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» 1. Introduccién

En el articulo titulado “Mesa de Negociacion
Agricola: Una Opcién para mejorar
el Sistema Produccion-Comercializaciéon-
Consumo”? se realiz6é un andlisis descriptivo
de la implementacién de una estructura
organizacional llamada Mesa de Negociacién
o Subasta.

Resumiendo dicho articulo, podemos decir
que una Subasta tiene como ¢je central la

mejora del proceso de comercializacion;
procura fortalecer integralmente a los actores
y las relaciones que se establecen en una
agrocadena, que se nutren continuamente
por la recopilacién, procesamiento y analisis
adecuado de la informaciéon que en ella se
genera.

Asi mismo, la mecédnica operativa de una
Subasta utiliza una norma de calidad del
producto para las transacciones que se
realizan, lo cual podria permitir negociar sin
la presencia fisica del producto; con ello se

} 1 También se las conoce como Subastas Agricolas o Mesas de Negociacion.

2 Revista Intercambio. Nudmero [1I-2005 localizado en http:/infoagro.net/comercio/intercambio/mesas.pdf
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genera la posibilidad de disminuir el riesgo por
deterioro, la disminucién de “fletes falsos”, la
pérdida de capacidad de negociacién de productores
y algunos intermediarios, el incumplimiento en
entrega y pago, y el fomento del uso de contratos
transparentes entre las partes.

Ademas, la creacién de organizaciones de este tipo
genera oportunidades potenciales a la mayoria de sus
actores, como resultado de su implementacién en
una agrocadena especifica y de forma ampliada en el
sector agropecuario rural.  Estas oportunidades
generales se podrian resumir asi:

« Megjora en el desempenio de la actividad que se realiza
(producir, acopiar, transportar, procesar, etc.).

« Fortalecimiento organizacional y sectorial.

« Oportunidades de diversificacién hacia nuevas
actividades.

« Oportunidades comerciales y financieras.
« Capacitacién continua y especifica.

« Oportunidades de “benchmarking”.

Todas estas oportunidades se desarrollan a partir de
una reorganizaciéon del sistema de comercializacién
tradicional, caracterizado generalmente por la
carencia de informacién (representativa, oportuna y
confiable), por la falta de compromiso a la hora de
negociar, por la poca planificacién productiva y
transaccional

Los aspectos mencionados repercuten en una alta
variacion en los precios, pérdidas poscosecha y
disminucién del consumo; en resumen, generan un
debilitamiento en la competitividad a lo largo de toda
la agrocadena.

El sistema organizacional denominado Subasta
procura mejorar la comercializacién y la informacién
generada; coadyuva de ese modo a perfeccionar las
otras actividades de la agrocadena.

Con el propésito de interpretar el desarrollo de
una Subasta, surge la necesidad de describir una

metodologia que considere un sinnimero de
variables presentes en cada agrocadena y territorio,
con el fin de que las personas involucradas en la
actividad agropecuaria, desde la fase de produccién
hasta la de fase de consumo, adopten este modelo
innovador y dejen de lado su forma tradicional de
producir, hacer negocios y consumir segun métodos
arraigados que se han mantenido por varias décadas.

Con el objetivo de documentar la metodologia a
utilizar en el desarrollo de este novedoso mecanismo
de comercializacién agropecuaria, el presente
documento pretende ilustrar secuencialmente el
proceso desarrollado en la implementaciéon del
Proyecto llamado Subasta; a tal efecto, se toma como
ejemplo el caso de la Agrocadena del Tomate en
Costa Rica.

} 1) La Agrocadena del Tomate en Costa

Rica. Un e¢jemplo caracteristico de lo
que sucede en la comercializacion de
productos perecederos

Para comprender mejor el proceso que justifica la
creacion de una Subasta, es necesario describir las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de
la Agrocadena del Tomate en Costa Rica. Es
importante considerar que las caracteristicas que se
describirdn podrian ser similares para algunas de las
agrocadenas en los diferentes paises de las Américas.

La agrocadena del Tomate en Costa Rica

El sector tomatero costarricense provee al mercado
nacional una de las hortalizas de mayor consumo.
Este producto es parte fundamental de la dieta
alimenticia y es el tercero en importancia en la
comercializacién dentro de éste género, después de
la papa y la cebolla.

El sector tomatero estd institucionalmente
organizado por una Camara Nacional de Productores
de Tomate (CANAPROTO), que cumple un papel
aglutinador y de fomento de la actividad que tiene
como objetivo principal lograr la representacién de la
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agrocadena ante organizaciones publicas y
privadas, fortaleciendo el compromiso politico y
social con organismos gubernamentales.

Ademads, esta Camara forma parte de la
Corporacién Horticola Nacional (CHN), que
también funge como representante del sector ante
autoridades de gobierno. Muchos de los
productores forman parte de la Cdmara o de
asociaciones adscritas, pero también existe un
namero de ellos que no pertenecen a ningun tipo
de agrupacion.

Dentro de un territorio rural con caracteristicas
agroclimaticas apropiadas para el cultivo del tomate,
los productores se encuentran distribuidos de una
forma dispersa; su capacidad productiva individual
estd en funcién, principalmente, de la extension de las
tierras y el tipo de tecnologfa utilizada.

Los compradores de tomate, acopiadores y
distribuidores (grandes y medianos), tienen una
estructura oligopsénica en relacion con sus
proveedores; se ubican con frecuencia en centrales
mavyoristas. Es importante destacar que existen
algunas empresas acopiadoras y distribuidoras
del producto organizadas que se abastecen
directamente del mismo productor; disminuye
asi su riesgo de desabasto y, en alguna medida, el
riesgo de variacién del precio. Por lo general,
los compradores carecen de una forma de
organizacién que sea representativa; cada uno de
ellos trata de salir adelante de acuerdo con sus
posibilidades.

Igualmente, es una caracteristica del sector que
existen lideres que marcan la pauta y tendencias en
la actividad. Estos lideres generalmente son los
productores y compradores grandes, que buscan
una agrupaciéon no formal con sus asociados y que,
de alguna manera, concentran la produccion y las
ventas de los mds pequenios. En este sentido, se
cumple la teorfa del 80/20 o ley de Pareto. (El
80% de la produccién es generada por un 20% de
los productores y, también, el 80% de las ventas se
concentran en el 20% de los compradores).

En esta fase del sistema producciéon-
comercializacién3, se presentan problemas
caracteristicos de agrocadenas con un insuficiente
grado de organizaciéon. Son los siguientes:

« Actores heterogéneos, desorganizados vy
desunidos que no comparten informacién. Falta
de identificacién de un interés comun.

« Tanto en la adquisicién de los insumos como en
la venta de sus excedentes, los agricultores acttian
en forma individual. En la compra de los
insumos los adquieren al por menor, con alto
valor agregado; en la venta de sus excedentes,
hacen exactamente lo contrario, pues los venden
al por mayor, sin valor agregado.

« En la mayorfa de los casos, existe descono-
cimiento y escaso manejo de costos de
produccion y operacion. También debilitamiento
de la viabilidad financiera del negocio.

« Débil Sistema de Informaciéon (SI), en la
recopilacién de datos representativos del pais
que marquen precios de referencia, deficiente
procesamiento y andlisis de las principales
variables de comercializaciéon (cantidades,
precios, calidades, lugares de entrega, forma
de pago, etc.)

« Comercializacién del producto en funcién
del tamano (tipo y subtipo), sin contemplar
os defectos o atributos de calidad (generados
por variables fisicas, quimicas, bioldgicas,
atmosféricas).

« Distribucién inconveniente de los ingresos
por actividad. (Generalmente, por cada
dolar que paga el consumidor final, 30
centavos son adjudicados al periodo de
produccién y 70 centavos adjudicados al
periodo de comercializacion).

« Variacién de los precios altamente oscilante
(superior a 60% en el aio)

« Poca conciencia por mejorar procesos
inheren tes a la comercializacion (financiamiento,
almacenamiento, transporte, clasificacion,

} 3 Etapa que involucra los actores y relaciones que se dan entre los agricultores que venden el producto

y los acopiadores o distribuidores que compran producto.
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empaque,
exportacion)

procesamiento, importacién vy

. En algunas ocasiones, poca seriedad en las
negociaciones, poca transparencia y
manipulacion del precio.

« Poca conciencia de generar valor agregado al
producto: vender mucho ganando poco o
vender poco ganando mucho.

Todos estos problemas son sintomas de un sistema
inestable que puede afectar econdmica, social y
culturalmente al consumidor, al comerciante y al
productor; representa aspectos determinantes en la
disminucién de la competitividad de un sector ante
una cconomia global, abierta y con tratados
comerciales que fomentan el comercio internacional.
Estos aspectos determinantes son:

« Pérdida de oportunidades de expansion hacia
mercados externos por calidad y precio de
producto fresco y procesado. Apertura
Comercial.

« Debilidad para afrontar competencia de
importaciones por calidad y precio de producto
fresco y procesado. Apertura Comercial.

« Desmotivacién hacfa la actividad, disminucién
del empleo.

. Cambio en los gustos y preferencias del
consumidor debido a precio y calidad. Pérdida
de valor de productos autdctonos.

« Escaso desarrollo tecnolégico en produccion,
poscosecha, almacenamiento, procesamiento,
otros. Deficiencia tecnolégica

Los aspectos antes mencionados y su enfoque en el
desarrollo territorial, son los elementos a ser
continuamente monitoreados, evaluados ¢ interiori-
zados para iniciar la gestion de la implementacién de un
proyecto que pretende apoyar el desarrollo integral de la
agrocadena, como es la creacion de una Subasta.

Tomando en cuenta los factores internos y externos de
la Agrocadena del Tomate, podemos identificar con
base en la experiencia desarrollada en la creacion de una

Subasta del Tomate en Costa Rica, los siguientes pasos
que se siguieron para la realizacién del proyecto.

“La subasta es un modelo que da
a la hovticultura una oportunidad de
insevcion comevcial bajo
un mavco de apevtura.”

Geovanny Masis.
Presidente de la Corporacion Hovticola Nacional.

} 2) Los 10 pasos para la creacion de una

Subasta
Metodologin

Para el desarrollo de este proyecto de Subasta, se tuvo
como ¢je central el cumplimiento de un plan estratégico
fundamentado en la coordinaciéon tedrico-prictica,
concertado participativamente entre todos los actores y
liderado por los facilitadores del proceso.

De la experiencia para la creacion de la Subasta del
Tomate en Costa Rica, podemos describir los 10
principales pasos a tomar en cuenta. Sin embargo,
debemos aclarar que estos pasos son integrales
(porque contemplan a todos los actores de ln cadena y
sus relaciones), reiterativos (porque para generar ln
inteviorizacion  de  los  comceptos se  repiten
continuamente) y ciclicos (porque se vepiten en varias
etapas y procesos); de ninguna manera constituyen una
procedimiento estricto, sino que son caracteristicos
del proceso realizado en este Proyecto.

Descripcion de ln Metodologin

Primer paso: Identificacion de la necesidad y
asimilacion del problema

Determinada la necesidad de mejorar el proceso de
comercializacion de una agrocadena a partir del
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conocimiento integral de sus problemas vy
fortalezas, es necesario conocer y asimilar el
impacto, en términos sociales, culturales, politicos
y econdmicos, que tiene en un territorio especifico
y su proyeccioén a nivel nacional.

Las Subastas, como nuevo modelo de comercia-
lizacién, tienen, entre uno de sus objetivos, el
descubrir el precio de referencia para la negociacién,
mismo que debe ser representativo para cada region,
época del ano, producto y variedad, de tal manera
que estos beneficios y los compromisos que de
ahi se generan, sean compartidos por todos los
actores de la agrocadena de manera participativa y
responsable.

“La Subasta del Tomate es buena
porque es un medio donde todos
podemos beneficiarnos...”

Javier Rojas J.
Muayor productor de Tomate en Costa Rica.
Tomates JR.

Segundo paso: Conciencia de enfoque de territorio

La zonificacién de la produccién en funcién del
volumen producido (para mantener el concepto de
btsqueda de mercado de origen) es fundamental
en la determinaciéon del drea geogrifica que se
utilizard como célula del enfoque del Proyecto.

Ademas de los factores macro de una economia
que inciden en la competitividad de wuna
agrocadena y en el efecto multiplicador hacia el
sector agropecuario, se deben considerar las
caracteristicas internas propias del territorio, donde
converge una visiéon integradora y holistica, que
tiene al menos cuatro implicaciones para el
desarrollo de un marco de politicas rurales que
afectan directamente a la agrocadena: (a) la

} 4 Revista SINOPSIS. Direccién de Desarrollo Rural del IICA. 2003.

multidimensionalidad; (b) la intertemporalidad e
intergeneracionalidad; (¢) la multisectorialidad; (d)
la articulacién con la economia rural .4

Mapa 1. Ubicacion del Tervitorio del Proyecto
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Tercer paso: Identificacion de lideres

En el territorio determinado se deben analizar los
aspectos  sociales, culturales, politicos y
econémicos para poder iniciar la identificacién de
los lideres productores y compradores que sean
reconocidos por el resto de miembros del sector.

En el caso de la Agrocadena de Tomate en Costa
Rica, la definicion de estos lideres y de la
representatividad ante los otros actores fue
encuadrada en la capacidad de produccién y de
comercializacién que estos tenian, ademis de lo
que significaban para el sector en términos de
liderazgo y respeto de los miembros.

Los lideres identificados, con el apoyo de los
responsables del proyecto, marcan la pauta y
tendencias en el proceso. Estos lideres
generalmente son los productores y compradores
grandes que cumplen con la teorfa del 80,/20; es
importante trabajar con ellos y tenerlos como
patrocinadores del Proyecto. Es necesario saber

g



llegar a estos lideres con justificaciones empresariales
claras acerca de los beneficios financieros y sociales
del cambio de paradigma de comercializacién que se
pretende conseguir.

“La Subasta nos pevmite tener
oportunidad de hacer mas solido
nuestro negocio, y tanto vendedores

como compradoves salimos ganando...”

Guillermo Movera.
Comerciante de la Central mayovista
de Distvibucion.

Cuarto paso: Fortalecimiento organizacional y
participacion de actores

Una vez reconocidos los lideres del proceso, se debe
identificar a la mayor cantidad de personas involucradas
directa e indirectamente en la actividad. Es precios
buscar siempre como norma una composicién
heterogénea de actores, con el objetivo principal de
conocer sus necesidades y las demandas de
conocimiento que surgen a partir de proyectar la idea de
cambio de paradigma hacia la creaciéon de un modelo de
mejora en la comercializacion como es la Subasta.

Esta es la primera forma de fortalecimiento de la
organizaciéon que se realizé con todos los actores del
sector, apoyindose siempre en las antiguas
agrupaciones existentes como base para la
implementacién de la acciones de capacitaciéon y
motivacién que se deben tomar en el tema.

Quinto paso: Motivacion y capacitacion individunl

El cambio de un paradigma de comercializacién
tradicional hacia el de una Subasta, es un proceso
lento y continuo que en el caso de Costa Rica supera
los dos anos. En reuniones plenarias de discusion,
talleres de motivacion y entrevistas personales con los
lideres del sector, se creaba conciencia sobre los

beneficios y mejoras que, en general, el nuevo
sistema de comercializacién generaba versus el
modelo tradicional.

Cabe destacar que, en este proceso, ademds de surgir
dudas, inquietudes y cuestionamientos por la propuesta
de cambio de un sistema de comercializaciéon tradicional
¢jecutado durante mds de un siglo, a un modelo nuevo,
se presenta la oportunidad de fortalecer interacciones
con los lideres interesados en el proceso de cambio y
también se debe considerar la identificaciéon de los
posibles actores antagénicos del mismo con sus
fortalezas y debilidades.

El objetivo concreto de este paso consistié en motivar
¢ iniciar la capacitacion tanto a nivel personal, a los
lideres identificados, como colectivamente, en talleres y
reuniones a las diferentes agrupaciones donde se
enfoquen los beneficios que genera en el sector el
modelo de la Subasta.

Sexto paso: Identificacion de interés comin

La identificacién de un tema y dreas de interés comin
resulta prioritaria para la participacién activa de los
actores de la agrocadena. Es la tarea mds importante
que debe buscar el facilitador de un proceso de
implementacién de una Subasta, yva que la
identificacion de este interés comun refleja
directamente el inicio de apropiaciéon conceptual por
parte de los actores hacia el desarrollo e
implementacién del Proyecto, que procura una
participacién activa y democratica en todo su proceso.

Organizacion de Productores. Identificacion
de interés comuin. Trojas de Sarchi. Costa Rica. 2004.
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De esta manera, y con el apoyo de estudios
prospectivos que determinen la estructura y flujo
de la agrocadena, los puntos criticos en el sistema
produccidon-comercializacién-consumo, el analisis
de la demanda, el andlisis de variacion de precios y
costos, entre otros, se puede llevar a los actores de
la agrocadena de manera directa o indirecta un
mensaje claro con un enfoque integral que facilite
poder enfocar los intereses comunes que tienen
todos los participantes de un mismo sector.

“Somos los pionervos en la cveacion de
una Subasta del Tomate, y ast abrimos
el camino parva que después sigan

otros productos...”

Luis Gonzdles.
Presidente de la Subasta del Tomate S.A.

Séptimo paso: Incorporacion de
instituciones de apoyo

La incorporacién vy participacién de otras
instituciones publicas y privadas vinculadas con el
sector (Ministerio de Agricultura, casas comerciales
de insumos y servicios, supermercados, entre
otros) desempenan un papel importante como
soporte en la estructuraciéon y apoyo de la futura
organizacién que desarrolle el modelo. La
seleccion y participacion de los diferentes actores
en esta fase, es determinante para avanzar sin
mayores inconvenientes.

La meta de este paso es lograr que la mayor
cantidad de  productores,  comerciantes,
consumidores y otros actores que se encuentren en
el territorio identificado con todos su
componentes, conozcan cudles son el objetivo final
y los beneficios de un modelo de organizacion
solida que considera la comercializacién como eje
para fomentar y fortalecer la agrocadena a sus
actores y a todo el sector de una forma integral,

procurando siempre que todos mantengan un
mismo lenguaje en comun.

Octavo paso: Capacitacion y expectativas

Después de lograr la motivacién y el deseo de los
actores de realizar un cambio en el modelo
tradicional, se debe desarrollar continuamente
encuentros de capacitacion con un mensaje inicial
enfocado en cada uno de los pablicos a los que nos
vamos a referir.

No es lo mismo la capacitaciéon téenica inicial que
se debe realizar a los productores que tienen
necesidades, dudas, problemas e idiosincrasia
parecida, que llevar el mensaje de capacitacién
hacia compradores con caracteristicas, problemas y
cultura distintos.

En esta fase del proceso es recomendable manejar
a los grupos por separado, e iniciar con el
sefialamiento de la importancia de cada uno de los
actores en sus funciones especificas, donde la
integracién de esas funciones como componentes
del proceso operativo sean la base para el
fortalecimiento del sistema.

Capacitacion o Comerciantes vy Productores de lo Zona
de Cartago. Costa Rica. 2005

En este punto nos referimos a la especificidad y
diferenciacion del trabajo; el productor debe ser
excelente, eficiente en el manejo de agroquimicos,
de practicas culturales, de implementaciéon de
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buenas practicas agricolas (BPA), manejo de costos,
etc. El comprador debe ser un excelente negociante,
que maneje muy bien su cartera de clientes, con
buenas practicas de manufactura (BPM), flujo de
inventarios, estudios de mercado y perspectivas de la
demanda, entre otros aspectos. Y que cada uno de
los componentes de acopio, transporte, almacenaje y
procesamiento haga su trabajo con eficiencia y
eficacia, de tal manera que la sumatoria individual de
un trabajo de excelencia, genere una cultura
competitiva en la agrocadena y en el sector.

El enfoque de capacitacion, apoyado en los estudios
prospectivos antes mencionados, busca seguir
motivando y generando expectativas por conocer
cada dia mas acerca del funcionamiento inicial del
modelo de comercializacién mediante Subastas.

Estas expectativas deben ser incrementadas
continuamente, hasta lograr que cada uno de los lideres
identificados se apropie de conceptos técnicos y que
conozcan e intuyan todas las actividades que se deben
hacer para desarrollar el proyecto de interés comun,
donde cada uno aporte con sus capacidades propias a
un trabajo conjunto entre los diferentes actores de la
agrocadena, con el apoyo continuo de las
organizaciones facilitadoras del proceso participativo.

La capacitacion inicia desde lo gemeral hastn
lo especifico

El planteo general se inicia con definiciones
conceptuales de mercado y mercadeo, situaciéon y
perspectivas de los mercados de abastecimiento y
distribucién, procesos y relaciones entre los actores
del sistema produccién-comercializaciéon-consumo,
puntos criticos de control en el proceso, ubicacién
de modelos dentro de ese sistema para mejorar la
eficiencia y eficacia del mismo, participantes,
exigencias del mercado, etc.

Y, de manera especifica, se inicia entrando ya al tema
propio de Subastas, donde se ubica el proceso en el
sistema, como se¢ desarrolla el modelo, calidad como
norma de negociacion, los beneficios que presentan, como
se inicia el proceso de formacién, como se realiza una
subasta, cudl es el sistema operativo, cual es la estructura,
quiénes son los participantes, opciones de modelos de
subastas y costos, ejemplos internacionales, etc.

“la mejora en procesos de
comevcializacion fortalece al mevcado
interno y brinda oportunidades
parva todos...”

Humberto Solis.
Técnico en Comvcializacion del PIMA-CENADA.

Este proceso de capacitaciéon continuo se desarro-
lla hasta que los actores compradores y vende-
dores, de manera individual, y después
colectivamente, manejen  criterios  técnicos
comunes y puedan conocer la importancia de
la actividad de cada uno de ellos y del proceso
de manera integral.

Esta capacitacion y expectativas continuas se
apoyan en diferentes medios y canales de
comunicacion, tales como revistas, talleres y charlas
en comunidades y centros agricolas, uso de revistas
especializadas de difusién colectiva, entrevistas de
radio especializada en temas agricolas, y divulgaciéon
personalizada hacia los vendedores o compradores
de zonas alejadas.

Es muy importante tener en cuenta que el facilitador
del proceso tenga un alto grado de credibilidad y
confianza con los participantes y que, con el pasar
del tiempo, la institucién encargada de este proceso
facilite y capacite a capacitadores para reproducir el
modelo.

Capacitacion o Comerciantes de ln Central Mayorista de
Distribucion. CENADA. Costa Rica. 2006
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Noveno paso: Simulaciones, de ln teovin a ln practicas

No basta solamente conocer la teoria acerca de qué es
una subasta, como funciona, los beneficios que se
pueden generar y su operatividad, sino que, en el
cambio de un modelo tradicional al que se desea
incorporar, es necesario que los actores de la agrocadena
experimenten la sensacién y expectativas de negociar
bajo un sistema de Subasta o Mesa de Negociacion.

El modelo de Subasta, en la prictica, genera al
principio cierta desconfianza en los participantes,
acostumbrados a realizar los procesos de
negociaciéon de manera tradicional, personalizada y
en ciertos casos oculta. El cambio de negociar hacia
una manera abierta, frontal y ptblica es uno de los
principales temores que se deben vencer.

La metodologia utilizada para pasar de la teorfa a la
practica, se basdé en la creacion de una actividad
participativa andragdgica, a manera de un “juego”
mediante el desarrollo de material tangible y la creacion
de las reglas enmarcadas para que los “jugadores” vayan
negociando bajo el modelo de Subastas de una manera
divertida y representativa de la realidad.

Muaterial para simulacion

En este proceso de Simulacion, se procurd fomentar
un intercambio de roles; el comprador en la vida
real, vendia y el vendedor en la vida real, compraba.
El proceso se iniciaba recordando la parte teérica y
explicando la metodologia de la actividad donde

cada uno de los participantes, fuera comprador o
vendedor, tenian que obedecer con un mandato de
compra o venta, respectivamente, y debia cumplir
con las exigencias en cantidad, calidad, precio
maximo a pagar o minimo a vender, forma de pago,
lugar de entrega, etc., que debian conseguir en la
negociaciones.

Cuando cada uno tenfa analizada su posiciéon y
estrategia; los vendedores que no generaban
acuerdo, inscribian su oferta de venta o se podia
negociar personalmente y se inscribian las
operaciones en pizarra, dando inicio al proceso de
puja publica para transparentar las negociaciones y la
busqueda de acuerdos. En principio, los
participantes no mostraban posiciones activas para
realizar el acuerdo en las operaciones, pero
conforme pasaba el tiempo y con el apoyo del grupo
facilitador y del pregonero, veian lo activo e
interesante de la actividad y la ventaja de la
informacién generada en el proceso.

Después de las operaciones acordadas a satisfaccion
de cada comprador y vendedor, los “jugadores”
pasaban a firmar un contrato de compromiso, y a la
liquidacién de las operaciones (entrega de producto
y pago, respectivamente). En esta fase del proceso se
ayudaba a introducir la importancia de iniciar con
conceptos de agricultura por contrato, garantias,
formas de pago e informacion resultante.

Acuerdos e Inscripcion de Operaciones en Pizarva.
San Ramon. Costa Rica. 2005

} 5 En funcién de la experiencia del [ICA en capacitacién de simulaciones en la Bolsa de Productos
Agropecuarios, en el caso de simulaciones de Subastas se utilizé6 un mecanismo similar.
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El precio de referencia de las operaciones negociadas
en el ejercicio para las diferentes calidades, los
volimenes comercializados, el conocimiento de
lugares de entrega, formas de pago, etc., finalmente
explicaban cé6mo ésta informacién podria fortalecer
la  programacion de la  produccién vy
comercializaciéon, con el objetivo de evitar en el
futuro sobreofertas o sobredemandas y sus
respectivas implicaciones con la variacion del precio.

El “jugador”, en esta simulacién, como sucede en la
vida real, tenfa limitaciones en las variables de
negociacién y capacidad adquisitiva. El intercambio
de experiencias, al sentir la posicién contraria a la
que venifan desempenando tradicionalmente, les
hacfa analizar acerca de la importancia que tienen
todos los actores dentro del sistema produccién-
comercializacién-consumo.

En este proceso también se facilitaba informacién
adicional, para que llevasen a la casa y a los amigos
que no habian participado en el proceso y asi replicar
el aprendizaje indirectamente. Esta actividad se
repetia continuamente, con el propoésito de crear
capacidades de  negociacién, planificacién,
organizacién y preparar a los actores en la
participacion del nuevo modelo.

Igual que en las fases anteriores, es recomendable
iniciar esta actividad con grupos separados de
compradores y vendedores, para que cada grupo vea
la importancia de participaciéon del otro en el
proceso y, ademas, se puedan identificar posibles
problemas en el momento de unirlos bajo intereses
comunes.

Décimo paso: Estructura vy enfoque del
agronegocio de una Subasta

El proceso de un proyecto de estas caracteristicas, se
inici6 desde las bases del sector tomatero, cuyos
actores vivian la realidad de estar afectados por la
variacion del precio y de sus respectivas
consecuencias en el desarrollo de su actividad.

De esta forma, la Camara Nacional de Productores
de Tomate (CANAPROTO), con el apoyo politico

de la Corporacion Horticola Nacional (CHN),
acudié al IICA para desarrollar un plan de
cooperacién técnica participativa y ver de qué
manera se podia mejorar la situacion.

En la fase inicial del proceso, entre las tres
organizaciones se desarrollé6 un plan estratégico
conjunto y participativo para la aplicacién y creacion
de una Subasta como alternativa para mejorar la
comercializacion.

Con el paso del tiempo, se busco el acercamiento de
otras organizaciones estatales de apoyo, como es el
caso del PIMA-CENADA,¢ que funge como el ente
estatal bajo rectorfa del MAG” encargado de la
comercializaciéon agricola en Costa Rica. Este
proceso de capacitacion interinstitucional fortalecia
cada vez mds al Proyecto cuya importancia por tener
un plan de trabajo concreto, participativo,
integrador y conocido por todos, fortalecia la
estructura para la creaciéon de la Subasta del Tomate.

Entonces, con la mayoria de los actores del proceso
informados, motivados, capacitados y con un
conocimiento general de lo que se pretendia crear, se
disené una estrategia conjunta entre los
representantes del sector y los organismos asesores
(MAG, PIMA, CHN, CANAPROTO e IICA), a
base de la experiencia de otros paises en la creacién
de Subastas, para que se implementase el modelo en
una estructura organizacional apropiada a la realidad
del territorio y de la Agrocadena del Tomate en
Costa Rica.

La estructura que se plante6 para desarrollar la
Subasta Tomatera fue la de una Sociedad Anénima,
con miras a generar interés publico. Esta estructura
legal permite que el interés comtn entre los actores
del proceso, vendedores y compradores, sea
canalizado en funcién de dos objetivos: (i) Corregir
los problemas de variaciéon del precio debido a la
carencia de informacion representativa del sector en
términos comerciales; (ii) Buscar la rentabilidad de
la incorporaciéon de este modelo que beneficie a todo
el sector de forma individual y colectiva.

En reuniones con la participaciéon activa de los
miembros del sector, los organismos de apoyo y la

6 PIMA: Programa Integral de Mercadeo Agropecuario. CENADA: Central Nacional de Distribucién de Productos Agropecuarios.

7 Ministerio de Agricultura y Ganaderfa.
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asesorfa legal, se cre6 el agronegocio llamado
“Subasta del Tomate S.A.” que tiene caracteristicas
particulares que procuran el bienestar comun y la
participaciéon activa de todos los integrantes del
sector, donde las caracteristicas principales de la
estructura de la sociedad son:

« Es una sociedad que tiene un paquete accionario
aportado por los socios accionistas, que son los
mismos actores de la cadena, y que comparten
un riesgo comun y un beneficio comun.

. Los objetivos estratégicos, la misién y visiéon de
esta sociedad, genera apropiacion conceptual
del cambio de paradig-

que deben ser cumplidos a satisfacciéon de la
Junta Directiva por parte del sector
administrativo y operacional del negocio.

La Subasta del Tomate S.A. tiene la participacién
y apoyo de la cdmara asesora, que es un ente de
acompafiamiento técnico, politico vy
organizacional, pero no tiene a su cargo la
potestad de tomar decisiones, que le
corresponden tnicamente a la Junta Directiva
como representante de la asamblea general de
socios. La estructura del Agronegocio es la
siguiente:

ma de comercializacién

y organizacion iniciado Grafico 1. Estructura de ln Subasta del Tomate S.A.

por la cooperaciéon técnica
participativa entre los
sectores publico y privado.

. La Subasta del Tomate
S.A. persigue la participa-
cién asociativa, sostenible
y rentable representada
por la asamblea general

) .
de socios, que serfan GamarayAsesora
todos los miembros del

sector involucrados en la
actividad.

« Las acciones de la socie-
dad son adquiridas por
los actores, dejando un Pregonero
porcentaje para los peque-
nos compradores y vende-

Asistencia Administrativa

Inspector de Calidad

dores, que pueden adqui-
rirlas con toda las facilidades del caso, con el fin de
que todos sean miembros de la misma.

. Ningtn socio puede tener mas del 10% del
paquete accionario de manera individual; tiene el
mismo deber y derecho el socio que tiene una
accién como el que tiene varias acciones.

o La Subasta del Tomate S.A., tiene una gran
heterogeneidad de socios, en tamano, actividad,
edad, procedencia organizacional, etc.

« El Agronegocio Subasta del Tomate S.A. tiene
un plan estratégico que trabaja por objetivos,

Asamblea General: Es la agrupacion de todos y
cada uno de los individuos que son socios de la
Subasta, mediante la compra de acciones en la
Sociedad Anénima. Pueden ser productores,
compradores u otras personas relacionadas con la
actividad.

Junta Directiva: Es la representacién nombrada
por votaciéon de los miembros representantes de
cada sector que conforman los Asociados. Esta
debe ser equilibrada y representativa de todos los
actores.

1 NP A



. Camara Asesora: Es la encargada de apoyar la
solucién de conflictos y asesorar tanto técnica,
politica y organizacionalmente a la Junta
directiva y al Gerente, con base en su criterio y
en el reglamento de la Subasta.

« Gerente: Es la persona encargada de llevar a
cabo las funciones de administracién, promo-
cién y control del proceso de Subasta y el
correcto funcionamiento del agronegocio; es
nombrado por la Junta Directiva.

« Pregonero: Se encarga del proceso de Subasta
(operaciones, negociaciones, pujas, cierres,
pagos, contrataciones, etc.), de la promulgacién
de informacién y la supervisién del ingreso de la
informacién al sistema, vigilando siempre la
transparencia del proceso y el fomento de
negocios.

« Inspector de Calidad: Se encarga de las
actividades de vigilancia, monitoreo, capa-
citaciéon de la Norma de Calidad y BPA. Apoya
técnicamente a los asociados y ayuda en la
solucién de controversias.

. Asistencia Administrativa: Apoyo en la
ejecucion de la actividad al Gerente, Pregonero
¢ Inspector de Calidad. Grupo compuesto por
asistentes, secretaria, contador contratado por
outsonrcing.

A diferencia de otros Agronegocios, la Subasta del
Tomate cuenta con una cdmara asesora que ayuda a
que la estructura disefiada pueda iniciar su curva de
aprendizaje y consolidaciéon con el apoyo técnico de
organismos facilitadores del proceso; genera
confianza y seguridad entre los actores de la
agrocadena.

La regulacién de procedimientos, tipos y formas de
negociaciéon, asi como el proceso operativo de la
Subasta, es también implementada en funcién de las
caracteristicas tradicionales del sector y del territorio,
para que la adopciéon del nuevo modelo sea mas
amigable y ficil de interiorizar.

Es importante fortalecer el papel que tiene el gerente
en la autonomia paulatina que debe conservar el
agronegocio, para lo cual es deseable que las normas

Estructuracion de principios de Agronegocio
Subasta del Tomate S.A.

de operacién de la estructura velen siempre por los
preceptos de equidad y cumplan con los objetivos
para los cuales fue creada la Subasta como
mecanismo de aplicacion del modelo de
comercializacion transparente.

Compra de acciones y firma de Sociedad Anonima

En este paso, la participacion activa de los actores del
sector en la construccién de la misién, visién y
objetivos  estratégicos del agronegocio, es
fundamental para iniciar en la fase de adopcion de la
cultura organizacional, y también en la toma de
decisiones acerca del lugar de operacién y
metodologia a ser aplicados.
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} 3) Los beneficios: Una meta en el
mediano plazo

Los beneficios percibidos hasta el momento se
fundamentan en el mejoramiento de la organizaciéon
que ha tenido el sector de una manera integral con
enfoque de agrocadena en un territorio deter-
minado, con el apoyo del trabajo interinstitucional
en un proyecto conjunto; sin embargo, lo que se
pretende lograr con una eficiente administraciéon del
Proyecto que ya estd en manos de los miembros del
sector tomatero, es lo siguiente:

Beneficios para los productorves o vendedores

» Informacién: De las principales variables de
mercado (volimenes, calidades, precios, formas
de pago, lugares de entrega, etc.) que les
permitan a los productores planificar la oferta y
evitar caidas de precio por excesos de producto
en el mercado; que permitan ademds mejorar sus
procesos productivos, manejo de costos,
planificacién de ingresos y herramientas de
negociacion.

» Capacidad de Negociaciéon: Al concentrar la
demanda en fecha y hora en la Subasta, las
oportunidades de generar mds negocios se
incrementan y mejora la capacidad de negociacion.

« Reconocimiento por Calidad: Si se mantiene
una norma de calidad con aval y homologacién
internacional como criterio de negociacién en la
subasta, se genera un estimulo al productor para
producir mejor y lograr que el producto que
tenga certificaciones de buenas practicas
agricolas (BPA) u otras, pueda ser diferenciado y
reconocido. La norma de calidad también sirve
como requisito al comercio en importaciones y
facilita el proceso de exportacién.

« Agricultura por Contrato: Permite que el
productor pueda realizar ventas anticipadas de su
producto, disminuyendo el riesgo de incertidumbre
por variacién del precio y asegurando un ingreso
que le permita planificar su actividad.

. Capacitacién: Fundamentalmente dirigida
hacia aquellos socios de la Subasta que
presenten necesidades en normas de calidad por

falta de aplicacion de BPA. DPara esto, con la
identificaciéon del producto que se negocie en
subasta y presente problemas, la organizacion
ayudard por medio del inspector de calidad,
capacitando de manera dirigida a los agricultores
que necesiten mas ayuda.

Financiamiento: Con un mercado organizado,
informacién disponible y mecanismos de
comercializaciéon estandarizados, el riesgo para
obtener financiamiento disminuye y, a su vez, €s
menor la garantfa solicitada para poder ser
sujeto de crédito, haciendo mds ficil acceder a
un préstamo. Ademds, como agrocadena
organizada en una estructura, es factible la
creacién de fondos parafiscales y lograr otros
métodos de financiamiento alternativos tales
como Certificados de depodsitos de mercancias
(CDM), Cédula de Producto Rural (CPR),
Certificados a Término (CAT), Titularizacién
de activos, Factoring, Warrants (ventas a futuro)
Forwards, etc.

Beneficios para los comerciantes o compradores

Ademas de los mencionados anteriormente para los
productores, se distinguen los siguientes beneficios:

Selecciéon de Proveedores: Debido a la
concentraciéon de oferentes, pueden seleccionar
al que presente las mejores condiciones en
funcién de las variables del mercado.

Abastecimiento: El negocio de los comerciantes
se basa en tener siempre producto constante en
calidad, para que ellos se dediquen a incrementar
los voltimenes en la distribucién y lograr un mejor
margen de ganancia. De este modo la informacién
que se genera en las rondas de negociaciéon en
subasta pueden apoyar a la toma de decisiones.

Calidad: Continuando con la distribucién-
consumo, si se generan productos nacionales de
calidad, la sustitucién por productos importados
puede disminuir y, a la vez, esta misma calidad
puede abrir puertas en mercados internacionales.

Reduccion de Riesgo: La negociacion con
productos perecederos es altamente riesgosa;
desde el momento que el productor cosecha, le




vende al comprador y este a su vez lo distribuye.
Cada minuto que pasa pierden poder de
negociaciéon. Al igual que en el caso del
productor, se pueden hacer compras por
adelantado permitiendo manejar de una mejor
forma su inventario disminuyendo el riesgo de
deterioro del producto, dando tiempo para
consolidar la venta y disminuir el costo de
inventarios de precederos por almacenamiento y
capital de trabajo inactivo.

. Reducciéon de Costos de Transporte: Por
negociacion previa de lugar de entrega, evitando
los llamados “fletes falsos”, que perjudican la
calidad del producto e incrementan los costos de
transporte por desorganizacién en el proceso.

« Oportunidad de otros Negocios: tales como el
procesamiento, la exportacion, la prevision de
insumos o servicios, etc.

Beneficios para el consumidor

« Precio: El margen de ganancia controlado, y sin
una alta variaciéon del precio, hacen que el
producto tenga mayor atractivo para el
consumidor, pues genera una mejora en el
habito de compra.

« Calidad: En el producto adquirido y de origen
nacional, dando valor agregado a su compra por
una normativa de transparencia y negocio justo
que se practica en el sector.

» Seguridad Alimentaria: Mejora en los habitos
alimenticios hacia productos naturales, mas sanos y
con mayor valor nutritivo. abastecimiento
permanente de calidad y ficil adquisicion.

Benceficios para ln subasta

. Utilidades: Por las transacciones realizadas por
los mismos socios y participantes en las
operaciones de negociacion; genera ademas una
mejora en el proceso organizacional del sector y
en la comercializacién, y una posibilidad de
recibir ingresos acumulados.

« Apoyo Politico: Por generar mejoras en un
proceso que tiene implicaciones en la economia
social del pais y el sector, y dando posibilidades

de negociar alternativas de apoyo tales como
impuestos, manejo de desabastos y contin-
gentes, importacion planificada de insumos, etc.

. Apoyo Organizacional: Por parte de
organizaciones internacionales y nacionales que
quieran facilitar la implementaciéon de nuevos
proyectos sobre la base de la estructura del
modelo tales como BPA, trazabilidad,
poscosecha, fitomejoramiento de semilla,
procesamiento, entre otras situaciones.

. Nuevos Negocios y Alianzas Estratégicas:
Con otros sectores, en otros mercados, y con
otras instituciones, fomentando la promocién
del consumo el producto y la publicidad de la
actividad.

4) Los Inconvenientes: Convertir los
Problemas en Oportunidades

Como en todo proceso de cooperacién técnica que
puede generar cambios importantes en el
comportamiento y cotidianeidad de las acciones de
los actores, la Subasta ha tenido varios obstaculos
que sortear, principalmente los relacionados con el
cambio de paradigma y cultura con que se enfrentan
los participantes en el proceso.

En la fase de motivacién y capacitacion, las dudas de los
actores se han combatido con el apoyo de estudios reales
y empresariales que demuestran las pérdidas, en términos
financieros que cada uno de ellos, de manera individual,
tiene actualmente en su actividad si se mantiene el
modelo tradicional de comercializacion.

El trabajo en redes ¢ identificacién de lideres, el
manejo de un solo canal de comunicacién entres los
asesores, la junta directiva de la Subasta, la asamblea
general de socios y los lideres identificados por
regiones con sus respectivos grupos, conforman un
proceso de trabajo constante y repetitivo durante
todo el proceso, que ha permitido disminuir uno de
los principales problemas en el Proyecto (los
rumores, la informacién falsa y distorsionada, etc.).

Ademas de esto, la filosofia de trabajo en equipo es
una de las principales herramientas utilizadas
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mediante la repeticion de frases motivadoras propias
de cada grupo de individuos Ej.: Creo lo que quiero
ver, soy lo que quiero ser

} 5) ¢Que mas se puede hacer con el
desarrollo de un modelo integral con
enfoque de agrocadena?

sHacia donde vamos? Esa es la pregunta que, como
facilitadores del proceso, nos hacemos; creemos que
fortaleciendo un modelo integral de agrocadena con
enfoque de territorio, podemos implantar con
facilidad  herramientas para  fortalecer la
competitividad y poder enfrentar mejor procesos de
apertura comercial y globalizacién.

Para el caso del Tomate, pensamos que dentro de
medio ano e identificados los participantes mas
débiles, se puede iniciar con un proyecto para
fortalecer las BPA y, posteriormente, en un plazo de
un ano, serd posible iniciar un proceso de
trazabilidad que sea econdmicamente rentable,
sostenible y aceptado por los participantes.

Esta vision del proceso de mejora se facilita gracias al
fortalecimiento constante de la estructura de la
Subasta, que proporcionara el siguiente paso para
lograr, en primer término, una exportaciéon regional
y en, el futuro, hacia otros mercados mas complejos.
Debemos recalcar que también se abren un
sinnimero de posibilidades de diversificaciéon de
actividades en procesamiento, almacenamiento en
frio con sistemas IQF, u otras alternativas que
deberdn ser estudiadas en su momento.

Ademas, con los pasos dados en esta agrocadena, se
ha creado un efecto multiplicador de interés por ver
cémo mejorar en otras cadenas como cebolla, papa,
mariscos, frutas y otros, fortaleciendo el modelo y
generando competencia entre los sectores por sacar
el proyecto adelante. Sin embargo, se debe tener en
cuenta que el modelo Subasta no es adecuado para
todas las agrocadenas ni territorios, ya que depende
de las caracteristicas individuales de cada uno. Lo
que corresponderia en esos casos es analizar las otras
opciones de modelos de comercializacién, como
centros de acopio, mercados virtuales, ferias,

Centros de Comercio Transparente o Bolsas de
productos agropecuarios, etc. pero siempre
manejando  los  mismos  conceptos  de
representatividad, transparencia y equidad.

Esta multisectorialidad de intereses esta respaldada
en este momento por el inicio de una idea estratégica
del Estado, representado por la Programa Integral
de Mercadeo Agropecuario (PIMA) por incorporar
estas mejoras en procesos de comercializacion de
una manera sostenible y proactiva, dando al Estado
el papel de facilitador del proceso e incorporando a
cada cadena, segtn su grado de desarrollo, y a otras
instituciones estatales de apoyo.

} 6) Conclusiones

« En el proceso realizado para la creaciéon de una
Subasta del Tomate, se ha capacitado
directamente a mas de 200 actores del sector
(productores, acopiadores, distribuidores,
detallistas) ubicados en el territorio rural
descritos en el mapa 1; indirectamente, se
estima que se ha duplicado esa cantidad de
personas capacitadas por diferentes medios.

« DPara lograr los objetivos que se generan a partir
de la creacion de un modelo de Subasta, la
representatividad de los actores es fundamental.
En la Subasta del Tomate S.A. se tiene como
accionistas de las Sociedad a mds del 80% de la
produccién nacional con sus respectivos
compradores.

o Uno de los pasos mds complicados en el
proceso, fue la concertacién entre oferentes y
demandantes, y su comprensiéon como actores
integrales en la agrocadena. Poder agruparlos
en una misma mesa de didlogo y propuestas es
una de las tareas centrales del proceso, y
constituye la base para la implementaciéon de
este modelo que utiliza la comercializacion
como e¢je de desarrollo y generacién de
informacién para la toma de decisiones, dentro
de las otras etapas del sistema produccién-
comercializacidon-consumo.

« El convencimiento de los actores se dio a partir
de la identificacion de los intereses comunes,
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que se centra en la mejora econdémica que
pueden recibir en los ingresos percibidos por la
actividad que realizan. De este modo, la
concientizaciéon por parte de los facilitadores
debe ser enfocada en la particularidad de los
negocios de cada actor, buscando escenarios
financieros donde se interese a  estos
agroempresarios sobre los beneficios de crear un
modelo de Subasta.

Manejar un solo canal de comunicacién facilita el
proceso de capacitacion, mejora la frecuencia del
mensaje emitido, reduce la incertidumbre y la
posibilidad de la generaciéon de rumores que se
dan por desconocimiento y miedo hacia el
cambio de paradigma.

El trabajo de cooperacién técnica realizado
hasta el momento se enfoca en todos los actores
de la cadena ubicados en zonas rurales y urbanas,
dando atencién a cada uno de ellos; las
oportunidades de generacién y mantenimiento
de empleo son objetivos superiores en el
Proyecto.

Las mejoras logradas en la organizacion
constituyen un avance significativo y el inicio de
un proceso continuo que se consolidara a lo
largo del tiempo. El apoyo de las organizaciones
manteniendo un plan estratégico comtn debe
ser constante, y la integracion de las prioridades
técnicas del IICA convergen en el desarrollo de
un modelo con estas caracteristicas.

»

Cambio «

Intercambio es un producto
de la Direccién de Liderazgo Técnico
y Gestion del Conocimiento del IICA,
elaborado por la Unidad de Modernizacién
Institucional (UMI).

Instituto Interamericano de Cooperacion
para la Agricultura (IICA

Teléfono: (506) 216-0289
Fax: (506) 216-0404

Apdo. Postal 55-2200 Coronado, Costa Rica

Responsable: henry.benavides@iica.int

www.lica.int

Voltimenes anteriores de la revista,
estan disponibles en:
http://infoagro.net/comercio
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