productores y facilitadores varian mucho
de situacion en situaciéon, de acuerdo a las caracteristicas
de personalidad del técnico y a las pautas culturales de los
productores. Compartir las experiencias, casi como un grupo
de autoayuda servird para, al menos, encontrar “orejas” con
quienes compartir las problemdticas.

Sin embargo, es casi imposible replicar de manera idéntica
una experiencia que fue exitosa en un lugar, y con un gru-
po de productores determinado, en otro grupo que tendrd
siempre caracteristicas diferentes. La experiencia se puede
compartir, pero no se puede transferir tal cual. De todos ma-
neras, es muy Util contar con esas experiencias, ya que pue-
den ayudar a catalizar procesos y acortar los plazos.

El trayecto de formacion se propone, también, este objetivo.

Como seguimos

Enlacartilla 4 veremos herramientas de diagndsticoy en la
5 veremos diversas estrategias de comercializacion. En las
siguientes cartillas veremos cuestiones operativas, es decir,
como bajar la estrategia a la prdactica concreta.

Es imposible, por la cantidad de variables en juego, disefiar
un sistema universal que permita interpretar los datos para
definir la estrategia mds adecuada. Esto se logrard con la
prdctica, la discusién en grupo, el intercambio de ideas. Com-
partirdurante los encuentros casos concretos que cada parti-
cipante traiga nos servird para desarrollar esta competencia.

Como <infesis, el facilifador de innovaciones comerciales
necesifa fener informacion, y una mirada infegral parq andlizarls,
frahajar en equipo, definiv objefivos comunes
(chicos, concrefos, alcanzgbles),
profoner un méfodo que orgamcee Cun pase 4 yw.so)

y derivar 4 especidlisfas cuando hace falfa.
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Actividad. Buenos y malos facilitadores

Para finalizar proponemos hacer una lista con las cualidades, aptitudes y actitudes que
corresponden aun buenyaun mal facilitador. Ponemos 3 ejemplos segun las descripciones
realizadas en esta cartilla, ustedes completen con la mayor cantidad de otras caracteristi-
cas que se lesocurray, en conjunto, armaremos durante la formacion una lista unificada.

Buen facilitador Mal facilitador

Impone su ideay su vision
sindaroportunidad a que
los productores se expresen
y se intercambien puntos de vista.

Sabe cdmo hacer que todos
participeny den su punto de vista sin
censuras.

Ayuda a pensar durante la toma
de decisiones, pero deja que las
decisiones las tomen los productores.

Tomarol de gerente,
impone las decisiones.

Vision holistica. Entiende que en las

decisiones comerciales intervienen

muchos factores y toma en cuenta
las relaciones entre ellos.

Reduccionista. Solamente se detiene
en un par de aspectos, sin ver la
totalidad de los factores involucrados.

Seinvolucralo necesario pero puede
tomar la suficiente distancia para
no sentirse traicionado si los produc-
tores deciden cambiar la estrategia
comercial o hacer algo diferente
aloqueélsugiere.
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Buen facilitador

Mal facilitador
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Este material fue disefiado para la Formacion de facilitadores en procesos de innovacién
comercial.

Agradecemos sus sugerencias para mejorar el material.

Pueden hacerlas llegar a:
UNIR - Fundacion ArgenINTA. Cervifio 3167 (C1425AGA) - Buenos Aires - Argentina

Tel: 54-011-4803-8493 0 al 54-011-4802-6101 int. 153 0 117 / unir@argeninta.org.ar
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