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“El CRoA on Acclén» os un
boletin trimestral dal Contro
Regional Andine (CReA) del
ICA. sy proposito principal
O8 promover y difundir las
Aceciones de cooperacién
del Instituto en la Region
Andina, comprendida por
las Agencias de Coopera-
cion (AC) Nacionales, ubi-
Cadas en Bolivia, Colombia,
Ecuador, Peru y Venezuela,
Mas las actividades genera-

das en el seno de los Pro-

yectos Regionales.

El CReA en Accién informa
Periodicamente sobre los
acontecimientos mas rele-
vantes de la labor del IICA
en la Region Andina, dividi-
da en Hechos y Noticias de
ambito Regional, Nacional y
Hemisférico.

El CReA en Accion incluye
también Fasciculos Técnicos
Sobre los principales temas
estratégicos de la agricultu-
ra andina e informacion es-
tadistica
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El CReA en Accion

RELACIONAMIENTO ENTRE PROGRAMAS Y
PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL DEL CReA

En cumphimiento de los acuerdos tomados en 1o VEy VI Reuntones Ordinarias del Consejo de Representantes
de ln Region Andina del HCA, de concatenar las acciones de todas las Unidades que tienen que ver con aspectos
de Desarrollo Rural, y mis concretamente, del APRORURAL (Alianza Pro Reduceion de la Pobreza Rural en
el Area Andina); se realizd la reunion pertinente en Chorlave (Ecuador), con participacion de las cinco Agencias
de Cooperacion del Area Andina (Bolivia, Colombia, Ecuador, Perd y Venezuela), los proyectos: FOMRENA,
PRODAR; REDAR; PADEMUR; HCA-GTZ de Investigacion para el Desarrollo Alternativo, Unidad de
Desarrollo Rural Alternativo (UDRA); y Sistema de Informacion (SINFO)

Un participante importante del IICA Hemisténco fue el CIDER (Centro Internacional de Desarrollo Rural) que
estd en pleno proceso de organizacion con sede en Panamd, cuya tarca principal es articular funcionalmente, las
actividades de Desarrollo Rural del Instituto y, por ende, se tratd in extenso los vinculos que deben existir entre
¢l CReA y el CIDER, considerdndose a este iltimo como (riple bisagra: en aspecto geogrdfico Norte-Sur; en
materia temdatica; y en la captacion de recursos externos.

Como mecanismo de introduccion al tema, cada Unidad e supra identificada, expresé muy brevemente su razon
de ser, los logros alcanzados y las actividades definidas para los aiios 2000-2001, con participacién de 45
profestonales en total

Sobre esta base se fueron concentrando actividades inter-unidades para ese lapso y mds alld. Se inicié con
FOMRENA y PADEMUR; luego FOMRENA-PADEMUR-SINFO; seguidamente FOMRENA-PADEMUR-
SINFO-PRODAR; asf sucesivamente hasta completar toda la cadena del dmbito del CReA para, finalmente,
establecer el relactonamiento de agendas AC's-CReA-CIDER.

En este relacionamiento se pudo visuahizar el potencial muy fuerte que tiene el Area Andina en Desarrollo Rural,
que le da fuerza, la oportunidad de instrumentar un programa adecuadamente articulado y con dindmica operativa
anmvel de cada AC, bajo la tutela y coordinacién del HCA-CReA y con el Apoyo directo de DDRSL, el CIDER,
para responder adecuada y oportunamente a las demandas del Ministerio de Agricultura y otros, en cada pais.

El ¢jercicio ha sido dindmico, estimulante y comprometido, para asi constituir un «cluster» o racimo en las
Umidades, amphado y funcional, para catalizar realmente el Desarrollo Rural via APRORURAL en la Regién
Andina. Estos relacionamientos han sido incorporados en el quehacer del Centro Regional Andino, en conjunto
en la VI Reumén Ordinaria del Consejo de Representantes/IV Reunién del Consejo Técnico Consultivo del
CReA, como programa prioritarto y como mecanismo de la agenda Regional Andina sobre la «Alianza Pro
Reduccidn de la Pobreza Rural en el Area Andinax.

Concomitante con el tema, se presentaron dos exposiciones excelentes, una sobre «Sellos de Calidad» y otra
sobre «Mercados Justos», que despertaron mucho interés y debate de los participantes. Los expositores fueron
de instituciones ajenas al [ICA, pero autoridades en la materia dedicados al estudio y acciones de los temas
aludidos.

Cabe resaltar que la Reunién ha permitido un enfrentamiento positivo entre Unidades, donde han habido
similitudes pero con diferencias especiales por pais y por grupo; asi se verificé que puede existir acercamiento
con los mismos componentes y con los mismos proyectos donde, una vez mds, la diversidad es la que nos hace
mds fuertes.

Mariano Segura Bustamante
Director (e) Centro Regional Andino

Av. Jorge Basadre No. 1120, San Isidro, Lima (Peru)
Teléfono: (0051-1) 221-6874 - Tele/fax: (0051-1) 422-7098
Email: msegura@iicacrea.org.pe/galva@iicacrea.org.pe
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¢ Se haps Cuberno de Vene zuela una propuesta de creacion de la « Fundacion Bolivariang Simon Rodeigs

m '. D’mldn para formar un nuevo cudadano rural en Bolivia, Colombia, Ecuador, Panamd. Penl vy Venezuela, con un spurte de
c A USSSO millones de Venczuela para § aflos y | milldn por afo del HICA, para potenciar capacidades Humanas

cmicas, Logisticas ¢ Infracstructura de los 6 paises
* Se¢ ha presentado al Mintsterio de Cooperacion Econdmica Alemana un Perfil de Proyecto Regional Andino de
Desarrollo Alternativo, titulado «Promocion y Comercializacion de Productos de la Amazonia para ¢l Desarrollo
Alternativos '
* Se ha creado la Undiad de Desarrollo Rural Alternativo «UDRA« en ¢l seno del CReA, para responder a lag

exigencias de la Region

Proyecto ; ‘ . » enel cual o

S * Se publicd el documento «Situacion del Comercio de Lacteos en los Pafses de América Latinas en el cual se presenta
Ladinii & ¢ A

M’Onlkl y analiza informacion relativa a la evolucion del mercado mundial de licteos, el sector de ldcteos en América Latina,

ast como los efectos que sobre el sector han tenido la instrumentacion de las negociaciones establecidas en el marco
de la OMC

* Sehaavanzado significativamente la construccidn de la Plataforma Electronica de Agronegocios AGRICOM, la cua

p cuenta con mds de 1,400 registros, principalmente del Area Andina. Fuera de la Region también se cuenta con

Politicas e Instituciones registros de pases como Argentina (128), Brasil (99), Chile (97), Costa Rica (150) y Uruguay (12). Se particip6 en

para la Compe""v]dad la Feria Internacional EXPOCRUZ 2000, realizada en Santa Cruz de la Sierra (Bolivia) (!t‘l -’l_ de septiembre a lero
de octubre, en la cual se asign6 un stand al ICA y a la Red Agroempresarial Andina. Se difundié ampliamente el
Portal de Agronegocios AGRICOM

* Se ha colaborado con la Secretarfa General de la CA en la organizacion de una Misién de 60 agroempresarios que
participardn en I Fena de Almentros y Bebidas de las Americas, Miami 29 y 30 de noviembre

* Se ha brindado apoyo a las AC’s de la Regidn, en la organizacion y dictado de eventos sobre NCK()CIaIL‘lonCs
Internacionales, Competitividad y Cadenas Productivas, asf como en la preparacion de propuestas para financiamiento
externo para el desarrollo de platatormas de agroexportacién

Sanidad @« Conformacion de la Unidad de Estudios de Equivalencia y Andlisis de Riesgos; en el manejo de la Cochinilla Rosada;
: v en Estudios de Tecnologia y Sanidad Agropecuaria.
Agropecuana . it realizaron las rcnnmn:\ lé)cmc;l.\ No 212’1 y 27 del Programa Binacional contra las Moscas de la Fruta Perti-Chile-
‘ ' IICA-OIEA, a fin de evaluar las actividades que se vienen realizando en los Departamentos de: Moquegua y Tacna
(Pert) para la erradicacion de las Moscas de la Fruta; y Arica (Chile) para mantenerla libre de la plaga, contando con
la participacion del sector productor y de la Cancillerfa de ambos pafses.
* Reunién Extraordinaria del Comité de Seguimiento del Foro Andino de Sanidad Agropecuaria. Se definieron los
lincamientos para la organizacion de la V Reunién del FASA (Lima,Perd, del 27 al 29 de noviembre de 2000).
* Se brindd apoyo al nuevo Servicio Nacional de Sanidad Agropecuaria ¢ Inocuidad de Alimentos (SENASAG) de
\ Bolivia para la formulacién de un proyecto de organizacién de un Laboratorio de Sanidad Agropecuaria para los
Departamentos de Beni y Pando, gestionando una cooperacion complementaria para el efecto, por parte del Servicio
Agricolay Ganadero (SAG) de Chile.

Tecnolo g ia * Seestd formulando el Proyecto de Manejo Integral de Ia Subcuenca Binacional del Rio Téchira, en el marco de la Red
Manejo y Conservacion de Suelos y Aguas REDAMACS de PROCIANDINO, cuyo objetivo general es la promo-
Agropecuaria c16n del desarrollo integral de la cuenca, mediante la generacion, validacion y difusion de tecnologias para el sector
agropecuario, que contribuyan al manejo sostenible de sus eco y agrosistemas, garantizando una vida Gtil m4s
prolongada del Embalse del Mesén, en la que estdn involucradas entidades colombianas como: CORPOICA,
CORPONOR, Secretaria de Agricultura Norte de Santander y las Unidades Municipales de Asistencia Técnica de
los Municipios: Herran, Ragonvalia y Villa del Rosario, asi como venezolanas: INIA, Universidad del Téchira,
FUNDACITE-Ministerio de Ciencia y Tecnologia, PALMAVEN, Ministerio de Produccién y el Comercio, Minis-

. terio del Medio Ambiente y Recursos Naturales, Gobernacion del Estado de T4chira, CIARA, entre otros.

: : ** Organizacién y difusién del 1 Curso Internacional sobre la Promocion de la Agroempresa Rural para el Desarrollo
' Agromdustna Rural Microregional sostenible con el apoyo del CIAT y la Universidad de los Andes, en donde se promocionard la Guia
Prictica para la Exportacién, mediante médulos de capacitacion.
* Preparacién para la participacién en el IV Simposio Latinoamericano sobre Investigacién y Extension en Sistemas
Agropecuarios que se realizard en Santiago de Chile del 27 al 29 de noviembre de 2000. Se presentard al articulo «Una
v nuevaformade Organizacion de la Agroindustria Rural: Los Sistemas Agroalimentarios Localizados. El caso de los
productos licteos de Cajamarca.
* Acercamiento y negociacién con FOMRENA para hacer coordinaciones regionales de este Fondo a través de la
REDAR de Pert, Ecuador, Boliviay Colombia.

Gestion para el Cambio

* Se ha prestado apoyo a la AC Perii én Ta cjecucion de Ios procesos de Plancamiento Estratégico en la Oficina de

Informacién Agraria (OIA) del Ministerio de Agricultura, al Instituto Nacional de Recursos Naturales (INRENA),
\ \ o al Proyecto Chavimochic en las localidades de Chimbote y Huaraz, al Consejo Transitorio de Administracién
Regional (CTAR) del departamento de Ica, a la Comisién Multisectorial de la Frontera Nor-Oriental, y ala Asocia-
ci6n de Empresarios Agrarios; asi como para el Proyecto de Sistemas de Informacién Rural (Perti Rural) y a la
capacitacion en servicio de profesionales jovenes. Se ha prestado apoyo a la realizacién de un Taller Hemisférico

\ ' ) sobre Resolucién de Conflictos con apoyo de la GTZ, en coordinacién con la Sede Central. A la AC Bolivia, se ha
prestado apoyo para la realizacién de un taller de concertacién sobre una iniciativa de Desarrollo Rural en la Regién
Amazdnica. A la AC ¢ sta . le dos eventos de Planeamiento
‘ . Estratégico con personal del Sery mo de Sa s de Valera y
ot f SOV AL AN Acarigua. Se ha apoyado a la AC Ecuador en el disefio de un Taller sob - f [Imente, se
Qe LR ha brindado apoyo para la formulacion de propuestas y proyectos de coon ( ersion, para la
B IO Py .. participacién de la AC Perd en la licitacion del Proyecto Subsc del | Rezional de
5, A - Biodiversidad de la CA; asi como a la AC Honduras, para claborar la propuesta de C ancjo sostenible

X G ' “agmh de los recursos naturales.
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Hechos y Noticias

@ Nivel Nacional

En Bolivia

En Colombia *

. N, \
. \ \ . ‘
A5 En Peru
A \
' En Venezuela
Wi \. .

Ll CReA en Aeclon

Pavniee del e del Convenio de la Agencia de Cooperacion del HCA con la Universidad Cumdhica Boliviana y el
Ministerio de Agricultura, Ganaderfa y Desarrollo Rural (MAGDR), se realizo el Seminario «La Agriculiura
Boliviana Vision Hacta ¢l Puturos, en el cual participaron destacados scadémicos ¢ investigadores, asl como
representantes de las organizaciones empresanales para analizar la prospectiva del agro boliviano, especialmente en
lo referente a las posibilidades de expansion de la exportacion de productos agropecuanos hacia nuevos mercados
La base de la discusion central del Seminanio fue el documento «Estado General, Evolucion y Perspectivas de la
Agricultura y ¢l Medio Rural en Bolivias que tue preparado por el equipo téenico de la AC Bolivia

En el Taller « Prospeccion del Desarrollo Rural Amazdnicos que auspicid la Agencin de Cooperacion en coordinacion
con el Viceministeno de Desarrollo Rural del MAGDR, se reunieron representantes de las principales agencias con
accion en ba region amazonica boliviana, para discutir lineas de accidn para la preparacion de un progeama de desarrollo
rural amazonica, Esta es una de las primeras iniciativas de la nueva Unidad de Desarrollo Rural Alternativo de la A(

Avances en procesos de iniciacion y continuidad para concertacion de acuerdos regionales de competitividad y
seguimiento a ejecucion de acuerdos nacionales. Continua cooperacién para desarrollo de cadenas productivas y
politica de competitividad y productividad. En Agricultura Orgdnica y Biodindmica, se realizaron actividades de
ditusion, educacion y capacitacion, disponibilidad de material educativo y establecimiento de nuevas alianzas
estratégicas

Acompanamiento y apoyo en la ejecucion de ocho proyectos productivos en zonas priorizadas. Fortalecimiento de
organizaciones campesinas y microempresas de produccion, transformacion de productos y generacion de empleo
Se¢ apoya formulacion de plan de igualdad de oportunidades para la mujer rural y de Anteproyecto de Ley para
Mujeres Rurales. Conformacion de una tercera zona de reserva campesing y apropiacion de metodologla para
identificar, formular y ejecutar proyectos de inversion en las otras dos. En proceso de legalizacion el convenio con
¢l Ministenio de Educacion para el Sector Rural a nivel nacional

Se ejecutaron las ulumas actividades del Proyecto Sectorial Agropecuario, el cual estuvo dingido a la creacién y
fortalecimiento de los gremios, fortalecimiento de los sistemas de capacitacion campesina del INCCA, preparacion
de proyectos de inversion para la regulanzacion y administracién de tierras rurales, implementacion de sistemas
informéticos para la modernizacion del sector publico y la ejecucion del plan de capacitacién de este sector. EHICA
participo activamente en la ¢jecucion del proyecto

Se reahz6 el seminario «Andlisis de los Factores de la Competitividad de la Cadena Productiva de la Camne Bovina
en el Trépico Hamedo Ecuatonianos en la Facultad de Ciencias Pecuanas de la Universidad Técnica Estatal de
Quevedo. Los objetivos fueron: identificar principios y acciones para articular a los productores de la carne bovina
en la region del trépico himedo ecuatoriano alrededor de la posibilidad de exportar el producto. Analizar temas
relacionados a la competitividad sectorial que permita mejorar la capacidad de los actores interesados en la confor-
macion de cadenas productivas de la carne bovina, a fin de organizar la exportacion del producto y consolidar los
mercados regionales.

La AC estd en proceso de negociacion de nuevos proyectos relacionados con la mspeccion y certificacién sanitaria
de la exportacién de banano, servicios de modernizacién del SESA., elaboracién de proyectos productivos con
financiamiento de entidades financieras locales, proyecto de la mujer, proyecto de jovenes rurales, proyectos a ser
presentados para financiamiento de FONLOCAL y proyectos a ser financiados por FOMRENA.

Seminario Internacional «Siembra por Contrata» (Contrato) (Encargo) con el Ministerio de Agricultura, contando con
400 participantes (agricultores, exportadores, industriales, gremios empresanales, ONGs, organismos de Co0-peracion
téenica internacional y otros interesados). Los temas principales fucron: la expenencia peruana, los aspectos legales de
la Siembra por contrata, ¢l financiamiento con Siembra por Contrata y la Cadena: Algodén-Empresa Texul-
Confecciomstas, presentado por ¢l Dr. Gustavo Bemnal, Presidente de la empresa Fibra Tolima S.A. (Colombia)
«Primera Reunién de Bibliotecas Agropecuarias a Nivel Nacional» realizado en la sede de la Universidad Nacional
Agrana LaMolina .

Mesade Trabajo «Arroz: Bases para un Acuerdo de Competitividad en la Cadena del Arroz enel Pe
por el Centro de Investigacién de Asentamientos Rurales de la Universidad Nacional Agrana La Mohna y con ¢l
auspicio del IICA Peri, cuya conferencia central estuvo a cargo del Dr. Carlos Gustavo Cano, Coordinador Unidad
Desarrollo Rural Alternativo. Se abarcd los temas: produccién, industrializacion, comercializacién, financiamiento
y seguro a la produccion de arroz. También se logr6 la participacion del experto de la Universidad de Arkansas, Dr
Gail Cramer, expositor del tema «Politica del Arroz en Estados Unidos de Norteaméricas.

ri» organizado

Se realiz6 el Taller «La Parafiscalidad en Colombia y su Evolucion» con el objeto de transmitir los aspectos bdsicos
en el disenio y operacién de fondos parafiscales, basados en la experiencia colombiana. Para este taller se conté con
la participacién de Ldzaro Pardo Silva, Director Financiero de la Federacién Nacional de Cafeteros de Colombra.
Se llevé a cabo el Taller «VISION ESTRATEGICA PARA EL DESARROLLO PORCINO EN MONAGAS» ¢l
cual constituye la primera experiencia que a nivel regional se impulsa en el tema de «circuitos agroproductivos». Con
esta metodologia se procura consolidar avances en los mecanismos de discusion, didlogo y establecimiento de
acuerdos y compromisos de las cadenas a nivel regional,

Serealiz6 el I Curso Internacional para el Manejo y Control de la Cochinilla Rosada, (Isla de Margarita, 26 y 28 de
julio) organizado por la USDA-APHIS, el SASA y el lICA. Este evento forma parte de un comunto de actividades
que viene desarrollando el SASA-MPC para combatir y erradicar esta importante plaga agricola.

Se llevé a cabo el Taller «Gestién de las Cadenas Agroalimentarias: Los Acuerdos de Competitividad», a cargo de
Carlos Federico Espinal (Especialista en Politicas y Comercio - [ICA-Colombia). Como apoyo a la construccién
de la nueva institucionalidad de la agricultura ampliada, a partir de los elementos teéricos y practicos, basados en
la experiencia colombiana, para la gestion de las cadenas agroalimentarias
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Se ha firmado un «Acuerdo | specifico entre ¢l Ministerio de Agricultura, Pesca

tacion del Reino de Espana y el Instituto Interamericano de Cooperacidn para la Agri

raw, para establecer una oficina permanente para Europa del citado Instituto, en una d I
sedes del Ministerio de Madrid. Serdn funciones de la oficina: Intensificar las Relaciones
Institucionales con Organizaciones Intergubernamentales Buropeas vinculadas con 1o g
cultura, como la Unién Buropea (UE Bruselas), La Organizacion Mundial de Comercio
(OMC Ginebra), FAO (Roma), ete,, con Instituciones Financieras para el Des irrollo, Centros
de Investigacion Agrondmica, Agencias de Cooperacidn Internacional, Europeas y Organi
zacrones No Gubernamentales

«Serd también funcién fundamental de esta oficing potenciar las ya fructiferas relaciones de
cooperacion del TICA con el MAPA, asi como con la Agencia Espanola de Cooperacion
Internacional (AECI) y otras instituciones espafiolas de interés, dentro del espintu de co
operacion bilateral contenido en el Acuerdo Bésico de Cooperacion entre ¢l Gobierno Espa
ol y el Instituto antes citado»

En noviembre del afo préximo serd elegido el nuevo Director General, a quien entregard cf
cargo el Dr. Carlos E. Aquino G., actual Director. Por tal motivo algunos Paises Miembros
empezaron a postular sus candidatos, dadas las normas del IICA sobre ¢l particular I,Ll‘y
plazo hasta 45 dias antes de las elecciones mismas para postular candidatos. Los Paises
Miembros que descen postular sus candidatos, tendrén que estar al dia con sus cuotas
regulares del TICA.,

Se ha realizado la XX Reunién Ordinaria del Comité Ejecutivo conformado por 12 Ii\'lu{h)\
Miembros del HHCA. Adicionalmente participaron: 9 Estados No Miembros dc‘l Comité Eje-
cutivo, 3 Estados Observadores Permanentes, ¢l Comité de Revision de Auditorfa y Orga
nismo Observador, con un total de 54 miembros, sin incluir los funcionarios de la Direceion
General del TICA, tanto a nivel Hermisférico como Regional,

La Reunién se aboc6 estrictamente a la agenda aprobada por el mismo Comité, habiéndose
aprobado 12 Resoluciones sobre: el Informe Anual 1999; Celebracion de la Undécmlm. Reu-
nién Ordinaria de la JIA, que tendrd lugar en noviembre de 2001 en Repiablica Dominicana;
Informe de la Comision Consultiva Técnica Especial para Asuntos Gerenciales; Protocolo
de Eleccién del Director General; Proyecto de Enmienda a los Reglamentos de la Direccion
General, de Personal, Financiero y para la clasificacién del Personal del IICA; Estados
Financicros del Instituto 1999; Sexto Informe Anual del Comité de Revisién de Auditoria
(CRA); Personeria Juridica y Privilegios e Inmunidades para el CATIE; Avance en ¢l Cumpli-
miento de las Resoluciones de la Décima Reunién Ordinaria de la JIA; Avance en el cumpli-
miento de las Resoluciones de la Decimonovena Reunién Ordinaria del Comité Ejecutivo;
Fecha y Sede de la Vigésima Primera Reunién Ordinaria del Comité Ejecutivo, que serd en la
Sede Central del IICA, durante el primer semestre del aiio 2001; y Cooperacién Técnica del
IICA en la Armonizacién de Andlisis de Riesgo y el Marco Regulatorio Juridico para la
aplicacion de medidas Sanitarias y Fitosanitarias de la Organizacién Mundial del Comercio
(OMC).

Se realiz6 la Reflexion y Didlogo Técnico sobre «Nuevos desafios para la Agricultura»,
tratando los temas de: Nuevos Desafios para la Agricultura de las Américas y Negociacio-
nes Comerciales Agricolas; Capacitacién para exportar a nuevos mercados; Sistemas de
Sanidad id6neas para cumplir con las normas del mercado internacional; Cambio Tecnol6gi-
co en la Produccidn; la razén de ser del Centro Internacional de Desarrollo Rural, dentro del
contexto de la «Nueva Ruralidad»; Educacién, Capacitacién, Informacion y Comunicacion.
Luego de las exposiciones intervinieron para hacer algunos comentarios: Santa Lucia, México,
Brasil, Chile y Per. .

En el aspecto social, se inz\ilgur(’) el local del «Centro Interamericano de Conferencias y
Reuniones Las Américas» que cuenta con todas las facilidades de comunicacién, especial-
mente para las Teleconferencias, campo en demanda creciente en el mundo de las comuni-
caciones modernas y con tecnologia de punta.

Se realiz6 la Reunién de la Junta Directiva «Ampliada», con la concurrencia adicional de los
Directores Regionales de los cinco Centros y los Consultores Externos, para la revisién de
la «Estrategia Corporativa 2000-2001, Consolidando nuestro Liderazgo en las Américas
compromiso de todos». Documento base de las operaciones del IICA en el lapso 2000-2001.
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EL MERCADO DEL AZUCAR EN LOS PAISES ANDINOS!

Jorge Caro Crapivinsky

Especialista Regional en Agronegocios y Comercio

Elizabeth Ortega, Economista

El azicar es un producto tradicional de granim-
portancia en la alimentacion humana, La fuente
principal del azicar en el mundo es la caiia de
azcar, en una proporcion cercana al 70% y su
produccion demanda gran cantidad de mano de
obra, lo que la hace importante en términos de
generacion de ingresos. Otra importante fuente
es laremolacha azucarera.

Este producto forma parte de la industria
alimentaria como producto final y en mayor pro-
porcién se utiliza como insumo para la elabora-
cién de otros productos alimentarios y no
alimentarios. La sacarosa y el etanol, provenien-
tes de la cana de azicar, intervienen en los pro-
cesos de produccion de farmacos, cosméticos,
alcoholes, detergentes, combustibles, etc.

Por largo tiempo muchos paises productores de
azicar, particularmente los mds desarrollados,
han mantenido politicas nacionales de protec-
cion contra la competencia externa. En 1995 en-
tr6 en vigor el Acuerdo sobre la Agriculturade la
Organizacién Mundial del Comercio (OMC),
en el cual los signatarios se comprometian a re-
ducir sus subvenciones a la agricultura y a la
exportacion de productos agricolas, y ampliar el
acceso a sus mercados para dichos productos.
En el caso del azicar, se espera que los pafses
desarrollados disminuyan sus subsidios. La UE,
uno de los principales exportadores de azticar
(el 16% del total comercializado), lanza cada aio
al mercado mundial millones de toneladas de
azdcar subvencionada que contribuyen a bajar
los precios, reduciendo el ingreso de la pobla-
cion rural de buena parte de los paises en desa-
rrollo.

Como productos sustitutos del azicar de cana y
de la remolacha o betarraga azucarera, es decir
de la sacarosa y de la miel, desde hace algunos
afnos se encuentran en el mercado los edulcorantes
naturales y artificiales, que han logrado ocupar
con el tiempo una significativa proporciénen el
consumo de edulcorantes. Entre otras causas,
esta sustitucion se debe al incremento de la

demanda de alimentos «li ght» o bajos en calo-
rias y a sus precios.

EL AZUCAR EN EL CONTEXTO
MUNDIAL

Para el afio 1997/98, la superficie mundial de
cana de azdcar alcanz6 12,7 millones de ha, lo
cual significé en promedio un incremento anual
del 1.2% durante la década de los 90’s. De los 13
paises con mayor superficie en el mundo, los
cuales corresponden al 77.4% de la superficie
total, Colombia registra el mayor rendimiento
con 117.9 TM/ha, superando en 53.3 TM/ha el
rendimiento promedio mundial.

La produccién mundial de cana de azicar se si-
tu6 en 809.8 millones de TM, lo cual representd
un incremento de 1.9%. Los mayores crecimien-
tos de la produccién fueron obtenidos por Aus-
tralia con 7.2%, Tailandia con 5.8%, Brasil con
4.9% , Pakistdn con 4.9% y Colombia con 3.4%.

La produccién mundial de azicar proyectada para
la cosecha 1999/00 es de 131.3 millones de TM,
de las cuales cerca del 70% se elaboran a partir
de la cana de aztcar y el resto de la remolacha
azucarera. Brasil ocupa el primer lugar en la pro-
duccién mundial de azdcar con 19.0 millones de
TM lo que significa el 14% del total; muy cerca,
en el segundo y tercer lugar, se registran las pro-
ducciones de la Unién Europea e India con 18.4
y 17.9 millones de TM y, en orden descenden-
te, China, Estados Unidos, Australia, México y
Tailandia aportando 8.7, 7.6,5.2,5.1 y 5.0 mi-
llones de TM, respectivamente. Cuba y Colom-
bia son los otros paises latinoamericanos con
una contribuci6n significativa a la produccién
mundial en el orden de 3.5 y 2.2 millones de
T™.

Con respecto a la produccién de América Cen-
tral y el Caribe, los efectos negativos de las con-
diciones atmosféricas excepcionales registradas,
especialmente los dafios ocasionados por el hu-
racdn Mitch, restringieron las expectativas de un

La versién completa del estudio puede solicitarse a través del correo jcaro @iicacrea.org.pe
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aumento de la produccién de algunos de los pai-
ses productores, entre ellos México y Guatema-
la.

El crecimiento anual del consumo mundial de
azicar en los 90's ha sido de 1.8% (frente al
2.3% de crecimiento de la produccion). Para
1999/00 se espera un consumo de 129.0 millo-
nes de TM, un incremento del 1.9% en compa-
racién con el ano anterior.

De acuerdo a la opinién de diferentes analistas,
las débiles perspectivas econémicas que se pre-
sentan en algunos paises importadores como los
del sudeste asidtico y Rusia (asi como las difi-
cultades econdmicas de los paises del Este Eu-
ropeo), permiten prever que las condiciones de
contraccion de la demanda se mantendrdn al
menos en el corto plazo, recuperdndose mas bien
en el mediano plazo y en forma gradual.

Entre los anos 1992/93 a 1999/00 el comercio
mundial del azicar registrd un incremento pro-
medio anual de 2,7%, proyectdndose las expor-
taciones a nivel mundial en 34.8 millones de
TM para el afio 1999. Se presentaron como los
principales paises importadores Rusia, Estados
Unidos, la Unién Europea y Japon, quienes su-
man mds de la cuarta parte de las importaciones
mundiales con 3.7, 1.9, 1.8 y 1.6 millones de
TM, respectivamente. Cabe resaltar la caida en
el volumen de compras de China, que en 1995
tenfa una participacion de 5% en las importacio-
nes mundiales pasando a 2% en el afo 1999.

Brasil encabeza la lista de los grandes
exportadores con 8.8 millones de TM, muy cer-
caala Uni6n Europea con 6.0 millones de TM.
Le siguen Australia, Tailandia y Cuba con 3.9,
3.0 y 2.5 millones de TM, respectivamente.

Cabe resaltar el incremento de las importacio-
nes mundiales de aziicar blanca, que en 1998
tuvo una participacién de 50.0%, pese a la dis-
minucién respecto al afio anterior, cuando al-
canz6 el 53.5%. Esta participacion representa
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unincremento importante ¢
para 1990 ésta apenas

n el tempo, ya que
alcanzaba el 36 9%

El mercado de azgcar sempre ha sido uno de 1oy

mas intervenidos desde el punto de vista del co-

mercio mundial de alimentos, debido a su gran

importancia en la alimentacion humana y su ca-
racteristica condicion de gran empleador de mano
de obra. Por estos motivos los pafses desarrolla-
dos establecen polfticas puntuales cuya finali-
dad es proteger la industria azucarera

Estados Unidos utiliza las llamad
importacion. La cuota més alta para ¢l perfodo
de 1997/98 la tiene la Repiblica Dominicana,
seguida en orden de importancia por Brasil,
Filipinas, Australia, Guatemala, Argentina,
Peni y Colombia. Estos siete pafses represen-
tan el 66% del total de las importaciones de
Estados Unidos bajo cuota, E resultado de
esta polftica ha sido tanto el incremento de la
produccién de azicar norteamericana, como
de la produccién de otros edulcorantes, como
la fructosa maicera. Es mds, el mercado de los
otros edulcorantes ha pasado a ser mayorita-

ro, representando en la actualidad alrededor
del 6.0% del mercado.

as cuotas de

La Uni6n Europea mantiene una Politica de Ayu-
das Nacionales para el sector azucarero, como
una forma de compensar las dificultades que pre-
sentan con los cultivos de remolacha azucarera y
de caiia de azicar en ciertas regiones. Algunos
de sus pafses miembros son autorizados a con-
ceder ayudas nacionales expresadas como una
cantidad de ECUS por 100 kilogramos de az(-
car blanco. La remolacha que crece en el sur de
Italia es considerada indispensable para regene-
rar tierras que presentan un nivel particularmen-
te alto de arcilla. Las ayudas son consideradas
una necesidad para prevenir un retorno al mo-
nocultivo. En Espaiia, las ayudas nacionales se
destinan para una cantidad limitada de produc-
ci6n de la caa de azicar, principalmente utiliza-
da para la produccién de ron. El gobierno del
Reino Unido es autorizado, en la medida que
Juzgue necesario, a conceder ayuda de ajuste para
el refinamiento de azicar de cafia.

Los precios internacionales del azdcar cruda y
refinada alcanzaron los 6.98 y 6.47 ctvs USD/Ib
en setiembre y julio de 1999, respectivamente;
representando niveles de 27% y 44% inferiores
al promedio de 1998.

Esta caida puede estar respondiendo a diversos
factores. En la década de los 90’s este declive
responde a una contraccién de la demanda aso-
ciada a precios, ingreso y/o aumento de bienes
sustitutos frente a una oferta que crece a un rit-
mo mds rdpido que la demanda. En los Gltimos

ahos es importante sefalar 1a situacion de rece
§10n que se viene presentando en la economia
mundial, el incremento de 1a produccién de bic-
NEs sustitutos, micles y otros edulcorantes na-
turales y antificiales, asf como

de azdcar provenientes de Venezuela

En cuanto a los niveles arancelartos, el capitulo
17 de 1a Decision 196 sefala

Asi rudo 20%
otras situaciones puntuales, El - sy 15%
caso de Brasil, por ejemplo, que LS BIDS U GhSRY, (OO IS 2(;%
ha desviado parte de su pro- fA I AT 15%
duceidn de cafia de azdcar (des- e

bomt 0%
tinada originalmente a la indus-  Chicles, A r

tria de alcoholes) al consumo
humano. Esto se ha producido
debido a la cafda de los precios
del petrdleo anivel internacio-
nal.

Adicionalmente, se estima que en los dltimos
aflos aumentd de manera importante el consu-
mo de productos edulcorantes en ¢l mundo,
como sustitutos del azicar de cafia o de la re-
molacha azucarera. Entre ellos tenemos los lla-
mados edulcorantes nutritivos como: fructosa,
componente natural de las frutas; dextrosa,
hidrolizado de almidén; el jarabe de mafz con
elevado contenido de fructosa y dextrosa; el
sobitol 0 manitol, que es una reduccion de polf-
alcohol de maltosa, y los no nutritivos como la
sacarina derivado del dcido ftdlico; el aspartame
compuesto por dipépticos y el acesulfame, de-
rivado del dcido acetoacético.

Glucosa y jarabe de glucosa sin fructosa o con un 5%
contenido de fructosa inferior al 20% pero con un
contenido de glucosa igual o superior a 99%

Los demds Incluido del azdcar invertido

Los demds, de los demas

20%
10%

Estos niveles son aplicados por Colombia, Ecua-

dor y Venezuela; Bolivia aplica un 10% para
todos los casos y Perd no participa del AEC,
por lo que tiene su propio arancel.

El Sistema de Franja de Precios (SFP) se esta-
blece para el azicar crudo y el azucar blanco:

‘El aziicar crudo incluye el azicar de cafia en
bruto sin aromatizar ni colorear excepto la chan-
cacay la proveniente de la remolacha en bruto y
los demés.

« El aziicar blanco se refiere al aziicar de cana o

Afos

de remolacha refi-

Indice de preclos del aziicar cruda nados _y Sacarosa

(Junio 1982=100) quimicamente

pura, en estado

j20 s6lido, aromatiza-
118 A o—a do o coloreado; al
/ \ / T e azicar de cafia o

1o g de remolacha y sa-
105 / carosa quimica-
< mente pura, en es-

vy tado sé6lido sin
* 1986 1987 1988 1989' 1990' 1991 ' |992' 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 aromanzarOCOIO-

rear; las demds

Cada indice es un promedio del afho, exceplo el indice de 1999 que es de Agosto
Fuente:United States Departament of Agriculture, Sugar and Sweetener, Situation and Outiook Report,
E R 1999.
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LA POLITICA DE LA COMUNIDAD
ANDINA EN EL CASO DELAZUCAR

Los elementos que regulan el comercio de las
importaciones de azticar fuera de la Comunidad
Andina son fundamentalmente el Arancel Exter-
no Comiin (AEC) y el Sistema de Franja de
Precios (SFP).

El AEC fue negociado sin afectar una serie de
acuerdos de alcance parcial que Venezuela habia
firmado con Centroamérica, lo que ha ocasiona-
do que a partir de 1995 Colombia comience a
aplicar derechos correctivos a las importaciones

Centro Regional Andino del IICA

fructosas, con un
contenido de fruc-
tosa en peso so-
bre producto seco
superior al 50%; al jarabe de fructosa con con-
tenido de fructosa en peso sobre productos seco
superior al 50%, aziicar y melaza caramelizados,
azlicares aromatizados o coloreados; los demds
Jarabes, la maltosa y demds aziicares s6lidos,
incluido el azicar invertido, melaza de cafia y a
la melaza de la extraccién o del refinado del azd-
car excepto de cana. No se incluyen a los
edulcorantes quimicos.

Existen varias preferencias arancelarias vigen-
tes de los paises andinos con terceros, las cua-
les se sefialan seguidamente en forma de por-
centajes.



Preferencias Arancelarias

PRODUCCION Y

(porcentajes) COMERCIO DE
Pais Azcw de cana Arvew de Arvew Azucar sin AZUCAR EN LOS
e en bruto remolacha en bruto aromatizada aromalizar PAISES ANDINOS
Iy
Colomina  Paraguay-298 Paraguay 28 Paraguay 29 Paraguay 28
Chile-20 Chile-20 Chie 20 Chile-20 Entre 1990/91 vy
Uruguay 20 Uruguay-20 Uruguay 20 Uruguay-20 s
Argonting 12 Argenting-12 Argentina 12 Argentina- 12 1997798, la subregion
rani12 Brami12 Brasi 12 DBrasil-12 R o AP
Misoo 18 Mésoo-12 Mdwor1e Méxoo-12 andina contd con cer
Feuador ca de 458 mil ha co
Pard . ‘ Parnguay-28 Paraguay 28 sechadas de cana de
Chilo-20 Chile-20 .
Uruguay-20 Unuguay-20 azucar, lo que signi-
Argentina-12 Argentina-12 . e .
Brast 12 Brasll-12 Hed un crecimiento
México-12 México:12 promedio anual de
Venezruela Guatemala- 100 ' E) Salvador- 100 7Oy ‘ ¢
Nicaragua-100 Honduras-100 2.9% ."mm ho mayor
Honduras-100 al 1.5% registrado en

Fuente. Junta del Acuerdo de Canagena

Consolidacion arancelaria ante ¢l GATT

Dado que la negociacion en el marco de la Ron-
da Uruguay, fue realizada por cada pafs andino
de manera individual y en funcién de sus reali-
dades agricolas, las consolidaciones arancela-
rias vigentes seitaladas en el cuadro siguiente
presentan una amplia variabilidad. Por un lado
Bolivia y Ecuador (quien ingresé ala OMC pos-
terior a la Ronda Uruguay) con aranceles pla-
nos, relativamente bajos y, por otro, Colombia
y Venezuela con una combinacién de altos te-
chos arancelarios con otorgamiento de contin-
gentes de la misma indole. Perd consolid6 una
situacion intermedia respecto a la negociada por
sus socios andinos. Estas consolidaciones pro-
veen un amplio margen para que los pafses de la
Comunidad Andina eleven su AEC por encima
del actual. Es necesario seialar que de hecho
estas tasas consolidadas contrastan con los aran-
celes vigentes o aplicados.

la década de los 80's.

Bolivia y Colombia
fueron los pafses andinos que extendieron mas
la superficie cultivada de caia, presentando ta-
sas de crecimiento anual de 5.3% y 5.1%, res-
pectivamente; Ecuador, afectado por el fené-
meno de EI Nino durante 1997, presentd una
caidade 8.2%; Pertiy Venezuela aumentaron su
superficie en 3.4% y 1,.9% promedio anual.

azucar 1997
(En porcentajes de participacion)

Comunidad Andina: Superficie cultivada de cafa de

La mayor participacion en términos de superfi

cie la presenta Colombia, con una contribucion
del 35%, seguida por Venezueln, Bolivia, Peri y
Ecuador con 26%, 20%, 14% y 5%, respectiva

mente. Esta situacion se muestra diferente con
respecto i los resultados obtenidos en rendinien

(os, particularmente para Bolivia y Venezuela ya
que estos dos pafses andinos presentan rend

mientos menores de 45 T™M/ha y 60 T™M/ha. El
resto de los pafses duplica estos resultados con
rendimientos superiores a 100 TM/ha, conside-
rados entre los mas altos a nivel mundial

Los pafses andinos producen cerca del 3% de la
produccion mundial de azicar y el 15% de la
produccidn sudamericana, Colombia se presen-
ta como el primer productor, alcanzando en al-
gunos afos mds de la mitad de la produccion
andina, le siguen en importancia Perid y Vene-
zuclaconel 17% y 15%, respectivamente, y en
menor nivel Ecuador y Boliviaconel 8%y 7%,
respectivamente,

La produccién andina de azicar en el periodo
1992/93-1999/00 ha seguido
una tendencia creciente a excep-
cién de 1997/98, que decrecid
como consecuenciade la presen-
ciadel Fenomeno de El Nifio en
cercade 9% con respecto a 1996/
97, afectando sobretodo la pro-
ducci6n de Perti y Ecuador, pero
se recuper6 en 1998/99 alcan-
zando un crecimiento de 10%.
Peri es el pafs que ha
incrementado més su produc-
cién con una tasa promedio anual

o Bolivia
m Colombia
0 Ecuador
mPeru

m Venezuela

Consolidaciones Arancelarias ante el GATT y Contingentes Arancelarios

(porcentajes)
Productos Tipo arancelario de base o consolidado Tipo consolidado del derecho para el afio 2004
para 1995

Bol Col Ecu Per Ven Bol Col Ecu Per Ven
Azicardecala 40 130 50 130 117 40 117 45 68 105
en bruto
Azicar de 40 130 50 130 117 40 117 45 68 105
remolacha en
bruto
Azicar decana 40 130 50 30 117 40 117 45 30 105
o de remolacha
aromatizada
Azicar de cafa 40 130 50 130 117 40 117 45 68 105
0 de remolacha
sin aromatiz
Contingente:
Arancel 80% 40% 80% 40%
Volumen 33,821t 132,013 1 33,821 1 132,013 1

Fuente: Secretarfa General de la Comunidad Andina
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de 8.8%, mientras que Bolivia
present6 el menor crecimiento
registrando una tasa de 0.1% para el mismo pe-
riodo. Para el afio 1999/00 se estima que Co-
lombia aportard mas del 50% del total de la
produccién andina de azicar sumando 2,220
miles de TM.

Con las mejoras de la productividad del cultivo
de cana de azicar entre los paises de la subregién,
es de suponer que este grupo llegue a tener un
excedente exportable importante en los proxi-
mos anos, dada sus condiciones naturales y ex-
cepcionales para la produccién de aziicar. Es el
caso de Colombia y Pert, quienes junto a los
Estados Unidos y Hawai, son los tinicos paises
del mundo que pueden cosechar y moler la cafia
de azdcar permanentemente durante todo el afo,
lo cual tiene implicaciones muy grandes en la
eficiencia de la industria al permitir la reduccién
de los costos unitarios, financieros y de almace-
namiento; maximizar su escala de produccion y,
adicionalmente, optimizar su costo laboral.




Com
unidad Andina Rendimionto de cana de azUCAr por

hectiran

Bolivia Y

Colombia Ecuador

Los pafses de 1y Comunidad Andina concen-
tran aproximadamente e} 3% de
dial de azicar, alcany
en 1998, Se preve
millones en

I consumo mun-
ando 3.6 millones de T™M
que esta cifra aumente a 3.7
1999, Colombia registra el mayor
CONSUMO con, aproximadamente, el 36% del
consumo andino de azucar, mientras que Boli-

Vi anals .
\ vllLIlL la menor participacion con sélo
el 6%

Iin' 1996 el consumo per cdpita promedio de
azucar en los paises andinos se ubicé en 34.2
Kg/hab/ano, Bolivia presentd el mds bajo nivel
con 29.6 kg/hab/aiio y Peni el mayor nivel con
37.5 kg/hab/aio. Hacia 1998 estos niveles au-
mentaron el promedio de consumo alcanzando
los 35.8 kg/hab/aiio. Bolivia, que contintia re-
gistrando el menor consumo, se sitda en 32.7
kg/hab/aio; Peri sigue liderando el £rupo con

(En porcentajes de participacién)

15%
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Comunidad Andina: Produccién de aztcar 1998

en la misma proporcion
que se registra en Esta
dos Unidos. Esto ulu
mo, entre olrns causas,
debido al efecto retra-
0" que generalmente s¢
observa en el consumo
de productos alimenti-
CI0s NUEvos provenien-
pafses

tes de los
industrializados, lo que
asu vez implicaun cam
bio en las costumbres

alimenticias tradiciona-

Poru

Venezuela

les 0 modificacion en el patrén de consumo y
cambios tecnoldgicos en cuanto a su uso como
insumo de la industria alimenticia.

A mediano y largo plazo
puede esperarse que los
edulcorantes encuentren
un nicho en el mercado
andino pero, de 1gual ma-

- 1,400
nera que en Estados Uni-

Comunidad Andina: Comercio de azucar

en esas regiones. Las importaciones andinas, »

diferencia de las exportaciones, han presentadao
un comportamiento mds estable a excepcidn d
1997, afio en el que alcanzaron un nivel de 926
mil TM. Se prevé que en 1999 éstas alcancen
531 mil T™M. Perd y Venezuela son los princ
pales importadores con mas del 80% de las

compras totales

El comercio de azucar entre los pafses andinos
¢s muy intenso registrindose hacia 1997 im
portaciones, al interior de la Comunidad Andina,
por un total de USD 168 millones, las cuales
representan un incremento del 2,9% con rela
cién a 1994, Durante los dltimos afos se obser
va un importante flujo comercial de hombones
y dulces sin cacao en el comercio intri andino

1993 - 1999
(En miles de TM)

1,200

dos, estardn dingidos auna

parte de la poblacion que
excluird a los grupos
etdreos de menos edad, los
cuales conforman la mayor
parte de la poblacion de la
subregion.

(Miles de TM™)
£888

g

=

199394

1994/95

1999/00*

1996/97 1997/98 1998/99

1995/96
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Los pafses

andinos producen cerca de 4 mi-
llones de TM de aziicar al afo,
en un contexto donde se consu-
men 3.7 millones de TM de azu-
car en el mismo periodo. Esto
les permite establecerse a media-

O Boliva no plazo como exportadores ne-
m Colombia || tos ante el mundo.

0O Ecuador

B Peu Desde 1993, las exportaciones
B Venezuela|| andinas de azicar han presenta-

do una tendencia creciente (con
un crecimiento promedio anual
del 12%) hasta 1997, aiio en el

un consumo de 38.3 kg/hab/aiio, seguido por
Colombia con 37.3 kg/hab/aiio, Venezuela con
33.5 kg/hab/aio y Ecuador con 32.9 kg/hab/aiio.
Sin embargo, cabe resaltar que todos se ubican
sobre el nivel de consumo mundial cercano a 20
kg/hab/aro.

En el andlisis de la tendencia de sustitucién de
los aziicares por edulcorantes, si se compara la
situacién de Estados Unidos sobre este tema
con la realidad de los paises andinos, es de su-
poner que durante los Ultimos afos de alguna
manera se ha llevado a cabo esta sustitucién de
consumo en la subregion, pero en ningiin caso
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que alcanzaron su nivel miximo
de 1,216 mil TM, y a partir del cual éstas han
ido cayendo progresivamnete, alcanzando 1,082
mil TM en 1998 y una proyeccién aiin menor
de 1,072 mil TM en 1999.

Colombia se presenta como el primer exportador
andino, con mds del 70% de las ventas de la
subregion, correspondiéndole el 30% a Vene-
zuela, Perd, Bolivia y en menor medida Ecua-
dor. Cabe resaltar laimportante caida de las ex-
portaciones que registraron Perd y Ecuador en
1997 (28% y 90%, respectivamente) respecto
1998, debido a la aparicién del Fenémeno de El
Nino que afect6 seriamente los cultivos de cana

Las exportaciones de azticar que realizaron los
paises de la Comunidad Andina hacia otros pai-
ses fuera de la subregion, alcanzaron los USD
239 millones hacia 1997. Estas fueron realiza-
das basicamente por Colombia, Bolivia y Ecua-
dor y dirigidas principalmente a Estados Uni-
dos, el Caribe, Canadd, Rusia, México y China.

REFLEXIONFINAL

En este contexto, con un mercado azucarero ain
fuertemente intervenido y una tendencia decre-
ciente de los precios internacionales, la subregién
andina debe diversificar su produccion hacia usos
diferentes. En la actualidad se puede producir
mds de 10,000 sustancias a partir de la sacarosa,
dentro de las siguiente clases: alimentos, piensos,
combustibles, explosivos, lubricantes,
disolventes, acondicionadores del suelo, fibras,
adhesivos, papel, plaguicidas, plastificadores y
pldsticos, revestimientos de superficies, medici-
nas y cosméticos. El mercado de estos produc-
tos sucroquimicos estd creciendo con un ritmo
inusitado, cercano al 12% anual y puede cons-
tituirse en una alternativa real de desarrollo de
los paises del Tercer Mundo, ya que en la ac-
tualidad sélo se usa una pequena parte de la
produccion mundial a la elaboracién de estos
productos.
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INTRODUCCION

El Desarrollo Alternativo puede enten-
derse como “un proceso en el cual la
produccion de drogas ilegales deberd ser
climinada y su posterior difusion evila-
da mediante medidas especificas del de-
sarrollo rural” (Grupo de Dublin, Ber-
Iin 1993). Tiene estrecha relacién con
el concepto de desarrollo sostenible,
lema central en el accionar del Institu-
to Interamericano de Cooperacion para
la  Agricultura (IICA) a nivel
hemisférico, y también con el drea de
trabajo del Proyecto IICA - GTZ “Agri-
cultura, Recursos Naturales y Desarro-
llo Sostenible”, que desde 1990 ambas
instituciones vienen ejecutando de ma-
nera conjunta en América Latina y el
Caribe. Los programas del Desarrollo
Alternativo y la lucha contra las drogas
ilegales, buscan identificar soluciones
al problema de los cultivos ilicitos; una
de las cuales es la sustitucién del culti-
vo de la coca por otros cultivos legales
de alta rentabilidad.

El Desarrollo Alternativo es reconocido
como area importante en el contexto del
desarrollo rural de la Regién Andina. En
Bolivia, Colombia y Pert, se halla casi la
totalidad de la produccién de la hoja de
coca - en mds de 180.000 hectdreas-,
materia prima para la elaboracion de la
cocaina que, por un lado, le da sustento
econémico a muchas familias campesi-
nas que viven en condiciones de extre-
ma pobreza y, por el otro, constituye la
principal fuente de recursos que alimen-
tan la violencia en la regién - en especial
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en Colombia, fenémeno que se ha con-
vertido en una seria amenaza para el res-
to de paises.

El Desarrollo Alternativo parte del reco-
nocimiento de la racionalidad econémi-
ca de los pequenos productores rurales
y responde al reto de identificar e impul-
sar otras opciones econdmicas licitas y
viables para ellos. Sin embargo, a pesar
de los miltiples esfuerzos adelantados en
ese campo en la region, no se ha logrado
contrarrestar efectivamente el fendme-
no, ¢ iniciar un desarrollo agrario licito
que tenga sostenibilidad.

COCA Y DESARROLLO )
ALTERNATIVO EN LOS PAISES
ANDINOS

El cultivo de coca con fines ilicitos es
uno de los mds graves problemas que
enfrentan los pafses andinos. El proble-
ma liene caracteristicas propias en cada
pais, segin la localizacion y extension
de las dreas de produccién y en comiin,
impactos ecolégicos negativos, que pro-
vocan tanto la produccién de la hoja de
coca en si, como su procesamiento para
la obtencién de la pasta bdsica. La
deforestacion, directa o indirecta, con el
peligro de pérdida de suelos por erosién,
las alteraciones hidrolégicas, la pérdida
de la diversidad biol6gica, la contamina-
cién de los suelos y aguas por el uso
indiscriminado de insumos quimicos y
el empleo de sustancias nocivas destina-
das a la transformacion de la hoja de coca,
estan creando graves problemas en el
ambito amazodnico.

Acciones en favor de la reduccion del
cultivo de coca deben ir acompanadas
por medios alternativos y econbémica-
mente sostenibles para las poblaciones
campesinas que dependen de éste. Es
imprescindible combinarlas con estrate-
gias de recuperacion y conservacion de
los recursos naturales mads afectados.
Los programas de Desarrollo Alternati-
vo son indispensables aun cuando toda-
via no han logrado los éxitos deseados
en la mayoria de los casos. Es en este
contexto que la agricultura y las institu-
ciones comprometidas con el desarrollo
agrario y rural deben asumir un rol mds
incisivo para contribuir de manera de-
terminante a encontrar soluciones alter-
nativas a la economia de los cultivos
ilicitos.

COOPERACION ENTRE EL IICA Y
LAGTZ

El Proyecto IICA - GTZ “Orientacién
de la Investigacion Agraria hacia el De-
sarrollo Alternativo™ para los paises
andinos, se encuentra dentro del Pro-
grama de Cooperacion Estratégica Con-
junta entre el I[ICA y la Agencia de Co-
operacién Técnica de Alemania, GTZ,
cuyo convenio marco se firmé en 1996.
Desde noviembre de 1995, a través del
Proyecto, ambas instituciones contribu-
yen conjuntamente a los esfuerzos de
apoyar el proceso de desarrollo alterna-
tivo para la Amazonia de Bolivia, Co-
lombia y el Peri. Su objetivo mayor es
apoyar el desarrollo agrario sostenible
en zonas bajo influencia de cultivos con
fines ilicitos, en base a una activa




participacion de las instituciones de in
vestigacion agraria

La cooperacion entre el [ICA vy la GTZ
permite el aprovechamiento de las ven
(.}u.n\ comparativas de cada organismo
EFTICA cuenta con la conhianza de los
paises, poder de convocatoria y presen-
L'}d geogrifica en América Latina y ¢l
Caribe. EI Gobierno Alemdn tiene una
larga experiencia de trabajo en el tema
de Desarrollo Alternativo en América
Latina y Asia, a través de proyectos eje-
cutados por la GTZ, asi como en la
implementacién de fondos fiduciarios a
través del Programa de las Naciones Uni-
das para la Fiscalizacién Internacional de
Drogas (PNUFID). Las lecciones apren-
didas en proyectos de desarrollo rural
integral, asf como los conceptos de
s.uslcnihilidad manejados por ambas ins-
tituciones, son de mucho valor en el tra-
bajo del Proyecto IICA-GTZ en el tema
de Desarrollo Alternativo.

INVESTIGACION AGRARIA Y
DESARROLLO ALTERNATIVO

La investigacion agraria tiene un papel
vital en la estrategia del desarrollo alter-
nativo, que supone un conjunto de ac-
ciones en el contexto de un crecimiento
econémico social sostenido, para “ge-
nerar ingresos licitos a los productores
de hoja de coca, prevenir la expansion
del cultivo y eliminar el ingreso que pro-
viene de los cultivos ilegales, todo esto
en un marco ambientalmente sostenible
y cuya dindmica sea capaz de incorpo-
rar a la legalidad a las poblaciones afec-
tadas™ (CICAD 1993).

Las instituciones de investigacion agra-
ria (ITA’s), en particular las ubicadas en
zonas de selva con presencia de culti-
vos con fines ilicitos, vienen reaccionan-
do ante la urgencia del tema. La investi-
gacion orientada a la identificacién de cul-
tivos y sistemas de produccion alterna-
tivos a la hoja de coca, es atin incipiente
en la mayoria de los casos; asimismo,
su limitacién a un enfoque puramente
agronémico no ha permitido enfrentar
la globalidad del problema. Un diagnds-
tico de las instituciones de investigacion
agraria presentes en zonas de Desarrollo
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Alternativo, realizado en 1995, indicé
que la mayor parte estdn orientadas ha
cin acciones en rubros individuales que
no permiten un enfoque integral,
participativo y multidisciplinario. Por
esto, el Proyecto HCA-GTZ planted que
la investigacion agraria debe contribuir
de manera importante hacia el Desarro-
Ilo Alternativo con enfoques y métodos
de trabajo innovativos y adaptados a los
problemas especificos de las zonas de
selva,

La investigacién agraria para el Desa-
rrollo Alternativo deberfa apuntar a los
siguientes objetivos: i) aumentar la pro-
ductividad de cultivos y crianzas y la
tasa de rentabilidad de la produccién
campesina, ii) diversificar la produccién
agropecuaria para brindar mds opcio-
nes de incremento y variacién de fuen-
tes de ingreso a los productores, iii)
articular la produccién campesina con
la comercializaci6n y agroindustria y su
ajuste con el mercado, iv) proteger el
medio ambiente con un manejo soste-
nible de los recursos naturales, tenien-
do en cuenta la fragilidad ecolégica del
medio tropical, v) involucrar a los pro-
ductores en la identificacion de posi-
bles soluciones para asegurar su acep-
tacién.

La participacién de los entes generado-
res de tecnologia, como universidades e
instituciones de investigacion, y de cien-
tificos y técnicos en los programas de
Desarrollo Alternativo, garantizarfa la
sostenibilidad de este proceso, a través
de la oferta de opciones tecnoldgicas
adecuadas a las condiciones de cada
medio.

EL TRABAJO DEL PROYECTO
ENTRE 1995Y 2000

Desde noviembre de 1995, conforme a
su objetivo de «facilitar la participacién
de las IIA’s en impulsar activamente el
desarrollo agrario sostenible en las zo-
nas bajo influencia de cultivos con fines
ilicitos», el Proyecto IICA-GTZ ha bus-
cado apoyar el proceso de Desarrollo Al-
ternativo a través del fortalecimiento de
la investigacion agraria en la Region
Andina.

En Bolivia, el Proyecto ha trabajado prin
con ¢l IBTA-Chapare Y la
Universidad Mayor San Simon de
Cochabamba. En el Perd, con 10 enti
dades que desempehan actividades de in
n dreas de selva alta'y baja,
s del Instituto

cipalmente

vestigacion e
estaciones experimentale
Nacional de lnvcslngam(m Agraria
(INIA), el Instituto de [nvestigacion de
la Amazonfa Peruana (IIAP), universi-
dades, fundaciones y Organismos N'u
Gubernamentales. En Colombia, las ITA's
vinculadas al Proyecto son la C()rp(l;r;..
ci6n Colombiana de lnvcsllguc!(m
Agropecuaria (CORPOICA).. el lnSl.llu-
to Amazénico de Investigaciones Cien-
tfficas (SINCHI) y la Universidad dc.la
Amazonia (UNAMAZ) en Florencia,

Caqueld.

Durante su primera fase de ejecucion, el
Proyecto se concentré en aspectos d‘c
capacitacion y organizacion de las insti-
wuciones de investigacion. En el progra-
ma de capacitacién se consideraron dos
aspectos importantes, adicionales a.l tra-
bajo esencialmente agronémico de dichas
instituciones: i) el entorno socio-econt-
mico y cultural de la poblacién meta, i)
la orientacién hacia mercados potencia-
les y existentes.

El primer bloque de temas fue cubierto
en una serie de eventos sobre sistemas
integrales de produccion, investigacion
participativa, métodos participativos y
enfoque de género en la investigacion
agraria; el segundo bloque, se ha tratado
de cumplir a través de consultorias, pu-
blicaciones y seminarios sobre sistemas
de informacién de mercado en Bolivia,
Perd y Colombia. Para el mejoramiento
de la capacidad técnica de los investiga-
dores agrarios y su cooperacién hori-
zontal, el Proyecto ofreci6 un programa
de intercambio de experiencias en temas
relacionados a la investigacion agraria y
el desarrollo alternativo en los tres pai-
ses, fortaleciendo asi la capacitacion en
los temas de importancia.

En su segunda fase, el Proyecto buscé
relacionar los resultados de la investiga-
cién en los tres paises andinos con las
actividades de los proyectos de Desa-
rrollo Alternativo, organizando eventos
con instituciones locales y proyectos de



la \'m\pct;uu'm mntemacional, cjecutan
do microproyectos con algunas 11A's
presentes en la region de Ucayali del
Peni, preparando estudios comparativos
sobre la investigacion en los tres pafses,
Y seminanos con la publicacion subse
cuente de sus resultados sobre algunos
tlemas de particular interés para este tra-
bajo, como son la produccién orgdnica,
las plantas con principios activos de la
Amazonfa y la piscicultura,

CONSTRUYENDO VINCULOS

Se ha considerado estratégico el fortale-
cimiento de los vinculos entre las dife-
rentes instituciones de investigacion y
transferencia de tecnologia agraria y de
¢stas, con los entes productivos; al igual
que con las entidades nacionales encar-
gadas de articular y apoyar a todos los
actores involucrados en el proceso del
Desarrollo Alternativo, buscando una
mejor coordinacion de sus esfuerzos en
el dmbito nacional, asf como en particu-
lar entre las instituciones de los tres pai-
ses andinos.

En este contexto, el Proyecto organizé
seminarios en el Trépico de Cochabamba
(Chapare) - principal zona de produc-
cion de coca en Bolivia -, en el Perti y en
Florencia, Caquetd (Colombia), con la
participacion de representantes de insti-
tuciones dedicadas a tareas de investi-
gacion agraria y del sector privado, de
entes responsables para los programas y
proyectos del Desarrollo Alternativo y de
la cooperacién internacional involucrada
en los temas de investigacion agraria y
Desarrollo Alternativo, en Perd, Bolivia
y Colombia.

Fortalecer los vinculos entre las institu-
ciones relevantes requiere del conoci-
miento de las dreas de accion en que se
desempeiia cada uno. Con el fin de me-
jorar el intercambio de informacién en-
tre los proyectos nacionales y de la co-
operacién internacional, el Proyecto,
con la colaboracion de las instituciones
mismas y varios consultores, ha orga-
nizado una base de datos sobre la in-
vestigacion agraria en ejecucién en los
tres paises y puesta a disposicion de los
interesados.
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FORTALECTENDO LAS
INSTITUCIONES LOCALES Y
NACIONALES

Un punto central del trabajo del Proyec-
(0, parte de la idea que el fortalecimiento
de las instituciones locales y nacionales
es crucial para asegurar la sostenibilidad
del apoyo dado a través de la coopera-
c16n internacional. La decision de cola-
borar con instituciones locales y nacio-
nales, responde a la apreciacion que son
ellas las que tienen permanencia en los
sitios de ejecucion de proyectos de De-
sarrollo Alternativo - aunque en muchos
casos sean instituciones débiles, con pro-
blemas financieros, inestabilidad perso-
nal ¢ insuficiente apoyo por el estado y
otras entidades de financiamiento. Pero
son ecllas las que continuardn el trabajo
cuando termina un proyecto con fon-
dos externos; considerando que un pro-
yecto se define como “un conjunto de
acciones, delimitado regional, social, fi-
sica y, en especial, temporalmente.”

En cambio, el Desarrollo Alternativo re-
quiere de un horizonte a largo plazo, por-
que la nueva orientacion de la produc-
cién, la adaptacion de tecnologfas, el
cambio de aptitudes, los primeros fru-
tos de plantas, sobre todo cuando son
perennes, no son inmediatos, sino requie-
ren de tiempo, perseverancia y pacien-
cia. La introduccion de nuevas especies,
nuevos métodos de cultivo, el aprove-
chamiento racional de la biodiversidad y
de los recursos naturales, en general, pre-
cisa de un mayor esfuerzo de investiga-
cién y transferencia de tecnologia. Por
otro lado, la investigacién es un proceso
que requiere tiempo y en los préximos
afos va a ser cada vez mds dificil el po-
der revertir el tiempo perdido en la in-
vestigacion actual.

En este plan, en los seminarios llevados
a cabo por el Proyecto se ha recomen-
dado promover la estabilidad de institu-
ciones locales, en particular de las uni-
versidades, como elementos importantes
para la sostenibilidad de los programas
de Desarrollo Alternativo. Los recursos
humanos locales, calificados y motiva-
dos en un contexto multidisciplinario,
deben aprovecharse eficientemente, ya

que los campesinos ven en ellos un ahia
do de suma importancia

DIVERSIFICANDO LOS RUBROS,
PRODUCTOS Y ACTIVIDADES

Los proyectos y programas del Desa-
rrollo Alternativo y las instituciones de
investigacion y transferencia de tecno-
logfa deben ampliar sus actividades ha-
cia nuevos rubros y productos. Las -
mitaciones dadas por los mercados mun-
diales, las ventajas comparativas restrin-
gidas que encuentran los pafses en via
de desarrollo en los mercados interna-
cionales, pero también la situacién de
malnutricion observada en muchas
cuencas cocaleras, urgen la diversifica-
cion de las actividades que hasta ahora
han sido incluidas en los programas de
desarrollo para las cuencas cocaleras.

Para aprovechar los nichos de merca-
do, la biodiversidad de la Amazonia y la
presencia de diferentes pisos ecolégicos
en los paises andinos ofrecen condicio-
nes Optimas. Temas como la agrofo-
resterfa, cultivos anuales, piscicultura,
diferentes cultivos para balancear la ali-
mentacién familiar, plantas con princi-
pios activos y productos orginicos
ecoldgicos, deben ser incluidos en la
agenda de los proyectos de desarrollo y,
en consecuencia, en la agenda de inves-
tigacién y de transferencia de tecnolo-
gia. Con esta 6ptica, el Proyecto ha apo-
yado diversas iniciativas orientadas a
nuevos rubros (“no tradicionales”), di-
ferentes de la mayoria de los esfuerzos

hasta ahora enfocados en el Desarrollo
Alternativo.

En junio de 1997, el Proyecto realizé un
seminario sobre la comercializacién y
certificacién de productos orgénicos, del
cual nacié una Comisién de Productos
Orgénicos en el Perd. En abril de 1999,
con el titulo “Promocién y Comercio de
Plantas Promisorias con Principios Ac-
tivos Especiales de la Selva del Perd”,
se organiz6 un seminario de importan-
cia no sélo para el Desarrollo Alternati-
vo sino también para el desarrollo soste-
nible de la Amazonia en general; partiendo
de un andlisis de la oferta potencial de la
Selva peruana y su gran riqueza biol6gica,




compuesta por plantas con fines medi-
cinales, pigmentantes y biocidas, entre
otros. El mercado internacional p

ara pro-
ductos n P

OS Naturales y ecoldgicos, que estd
crcc.wndo aun ntmo acelerado, ofrece
opciones interesantes para paises con
una biodiversidad tan importante como
la del Peri. Estos nichos de mercado
pueden representar la apertura a una
amplia gama de productos nuevos y dar

mayor viabilidad a los programas del
Desarrollo Alternativo.

Conjuntamente con el PROCITRO-
PICOS, ¢l FONTAGRO y el IIAP, el
Proyecto organizé en diciembre de
1999, un taller sobre la Piscicultura en
la Amazonia, en Iquitos. La piscicultura
y la acuicultura, en general, ofrecen
opciones para el desarrollo de la
Amazonia que hasta la fecha han teni-
do poca atencién. Ambas, proporcio-
nan productos ricos en proteinas que
pueden mejorar la nutricién de la po-
blacién amazénica y ofrecer ingresos
de exportacion, en pescado y otros pro-
ductos acudticos, asi como peces or-
namentales. En sistemas integrales de
produccién la piscicultura puede jugar
un rol importante dentro del contexto
de Desarrollo Alternativo, incluyendo el
ecoturismo.

INICIATIVAS DEL IICA EN EL
DESARROLLO ALTERNATIVO EN
LA REGION

El problema de la produccién de plantas
con fines ilicitos (o plantas ilicitas en el
caso de Colombia) no encuentra una so-
lucién aislada en uno de los paises de la
Region, ya que cualquier accion en uno
de ellos tendrd impactos en los demds.
Al respecto, existe una relacioén signifi-
cativa entre las dimensiones del cultivo
de coca en los tres paises. Esta reflexion
ha sido el punto de partida para una se-
rie de iniciativas del CReA. Desde el afio
1966, el IICA se ha convertido en un
interlocutor para el tema del Desarrollo
Alternativo en Latinoamérica. Se han lle-
vado a cabo seminarios regionales, en
los cuales participaron autoridades na-
cionales del control de drogas y repre-
sentantes de organismos internacionales
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y de proyectos de Bolivia, Perd y Co-
lombia.

Fruto de la colaboracién entre distintas
instituciones y representantes de entida-
des publicas de los tres paises y orga-
nismos de cooperacién internacional vin-
culados con el tema de Desarrollo Alter-
nativo y lucha contra las drogas, se ha
desarrollado un perfil de proyecto sobre
un Sistema Regional de Apoyo al Desa-
rrollo Alternativo (SIRADAL), propues-
ta que busca una orientacién del trabajo
supraregional del IICA hacia el apoyo y
asesoramiento en Desarrollo Alternativo
a las autoridades responsables en la Re-
gi6n Andina.

Finalmente, en Agosto de 2000 ha sido
creada en el TICA, por mandato del Di-
rector General, la Unidad de Desarrollo
Rural Alternativo (UDRA), la cual estd
adscrita al CReA con sede en Lima. Esta
decision obedece a la prioridad estraté-
gica del Desarrollo Rural Alternativo para
la Regi6n Andina. Las acciones de la
UDRA pretenden integrarse a la estra-
tegia de Desarrollo Rural planteada por
el IICA y responder en forma articulada
con las distintas unidades y dreas temd-
ticas del Instituto, a las demandas re-
gionales, nacionales y locales que se le
planteen. Un componente fundamental
de su accionar es la generacién de
institucionalidad en los dmbitos referi-
dos a través de la convocatoria y
relacionamiento entre las entidades que
realizan actividades orientadas al desa-
rrollo alternativo.

¢HACIA DONDE DEBEMOS IR
JUNTOS?

Conforme las experiencias ganadas por
el Proyecto IICA-GTZ en el dmbito de
su accionar y con la finalidad de desa-
rrollar una estrategia global que pueda
asegurar con mayor grado el impacto de
la contribuci6n futura del IICA en el pro-
ceso de Desarrollo Alternativo en la Re-
gién Andina, se plantean los siguientes
elementos estratégicos:

(a) Concentrarse en temas concretos, mas
all4 de estudios y andlisis de politicas

nacionales e internacionales en el con-
texto de la lucha contra las drogas;

(b) Aprovechar de las ventajas compa-
rativas del IICA por ser una organi-
zacion regional del Sistema Interame-
ricano;

(c) Aprovechar de las capacidades exis-
tentes en el IICA y usar sinergias en-
tre las diferentes dreas que actualmen-
te son fortalezas del CReA;

(d)Proponer, promover y catalizar ac-
ciones que fortalezcan la institu-
cionalidad y el trabajo articulado en-
tre las entidades vinculadas al
desarrollo alternativo en los dmbitos
regional, nacional y local.

(e) Subrayar la vinculacién con el drea
de desarrollo rural, tarea central del
accionar del IICA;

(f) Capitalizar las experiencias obtenidas
en el pasado en el dmbito de investi-
gacion agraria para el Desarrollo Al-
ternativo.

Aparte de la continuidad de las acciones
referidas al Desarrollo Alternativo, las ex-
periencias de la colaboracion entre el [ICA
y la GTZ en la Region Andina, han sido
tan positivas y exitosas que se recomien-
da fortalecer esta cooperacion y ampliar-
la hacia nuevas dreas de trabajo donde las
dos agencias tienen ventajas comparati-
vas que se pueden potenciar entre ellas.

En conclusion, tanto el CReA como las
AC’s de la Region, buscan consolidarse
institucionalmente a fin de contar con una
suficiente capacidad de respuesta a las
necesidades que se le demanden en el
campo del desarrollo alternativo. El rol
que le compete a la UDRA deberd ser
esencialmente catalizadora, buscando am-
pliar y potencializar los resultados logra-
dos por el Proyecto HICA-GTZ. Como

primer tema se deberé facilitar la articu-
laciOn a nivel central entre las entidades
internacionales de yeracién técnica y
financiera, y promover la institucionalidad
empresarial local para d stenibilidad

al Desarrollo Alternati
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1. ANTECEDENTES

El Consejo Provincial de Pichincha - organismo
rector del desarrollo rural de una de las 22 pro-
vincias que conforman la Repuiblica del
Ecuador-, firmé en abril de 1992 con el Banco
Interamericano de Desarrollo, el Contrato de
Préstamo BID 674/OC-EC para ejecutar el “*Pro-
grama de Desarrollo, Regional del Occidente de
la Provincia de Pichincha™.

Su estrategia de ejecucién fue innovadoraen el
Ecuador, ya que el programa no lo realiz6 direc-
tamente la corporacion provincial, sino que su
ejecucion fue delegada a firmas privadas, a or-
ganismos especializados nacionales e interna-
cionales y a organizaciones no gubernamenta-
les, a través de una Unidad Coordinadora crea-
da “ad-hoc” por el Consejo Provincial, para la
administracion de los recursos y la supervision
y seguimiento de los ejecutores de los distintos
proyectos y subproyectos realizados.

Uno de los cuatro componentes del programa se
denominé Apoyo a la Produccion, el que tuvo
como objetivo el incremento de la base econ6-
mica de los pequenos productores agropecuarios
de laregion, a través de la dotacion de tecnologia
agropecuaria y lamejora de su capacidad de in-
tervencion en las fases de transformacién y
comercializacién de su produccion agropecuaria.

Para la ejecucién del componente (entre agosto
de 1995 y junio de 1999), se realizaron dos pro-
yectos: Ajuste, Validacion y Transferencia de
Tecnologia Agropecuaria y Agroindustrias y
Comercializacién. Luego de una convocatoria a
licitacién internacional, se selecciond al consor-
cio ecuatoriano-holandés DHV-PROEXANT
para ejecutar el primero de ellos y al ecuatoria-
no-israeli TAHAL-ASTEC la ejecucién del Pro-
yecto de Agroindustrias y Comercializacion.

Para las actividades de seguimiento y evaluacién
de los dos proyectos, el Consejo Provincial
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con la no objecién del BID, consideré que
el 1ICA reunfa las condiciones institucionales y
técnicas 1d6neas, ademds del conocimiento de
realidad socio econémica del pafs, para contri-
buir a la adecuada ejecucién de los proyectos en
marcha a través del desarrollo de sistemas de
seguimiento (con fines de supervision) y de eva-
luacién de los objetivos y metas que debieron
alcanzar los ejecutantes de los proyectos, en fun-
cién de los términos de referencia negociados
para la suscripcién de los correspondientes con-
tratos de consultorfa.

Para materializar la intervencion del IICA, se
utiliz6 el mecanismo del Convenio de Coopera-
cién Técnica entre esta institucion y el Consejo
Provincial de Pichincha.

2. LA EXPERIENCIA

El Consejo Provincial de Pichincha firmé6 con el
IICA tres Convenios de Cooperacién Técnica: 1)
Seguimiento y Evaluacion de la firma consultora
encargada del Proyecto Ajuste, Validacién y
Transferencia de Tecnologia Agropecuaria; ii)
Seguimiento y Evaluacion de la firma consultora
encargada de los Estudios de Preinversién y
Asistencia Técnica en Agroindustrias y
Comercializacién y iii) Seguimiento y Evalua-
cién Integral de los Objetivos, Metas y Resulta-
dos alcanzados por las firmas ejecutoras en las
Fases Complementarias de los Proyectos.

2.1 Objetivos

Cada uno de los convenios firmados tuvo sus
diferencias que se redujeron a la firma y el pro-
yecto; no en cuanto a la esencia de la coopera-
cién técnica del [ICA.

De ahi que los objetivos generales de los tres
convenios firmados pueden resumirse en el si-
guiente: “Coadyuvar a la ejecucion de los pro-
yectos del Componente Apoyo a la Produccidn,

a través del seguimiento y evaluacién de las
actividades, objetivos, metas, metodologias y
estrategias que implementen las firmas contra-
tadas para ejecutar las actividades previstas en
el componente y asegurar el cumplimiento y
calidad técnica de los trabajos”.

Como objetivo especifico, se resume: “Asegu-
rar la ejecucion, en términos de cumplimiento de
planes operativos (metas) y calidad de resulta-
dos obtenidos, de los Proyectos de Transferen-
cia de Tecnologia y de Agroindustrias y
Comercializacion que, ademads, estén de acuer-
do a las especificaciones detalladas en los Tér-
minos de Referencia de los respectivos Contra-
tos de Consultoria”™.

2.2 Intervencion del IICA

Entre octubre de 1995 y septiembre de 1999 el
IICA realiz6 las acciones de seguimiento y eva-
luacién dirigidas a asegurar el cumplimiento de
los contratos de consultoria de las firmas, a tra-
vés de un enfoque de seguimiento dindmico y
pro activo con el cual, al tiempo que se contri-
buy6 a la adecuada realizacién de los proyectos
en términos de cumplimiento de objetivos y
metas, los inserté dentro del enfoque de cade-
nas agroalimentarias propuesto por el IICA en
la negociaci6n del dltimo Convenio de segui-
miento y evaluacién integral.

Lo anterior implic6 que las firmas deban coordi-
nar el trabajo para complementar sus acciones
con la finalidad de que las organizaciones bene-
ficiarias de los dos proyectos (fueron 24 de las
84 organizaciones las que trabajaron con los
dos proyectos de manera integrada), desarrollen
actividades de los eslabones de la cadena: pro-
duccién, acopio y poscosecha, transformacién
y comercializacién de su oferta agropecuaria

Ademads, el IICA efectud recomendaciones a
la instancia de supervisién del Consejo Pro-

vincial (en este caso la Unidad Coordinadora




del Préstamo BIp 674), para asegurar la
sostenibilidad de Jos proyectos ejecutados y

Propuso un plan de acciones encaminadas al
logro de este objetivo,

2.3 Esquemas Operativos

- D SO

EHICA formé 14 Unidad de Seguimiento y Eva-
luacién USE, localizada en |a zona de trabajo de
los proyectos, donde ubicé o sus técnicos de
campo (2 por Proyecto), bajo la responsabilidad

del Coordinador Institucional del 1ICA en laciu-
dad de Quito.

Se utilizaron €Omo elementos de referencia para
e! Seguimiento de |as actividades de las firmas
€jecutoras: Contratos de Préstamo, Contratos
de Consultorfa Y sus Términos de Referencia,
ademds de los Planes Operativos anuales de las
firmas y que se sometian a consideracién del
[ICA ydela instancia de supervisién de la Uni-

dad Coordinadora del HCPP para su revisién y
aprobacidn,

Para el disefio del subsistema, se seleccionaron
una serie de indicadores de los proyectos en eje-
cucién, que permitieron la interrelacién,
Cuantificacién y calificacién de las actividades
previstas para el cumplimiento de objetivos y

metas en el tiempo y a los costos de la propuesta
negociada,

El subsistema funcioné a través de un conjunto
de acciones tendientes a captar datos sobre las
actividades realizadas, que generaron flujos per-
manentes de informacién de todas Jas instancias
operativas de las firmas. Permitieron determinar
los niveles de avance Yy cumplimiento de activi-
dades y metas establecidos en los planes
operativos.

Fueron permanentes los contactos con los direc-
tivos y técnicos de las firmas, asf como con pro-
ductores beneficiarios. De ahi que la eficiencia
del sistema se basé en un flujo permanente de
informacion entre las firmas consultoras y la
USE.

Los informes tenfan por objeto, en el caso de la
firma, dar a conocer los avances en la ejecucién
y las trabas o problemas de cardcter técnico,
organizativo y metodolégico que se presenta-
ban. En el de la USE-IICA, los informes tenfan
€omo propésito principal, verificar la informa-
cién proporcionada por las firmas, validarlas de
manera aleatoria con los beneficiarios y conocer
de manera directa la realidad de la ejecucion de
los proyectos y, finalmente, generar elementos
de juicio para proponer reajustes o cambios que
ayuden al cumplimiento de los objetivos perse-
guidos.
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- : .
Los informes se dirigfan principalmente ala ml
tancia de supervisién del organismo con.lrmm'l)c
(Unidad Coordinadora del Consejo Provincial).

La estrategia utilizada se resume en la aplica-
c16n de un proceso de seguimiento como apoyo
y trabajo conjunto con las firmas, antes que
como presi6n al cumplimiento de sus metas con-
tractuales. A través de informes de alerta que
primeramente eran conocidos por los c;lcculorcs
y luego por las instancias de supcrvisnén.dq la
Unidad Coordinadora, se establecfan desviacio-
nes o cuellos de botella que se produjeren o que
puedan producirse (anticipando sus efectos) dp-
rante la ¢jecucién de los proyectos. En los mis-
mos informes se sugerfan acciones para superar
los inconvenientes antes mencionados.

La estrategia pro activa descrita desembocé en
una relacién fluida entre los técnicos del ente
ejecutor y del IICA, ademds de contribuir a la
correcta marcha de los proyectos.

Subsi S evaliacis

Tendi6 esencialmente a verificar que las accio-
nes de asistencia técnica y capacitacién efec-
tuadas por las consultoras en el marco de la
ejecucién de sus contratos, conduzcan a que la
obtencién de sus metas se reflejen en resultados
(efectos) y cumplimiento de objetivos. Es de-
cir, privilegiando paridmetros de cumplimiento
y calidad.

El esquema comenz6 con la caracterizacién
inicial (linea de base) de los proyectos del

componente, esencialmente en el de Transferep,.
ciade Tecnologfa, yaque en el de Agroindustrigg
y Comercializacin se parti6 casi de cero,

A medida que se desarrollaban los proyectos,
en periodos intermedios, se relevé la evolucign
de indicadores importantes que fueron selec.
cionados para ir observando efectos (resulta.
dos) de las acciones de las firmas.

Al final de la ejecuci6n, se caracteriz6 la siyy,.
cién final, la cual fue comparada con [a inicial
(Ifneas de base y diagnésticos de base elaborg.
dos por otras consultoras antes de la realiza.
cién de los proyectos). Este andlisis permitig
establecer los resultados alcanzados comg efec.
tos de la introduccién de nuevos procesos ylo
modificacion de los existentes en pardmetros e
producci6n y productividad agropecuaria ¢ L
tervencién del productor en las actividades de
transformacién y/o comercializacién; ademés 4 -
los niveles de ingresos estimados de los benef;.
ciarios directos.

Tales actividades se realizaron a dos niveles. El
primero por parte de los especialistas de la Upj.
dad de Seguimiento y Evaluacién y la oficing de
Coordinacién vy, el segundo, a través ge
consultorfas puntuales para evaluar actj vidades
muy especializadas. EI IICA contrat6 durange
el tiempo de vigencia de los convenios, alrede.
dor de 50 consultorias de apoyo para evaluar
aspectos que, debido a su nivel de especializg.
¢i6n o por escasa disponibilidad de tiempo, ]
personal permanente de la Unidad no lo podia
realizar.

CRITERIOS PARA EL DISENO
DEL MODELO DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION
DE FIRMAS PRIVADAS

1. DEFINICION DEL NIVEL DE DECISIONE
e PARA LOGRAR METAS o

:/

3. DEFINICION DE
PROCEDIMIENTO
PARA SISTEMATIZAR

DATOS.

2. DEFINICION DE
~ | INDICADORES DE
EFECTOS E IMPACTOS

g~

MODELO DE SEGUIMIENTO DINAMICO

DIALOGO DE
ACTORES = ‘—

CUADRO 1. MARCO GENERAL DE LA EXPERIENCIA AC ECUADOR



24 Serviclos y/o productos generados

In el presente caso y tratdndose de un
Convento de Cooperacion Técnica para segui

miento y evaluacion, la contribucion del HHCA
debe medirse en términos de productos genera

dos, Como resultado de la intervencion del HCA
se dispone de

a) Propuesta metodoldgica de seguimiento y
evaluacion pro activa y dindmica, privile-
giando el trabajo directo con los ejecutantes
y buscando conocer el logro de resultados
en funcion del cumplimiento de objetivos

b) Desarrollo de sistemas de seguimiento de las
firmas (consultoras privadas que funciona-
ron como asociaciones mixtas, consultora
nacional y consultora extranjera), esencial-
mente de sus planes operativos observando
niveles de cumplimiento; asf como supervi-
sion de las acciones realizadas proponiendo
medidas de solucion de problemas especifi-
cos presentados en la ejecucion de los pro-
yectos.

¢) Desarrollo de metodologfas de evaluacién
de las metas alcanzadas por los proyectos,
los productos o efectos inmediatos deriva-
dos del cumplimiento de esas metas y, en
dltimo término, de los objetivos cumplidos.

d) Documento de Linea de Base del Proyecto
de Ajuste, Validacion y Transferencia de Tec-
nologia y Diagnésticos realizados, igual-
mente por consultoras privadas, en la fase
de preinversion de los proyectos.

¢) Desarrollo de sistemas de informacién
computarizados: SISEEV para el Proyecto
de Transferencia de Tecnologia y
COMAGRO para el de Agroindustrias y
Comercializaci6n, con la finalidad de obte-
ner un registro completo de actividades rea-
lizadas y de optimizar las actividades de se-
guimiento de los proyectos.

f) Metodologfas de estudios de casos, para
describir e informar acerca de los procesos
desarrollados en algunas organizaciones
beneficiarias, durante la ejecucion de los pro-
yectos. Se realizaron cinco estudios en igual
niimero de organizaciones que intervenian
en varias fases de la cadena agro alimentaria.

Los instrumentos metodolégicos desarrollados,
se encuentran, tanto en las propuestas técnicas
del IICA efectuadas previamente a la suscrip-
cién de los convenios, como en los informes de
actividades de los Convenios realizados duran-
te el tiempo de vigencia de los mismos; asf como
en los Informes de Evaluacion Final, en los que
se anexan los instrumentos metodoldgicos
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desarrollados para cuantificar los cambios re

sultantes de la ejecucion de los proyectos

3. ACTORES PRINCIPALES
3.1 Beneficiarios

Fueron considerados como beneficiarios direc-
(s, ¢l personal técnico y las consultoras con-
tratadas para la ¢jecucion de los proyectos; en
este caso, los consorcios DHV-Proexant y Tahal-
Astec; los téenicos de los equipos de supervi-
sion de la Unidad Coordinadora del HCPP; los
equipos téenicos de esta institucion, y final-
mente, todos quienes estuvieron involucrados
en las actividades de seguimiento y evaluacion
desarrollados en cumplimiento de los Conve-
nios HCPP - 1ICA.,

Entre los beneficiarios indirectos, se citan las
organizaciones de pequeiios productores
agropecuarios, que recibieron la asistencia téc-
nica y capacitacion en aspectos de tecnologia
agropecuaria, organizacién comunitaria, forma-
cién de microempresas y tecnologfa de trans-
formacién y comercializacién impartida por las
firmas, a cuyo desenvolvimiento coadyuvaron
las actividades de seguimiento y evaluacién del
Instituto. El total de beneficiarios directos de
los proyectos asciende a unos 5.400 pequefios
productores y sus familias, de acuerdo a los
informes de ejecucién presentados por las fir-
mas y analizados por el [ICA; en tanto el nime-
ro de beneficiarios indirectos se situd en alrede-
dor de 20.000.

3.2 Contrapartes y alindos

Consejo Provincial de Piching ha, (a través de la
Unidad Coordinadora del Préstamo BIDO 14/0C
EC). entidad con la que se firmaron los Conve
nios de Cooperacion Téenica

Consorcio DHV = PROEXANT (ejecutor del
Proyecto de Ajuste, Validacion y Transle
rencia de Tecnologfa Agropecuaria)

Consorcio TAHAL = ASTEC (ejecutor del Pro-
yecto de Agroindustrias y Comercializacion)

Los proveedores de los fondos fueron:

Banco Interamericano de Desarrollo BID (h-
nanci6 la ¢jecucion del Programa de Desarrollo
Regional del Occidente de Pichincha conun prés-
tamo de US$ 73.8 millones. De esos recursos,
alrededor de US$ 9 millones se destinaron a la
ejecucion de los dos proyectos. Los recursos
asignados a la implementacion de los tres Con-
venios de Cooperacién Técnica HCPP-IICA fir-
mados entre 1995 y 1998, ascendieron ala suma
de US$ 510 000.

Gobierno de la Repuiblica del Ecuador que através
del Ministerio de Finanzas, contribuy6 con US$
9.2 millones a la ejecucion del programa, como
aporte de fondos de contraparte nacional. De ese
aporte, una cantidad indeterminada apoy6 la eje-
cucién de los proyectos antes mencionados.

Finalmente, se consideran como aliados a Orga-
nizaciones no Gubernamentales, Fundaciones

NIVELES DE ANALISIS DEL MODELO
DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION DINAMICO
PARA FIRMAS PRIVADAS

T
1. DE LA FIRMA
2. DE LAS METAS
3. DE COMPONENTES
4, DE CASOS
5. DETALLADO

PARTICIPAR
EN LOGRO DE
EFECTOS E
IMPACTOS
DEL
PROGRAMA
Y DE LOS
PROYECTOS

CUADRO 2. MARCO COMPROMISOS DE COOPERACION. IICA AC ECUADOR




privadas y entes de gobie

N ala res R

ron alarealizacion de actividades puntuales de
apoy doejecuce

Apoyo a la ejecucién y de apoyo directo a los
y snaficiar

EIUpos beneficiarios de los proyectos realiza-

dos a través de :
VIraves de aportes y donaciones en dinero
y mateniales de construccion,

Mo que contribuye-

4. IMPACTOS DE

LOS CONVENIOS
CONCLUIDOS

Por primera vez en el Ecuador, un ente del sec-
tor publico, en la presente experiencia un orga-
MSMO seccional, contrata con consultoras pri-
vadas para la ejecucion de proyectos de desa-
rrollo socio econémico en general y de desarro-
llo agro productivo Yy agro comercial, La Uni-
dad Coordinadora del Préstamo BID 674/0C-
EC, adscrita al H. Consejo Provincial de Pi-
chincha, determing la necesidad que las activi-
dades de seguimiento/evaluacién sean realiza-
das por un agente externo a los procesos
precontractuales y contractuales de los proyec-
tos, de modo de garantizar la objetividad de las
actividades a éste encomendadas.

Las metodologias de seguimiento y evaluacién
fueron discutidas al interior de la institucién,
afinadas durante el proceso de trabajo directo
con las firmas ejecutoras de los proyectos yter-
minadas una vez que concluyeron los informes
de Evaluaci6n Final de Evaluacién Integrada de
los Proyectos. Se las puede considerar como
herramientas para aplicarlas en otros 4mbitos.

Las actividades de S/E realizadas, impactaron
esencialmente en la fase de ejecucién de los pro-
yectos, contribuyendo al desarrollo de un traba-
Jo tendiente a cumplir metas y objetivos de los
contratos de consultorfa de las firmas. La inter-
vencién del IICA no modificé sistemas ni
metodologias de ejecucién de los proyectos por
parte de las firmas, que tenfan que sujetarse es-
trictamente a los términos establecidos en di-
chos contratos; pero el trabajo conjunto desa-
rrollado para establecer correctivos y ajustes,
contribuy6 al elevado nivel de cumplimiento de
las firmas.

La experiencia se desarroll6 bajo un esquema
tripartito de acciones: Unidad Coordinadora del
HCPP (seguimiento y supervision técnico eco-
némica de contratos y convenios), Firmas (eje-
cucién de los proyectos) e [ICA (seguimiento /
evaluacién de los proyectos); con roles y res-
ponsabilidades definidas y unificadas hacia la
consecucion de los objetivos del Componente
Apoyo ala Produccién. Colateralmente, existio
una relacién con ONG's y consultores privados
que a través de acciones puntuales, contribuye-
ron a la ejecuci6n de los convenios en (érminos
del logro de sus objetivos.
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5. PERSPECTIVAS

El acopio de experiencias desarrolladas durante
las fases de ejecucion de los proyectos, permi-
ten al [ICA como institucién, contar con un con-
Junto de conocimientos cuya sistematizacion de-
termina la existencia de un instrumento vélido
para abordar la problemdtica para la que fue
concebido

Toda la informacién generada resultante de la
implementacion de los convenios: metodologfas,
informes de temas puntuales, informes de acti-
vidades, de seguimiento, alertivos, de evalua-
c16n y de fin de convenio, podrian ser referentes
para otras actividades de este tipo que se po-
drian desarrollar dentro y fuera del pafs consi-

derando naturalmente las especificidades de los
proyectos.

Es posible la aplicacion de las ensefianzas deja-
das por larealizacién de los convenios firmados
con el HCPP, tanto a nivel interno y externo,
como de otros dmbitos de accidn, especificamente,
de desarrollo rural. Los instrumentos desarrolla-
dos son de fécil aplicacion, no requieren de una
especializacién extrema ni de presupuestos ele-
vados y pueden ser adaptados a todo tipo de
actividades y proyectos.

El'mismo Consejo Provincial de Pichincha estd
interesado en continuar con la cooperacién téc-
nica del IICA, tanto en las actividades antes
desarrolladas, como en otras que al momento se
estdn discutiendo tentativamente con las nue-
vas autoridades de esa institucién.

Asi mismo, en otros proyectos de desarrollo ru-
ral, especificamente en el campo agro producti-
vo, las instancias de seguimiento y evaluacién
cuentan con una metodologfa aplicable a la eje-
cucién de esas actividades.

El tiempo transcurrido de su afinamiento y con-
clusion (ocho meses) impide que se lo conozca
debidamente todavfa, fuera de la érbita de las
instituciones que estuvieron involucradas.

6. DOCUMENTACION GENERADA EN
LA EXPERIENCIA

Durante las actividades realizadas por el [ICA
en cumplimiento del convenio con el Consejo
Provincial, se generaron informes técnicos y
analiticos que se resumen a continuacion.

a) Informes de Seguimiento de las Activida-
des de las Firmas Ejecutoras, con periodici-

dad trimestral y anual.

b) Pronunciamiento de: informes de actividades

realizadas (trimestrales) por las firmas y de
sus planes operativos anuales.

¢) Informes alertivos acerca de la fase de ¢jecu-
cién de los proyectos y del accionar de las
firmas.

d) Evaluaciones de Medio Perfodo de los Pro-
yectos de Transferencia de Tecnologia y de
Agroindustrias y Comercializacion.

¢) Pronunciamiento acerca de los informes de
validacion técnica y econdmica de las tecno-
logfas ensayadas y listas a ser transferidas a
los productores.

f) Evaluacién Técnicay Econémica Integral del
Componente Apoyo a la Produccién.

£) Documentos técnicos de las firmas ejecutoras.
Entre los principales:

- Recomendaciones  Tecnol6gicas Valida-
das de la firma DHV-Proexant) ¢jecutora
del Proyecto de Transferencia de Tecnolo-
gia.

- Evaluaciones técnicas y econémicas de en-
sayos y parcelas demostrativas realizadas por
DHV-Proexant.

- Estudios de preinversién a nivel de
factibilidad de proyectos de transformacién
(cacao, lecherfa turistica, palmito, frutas
tropicales y tagua) y de comercializacién
(pldtano, yuca, ganado en pié; citricos, fru-
tas y derivados ldcteos); elaborados por
Tahal-Astec, ejecutora del proyecto.

- Perfiles de proyectos (28 en total) elabo-
rados para las microempresas rurales (Tahal-
Astec). De éstos, al menos 18 comenzaron
aejecutarse.

h) Estudio de casos de los procesos de organi-
zaciébn y capacitacion en cuatro
microempresas rurales de los productores:
dos de maracuyd, uno de pldtano, uno de
productos licteos y uno de artesanfas de cafia
y bambu.

1) Sistemas computarizados de informacién
SISEEV para el Proyecto de Transferencia
de Tecnologia y COMAGRO para el de
Agroindustrias y Comercializacion, que fue-
ron instrumentos de apoyo a las actividades
de seguimiento realizadas.

j) Evaluaciones de la situacion de los cultivos
de pina y palmito y del ganado de leche,
existentes en la Granja Experimental del
Componente Apoyo a la Produccidn
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PARA HACER NUESTROS SUENOS REALIDAD
Conceptos, herramientas y experiencias en procesos de Planeamiento
Estratégico con Organizaciones del Sector Agropecuario’

Luis Ampuero Ramos

Especialista Regional en Aprendizaje Organizac tonal- 11CA

El entorno actual estd caracterizado por
un ritmo frenético de cambios de todo
orden, que ponen en duda la viabilidad
futura de muchas empresas y organiza-
ciones y que causan inestabilidad, incer-
tidumbre y angustia en las personas. De
ahi el interés creciente de las organiza-
ciones del sector agropecuario por aco-
meter procesos de cambio y mejora-
miento organizacional que permitan man-
tener o alcanzar niveles de eficiencia, que
sean competitivos en un mundo
crecientemente globalizado. En este con-
texto, la metodologia y enfoques del
planeamiento estratégico proporciona
una forma de acometer y orientar los
procesos de cambio organizacional.

En los dltimos anos, en respuesta a una
demanda percibida en las organizacio-
nes del sector, en el [ICA hemos venido
desarrollando un marco conceptual y
metodoldgico para facilitar procesos de
planeamiento estratégico. Este marco se
ha ido enriqueciendo con un conjunto
de valiosas experiencias con organiza-
ciones puiblicas y privadas, en diferen-
tes paises de América Latina, asf como
con el trabajo de un grupo de especialis-
tas en el tema, articulado en torno a la
Red Strategus.

En el libro referido en este fasciculo, el
autor presenta los avances metodol6gicos,
los instrumentos desarrollados y las lec-
ciones aprendidas en organizaciones

publicas y privadas del sector
agropecuario regional. El enfoque del li-
bro es eminentemente prctico. Este tra-
bajo se localiza, principalmente en los
paises de la region andina, donde €1y su
equipo tienen su base de operaciones.
El libro se orienta, principalmente, a las
personas que facilitan o participan en
talleres y procesos de plancamiento es-
tratégico. A continuacién se presentan
los aspectos principales contenidos en
el libro.

CONCEPTOS BASICOS Y
DEFINICIONES

Se exploran los conceptos bdsicos del
plancamiento estratégico, enfatizando
las razones que motivan su realizacion,
las palabras claves que caracterizan el
tema, las razones que justifican la reali-
zacién de procesos de planeamiento
estratégico en organizaciones y regio-
nes y los aspectos que diferencian el
planeamiento estratégico del planeamiento
tradicional. Igualmente, se diferencia el
planeamiento estratégico del plancamiento
operativo.

El planeamiento estratégico involucra una
manera diferente de ver el mundo y de
comportarse, radicalmente distinta del
planeamiento tradicional. El planeamiento
estratégico se presenta como instrumen-
to de “sonadores —realizadores”, sin los

cuales no es posible el progreso ni la in-
novacion. Se sugieren diferentes térmi-
nos que iluminan percepciones o facetas
alternativas del concepto estratégico, lo
cual sugiere una serie de definiciones que
puede adoptar el lector, dependiendo de
sus propias percepciones.

EL PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO COMO FORMA
DE SENTIR, PENSAR Y ACTUAR

Las actitudes y comportamientos de las
personas son la base del proceso de
cambio organizacional. Existen un con-
junto de «rasgos» que caracterizan al
“comportamiento estratégico”, expre-
sado en formas de sentir, pensar y ac-
tuar de las personas. Un proceso de
planeamiento estratégico exitoso re-
quiere un cambio de comportamiento
profundo de las personas de una orga-
nizacion; quienes deben sentirse moti-
vadas a modificar sus modelos menta-
les y patrones de pensamiento, sus for-
mas de relacionarse con otros, y sus
propias maneras de sentir. En un pro-
ceso de cambio, las personas deben lle-
gar a sentirse impulsadas para des-
aprender y aprender a ingresar en una
via permanente de mejoramiento, de
aprendizaje permanente y de aprender
para toda la vida y a ser inspiradas y
motivadas para alcanzar grandes obje-
Livos.

| El presente articulo es un resumen del libro que con el mismo titulo serd publicado préximamente por ¢l IICA. Este libro resume la experiencia del auvior

y de su equipo de trabajo, con diferentes organizaciones en varios paises de
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Los diferentes aspectos del comporta-
miento estratégico son explorados en
detalle y son relacionados con los ejems-
plos establecidos por grandes persona-
hdades de América Latina y el mundo.
También se aprovechan las orientacio-
nes de futur6logos de renombre inter-
nacional para sugerir un conjunto de
pautas para aumentar nuestras propias
capacidades de sentimiento, pensamien-
Loy accion estratégica. Finalmente, se
presentan orientaciones para facilitar la
claboracién de un plan inicial de vida
personal, que debiera estar en alinca-
miento con el plan de la propia organi-
zacion,

EL ANALISIS DEL ENTORNO Y
LA SITUACION INTERNA DE LA
ORGANIZACION

La capacidad de dar lectura permanente
e interpretar el entorno y la situacion in-
terna de la organizacion, constituye una
de las habilidades fundamentales del es-
tratega. Para realizar esta tarea se distin-
guen cinco dmbitos de andlisis:

* el macroentorno, que comprende las
principales megatendencias de na-
turaleza supraterritorial (nacional, re-
gional y mundial),

« el entorno institucional, que agrupa
a los clientes, mandantes y grupos
de interés que tienen capacidad de
incidir en el futuro de la organiza-
cién,

« el entorno competitivo, que se re-
fiere a todos los actores que inter-
vienen en los mercados de produc-
tos y servicios que produce o pres-
ta la organizacion,

* ¢l comportamiento organizacional,
que incluye los aspectos de cultu-
ra, estructura, politicas, estilos de
liderazgo y modalidades de apren-
dizaje, y :

« ¢l desempefio organizacional, aso-
ciado a la eficiencia con que la

organizacion ejecuta diferentes pro-
cesos, la definicion de indicadores
de desempeiio y la evaluacién de las
propias capacidades en relacion a
otras organizaciones.

Un proceso de plancamiento estratégi-
co generalmente se inicia con la reali-
zacién de un andlisis de entorno y de la
situaci6n interna de la organizacion. Sin
embargo, el andlisis de entorno y la si-
tuacion interna de la organizacion no es
dnicamente una tarea efectuada en la
formulaci6én de planes, sino mas bien
una actitud y actividad permanente, que
debe ser promovida y cultivada en el
seno de toda organizacion. Al respec-
to, en el seno de una organizacion se
sugieren una serie de orientaciones
précticas para establecer esta capaci-
dad.

EL MARCO DE REFERENCIA
ESTRATEGICO

La Fig. 1 presenta el marco de referen-
cia estratégico de una organizacion que
desarrolla un proceso de planeamiento.
Este marco se basa en el trabajo desa-
rrollado por los miembros de la Red
Strategus del IICA y que actualmente se
utiliza para orientar diferentes procesos
de visualizacién futura. Los elementos
de este marco incluyen la definicién de
la mision y los valores, la visién y la for-
mulacién de la estrategia.

Estas definiciones afectan y son alecty.
das por el comportamiento de la Organizy.
cion. Por otra parte, la implementaciagn de
la estrategia alimenta los planes operatiyyy,
es decir, la implementacin de acciones
Laejecucién de actividades permite eva.
luar el desempeiio organizacional, f;.
nalmente, la ejecucion de los plapeg
operativos de la organizacién impacy,
sobre su entorno y €ste, a su vez, afe.
ta la formulacién de la estrategia,

LA FORMULACION DE LA
ESTRATEGIA

Una vez definidas la mision, valores y
vision de la organizacion, la formulacigp,
de la estrategia se basa en la identificy-
ci6n de las Areas de Concentracién Es.
tratégicas (ACEs), definidas como |4
dreas prioritarias “en las cuales la orga-
nizacion desea establecer objetivos fy.
turos”. En cada una de estas dreas g¢
identifican Asuntos Criticos (ACs), de-
finidos como “los retos o problemas
principales que debe abordar la organi-
zacién”. Luego se presenta un modelg
analitico para la identificacién,
priorizacién, seleccion y andlisis de log
ACs. Para realizar el andlisis de cada
Asunto Critico se sugiere el modelo pre-
sentado en la Fig. 2. El andlisis de cada
AC permite llegar a un conjunto de con-
clusiones (generalmente referidas a las
causas o explicaciones fundamentales de
los problemas analizados).

Entorno

Planes Operativos

Y
T )

Misién o o T
3/ Y

Comportamiento
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de Estrategia

Fig. 1 Marco de Referencia
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y la realizacién del segui
miento y evaluacién sistemd-
tica de los procesos de
aprendizaje. En el libro se
profundiza cada una de es-
tas dimensiones.

EL PROCESO DE
PLANEAMIENTO
STRATEGICO

El planeamiento estratégico
no es un documento o un
evento, sino que es funda-
mentalmente un proceso,
que se puede concebir en

Fig. 2 Caracterizacion Sistémica del andlisis de Asuntos Criticos

A partir de estas conclusiones, se gene-
ran uno 0 mds objetivos estratégicos.
Luego, se exploran las formas alternati-
vas que la organizacion puede transitar
para alcanzar cada uno de sus objetivos,
y se selecciona la mds conveniente. A
partir de la alternativa estratégica selec-
cionada y la identificacién de las habili-
dades esenciales requeridas para alcan-
zar los objetivos, se procede a formular
planes de accién estratégica para cada
uno de los ACs.

El conjunto de estos planes constituye
el plan estratégico de la organizacion,
que es la base para la elaboracién de los
planes operativos.

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
Y LAS DIMENSIONES DEL
APRENDIZAJE

El aprendizaje se encuentra en el cora-
z6n de todo proceso de planeamiento es-
tratégico y cambio organizacional. Pue-
de decirse también que el proceso de
planeamiento estratégico pretende desa-
rrollar organizaciones de aprendizaje per-
manente o culturas de pensamiento y ac-
cién estratégica. Estos conceptos son
“aterrizados” de manera que puedan ser
adoptados en las organizaciones del sec-
tor, en funcién de los nuevos paradigmas
del aprendizaje, basados en conceptos

Centro Regional Andino del IICA

tales como: aprender para toda la vida,
aprender a aprender, desarrollo de acti-
tudes y formacion del cardcter, desarro-
llo de la creatividad y aprendizaje en equi-
po. Este modelo se sintetiza en la Fig. 3
que presenta las diferentes dimensiones
del aprendizaje: el desarrollo del domi-
nio personal y trabajo en equipo; el de-
sarrollo de las habilidades esenciales; la
capacidad de solucionar problemas; la
experimentacién constante; el aprendi-
zaje del pasado de la propia organiza-
cién, el aprender de otros y con otros,
dentro y fuera de la propia organizacion;,
la transferencia y diseminacion del co-
nocimiento al interior de la organizacion;

dos etapas; una de formu-
laci6n de la estrategia y otra de
implementacion. La primera etapa es la
mds conocida y suele resultar en un do-
cumento. Debe entenderse claramente,
sin embargo, que el documento debicra
representar no mds que la punta de un
iceberg; lo que estd debajo del agua es
la cultura de pensamiento y accion es-
tratégica que envuelve el comporta-
miento de las personas en la organiza-
cién. La segunda fase, mds alld de la
generacién de un documento de
planeacion, es especialmente interesante
por ser menos conocida y porque re-
quiere una serie de acciones de parte
de una diversidad de miembros de la
organizacion.

Organizaci6n
que aprende

Dominio Personal y

Trabajo en Equipo

Fig. 3. Dimensiones del Aprendizaje
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Los elementos principales a tener en
cuenta en la implementacién de un pro-
ceso estratégico son: el fomento de la
cultura de cambio y aprendizaje perma-
nente; la profundizacion y ampliacion
del proceso hacia otras unidades o 4m-
bitos de la organizacién, sector o re-
gion; la gestion de un nuevo paradigma
de aprendizaje individual y grupal que
movilice a todo el personal; la lectura e
interpretacion del entorno y la situacién
interna de la propia organizacién; el ali-
neamiento institucional de la organiza-
cién con su marco de referencia estra-
tégico; el desarrollo de un conjunto de
incentivos de desempeio que valoren y
reconozcan el desempefio estratégico,
el seguimiento y evaluacion de la signi-
ficacion, relevancia y efectividad del
proceso; y, la revisién continua y ac-
tualizacién del enfoque metodol6gico
empleado en el proceso de planeacién.
Estos aspectos se resumen gréficamen-
te en la Fig. 4.

EXPERIENCIAS CON
ORGANIZACIONES DEL
SECTOR

Se resumen las lecciones aprendidas al
facilitar procesos y eventos de
planeamiento con diferen-

cién y profundizacion, los lipos poten-
ciales de islas de progreso, Y Jas carac-
terfsticas del soporte institucional a los
Procesos.

La experiencia obtenida refleja una gran
voluntad de cambio de la mayor parte
de las personas y los lideres del sector.
Esta actitud permite ir generando islgs
de progreso que dejen visualizar organi-
zaciones cada vez mds visionarias y efec-
tivas en el cumplimiento de sus respec-
tivas misiones. Sin embargo, ¢l trabajo
con un gran nimero de organizaciones
también permite apreciar la existencia de
una serie de lfmites y frenos a la realiza-
cién de procesos de planeamiento estra-
tégico. Entre estos Ifmites se destacan:
nuestras modalidades prevalecientes de
pensamiento lineal y poco creativo, la
inestabilidad y alta rotaci6n de las auto-
ridades de las organizaciones estatales,
las culturas prevalecientes de aversion
al riesgo y a la experimentacién y, las
rigideces de tipo burocrdtico que impi-
den la realizacién de conversaciones pro-
fundas y sostenidas entre las personas
al interior y hacia el exterior de las or-
ganizaciones.

Las experiencias vividas al facilitar
procesos de cambio y planeamiento

estratégico, permiten concluir que hay
que pasar:

de la organizacion de un taller, g |4
conceptualizacién de un proceso;

de la contratacion de consultores, 3
desarrollo de las capacidades inter-
nas;

de la realizacion de un conjunto de
tareas, a una nueva forma de pensar;

de formular estrategias, a la construc-
cién de organizaciones de aprendi-
zaje,

de la generacién de planes grandio-
s0s, al logro sistemdtico de islas de

progreso;

de la capacitacion en eventos, al
aprendizaje permanente.

Los lideres de las organizaciones regio-
nales requieren ser motivados a empren-
der procesos de cambio, mejoramiento
e innovacion. En este respecto, el de
plancamiento estratégico se presenta
como un marco metodol6gico e instru-
mental muy Util para orientar y energizar
dichos procesos.

tes organizaciones del sec-
tor agropecuario en paises
de América Latina. Se
consideran aspectos refe-
ridos al liderazgo, los re-
querimientos de direccién
y gerencia, los aspectos de
participacion en eventos y
diferentes fases del proce-
so, la diversidad temdtica
en los procesos, las fuen-
les y mecanismos de
financiamiento para apa-
lancar procesos de planea-
miento, las comunicacio-
nes, el balance necesario
entre pensamiento y ac-
cion, la sostenibilidad y via-
bilidad de implementaci6n

Fomento de la

cultura de

cambio y
Revision y aprendizaje
Actualizacién permanente
Seguimiento y

evaluacion

Alineamiento

desempeiio
institucionales

Profundizacién
y ampliacion del
DIOCEsO

Lectura e
interpretacion

de los procesos, la amplia-

Fig. 4. Elementos que acompanan la
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implementacion de un Proceso Estratégico



Mayor Produccién
Cafa de Azucar
Soya
Papa
Maiz Amarillo
Yuca
Pastos y demas
Alfalfa
Zapallos y calabazas
Naranjas
Sorgo
Trigo
Semillas de Girasol
Tomates
Limas y limones

Choclos
Fuente: FAO.

Mayor Produccién
Cana de Azucar
Papas
Platanos
Palma de Aceite (RFF)
Arroz (con cascara)
Yuca
Bananas
Frutas tropicales
Maiz Amarillo
Café verde
Naranjas
Pinas
Tomates
Coles
Cebollas
Sorgo
Semilla de Algodén

Fuente: FAO.

Mayor Produccién
Cana de Azucar
Bananas
Palma de Aceite (RFF)
Arroz (con cascara)
Maiz Amarillo
Papas
Platanos
Yuca
Soya
Naranjas
Cacao
Pinas
Mangos
Papayas
Café verde

Fuente: FAO.

*Datos preliminares a Octubre del 2000

La Agricultura Andina en Cifras N° 9

“La Especializacion de los Cultivos Agricolas en los Paises Andinos”

Tabla 1: Bolivia*

™
3,681,810
1,085,990
881,800
706,592
403,000
250,000
143,997
108,970
107,000
104,331
97,960
95,410
84,190
64,035
60,000

Menor Produccién
Cebada

Cebollas
Melocotones
Zanahorias
Guisantes

Uvas

Sandias

Quinua
Lechugas

Coles

Camote
Manzanas
Mangos

Ajies y Pimientos
Peras

Tabla 2: Colombia*

™
37,000,000
2,705,413
2,689,000
2,470,000
2,100,000
1,956,051
1,570,000
1,120,000
1,010,000
630,000
508,875
407,753
390,000
250,000
247,848
200,786
155,000

Menor Produccién
Papayas
Otros tubérculos
Cocos
Sandias
Cacao
Soya
Trigo
Zapallos y calabazas
Tabaco
Fibra de Maguey
Uvas
Fresas
Cebada
Ajies y pimientos
Melones
Ajonjoli
Berenjenas

Tabla 3: Ecuador*

™
6,200,000
5,000,000
1,503,020
1,315,480
570,000
543,010
475,724
319,317
130,272
124,136
95,000
79,947
70,067
68,114
66,000

Menor Produccién
Zanahorias
Habas

Melones

Trigo
Melocotones
Manzanas
Ciruelas
Mandarinas
Lechuga

Peras

Yuca

Caucho

Ajies y pimientos
Ajos

Fibra de Maguey

™
50,180
49,165
36,000
36,000
26,154
23,594
22,408
17,000
15,200
13,900
13,600
9,750
7,500
5,730
4,500

™
64,000
63,117
59,830
54,000
51,558
50,000
36,180
34,000
33,216
22,268
16,500
15,300
15,275
10,000
9,500
5,420
2,000

™
18,251
17,263
16,267
15,000
14,324
12,445
11,411
9,985
8,122
7,697
4,124
4,000
3,792
3,027
2,200

EI acelerado  proceso  de
globalizacion de la economia
mundial, impulsado por un comercio
internacional  sin  restricciones y
barreras de cualquier indole; el
constante 'y progresivo desarrollo
tecnoldgico de las
telecomunicaciones 'y los medios
informdticos; han contribuido a un
cierto grado de alineamiento de los
gustos y preferencias alimentarias de
los paises subdesarrollados frente a
aquellos industrializados con mayores
niveles de equidad, ingreso per cdpita
y bienestar.

Este alineamiento de gustos 'y
preferencias en el consumo - errénea
y  universalmente  denominada
“estandarizacién”, como si las
asimetrias ~ socioecondmicas entre
paises desarrollados 'y los del
espectro del subdesarrollo fuesen
menores - tiene un gran efecto sobre
la Agricultura Andina, s
consideramos los diversos
eslabonamientos existentes en los
sistemas agroalimentarios y
agroindustriales.

En efecto, los diversos actores de la
Agricultura Andina, siempre han
buscado cultivar en base a la tradicién
heredada de sus antepasados y en
base a las bondades agroecoldgicas
de los suelos en los diversos pisos
altitudinales que conforman nuestra
geograffa. Si a lo anterior le
agregamos las distorsiones de los
precios de los factores de produccion
al interior de cada pais andino, nos
encontramos con sistemas
econémicos que producen en base a
ventajas comparativas, ya sea en el
nivel local, regional y nacional.

Obviamente, en el contexto global y
para una insercién favorable en el
orden del comercio internacional, las
ventajas comparativas de cada pais y
la presencia de grandes compaiifas
transnacionales, definen y deciden la
especializacién de su agricultura y
agroindustria.




Tabla 4: Peru*

Mayor Produccién ™ Menor Produccién ™
Cafa de Azucar 7,750,000  Lechuga 42,000
Alfalla y otros forrajes 5,400,000 Ajos 41,000
Papas 3,072,400 Melocotones 36,000
Arroz (con cdscara) 1,664,700  Quinua 30,000
Platanos 1,414,900 Cocos 25,000
Maiz Amarillo 1,271,100 Cacao 21,000
Yuca 985,500 Coliflores 18,677
Cebollas 366,500  Puerros y demas 18,227
Choclo 340,000  Pepinos y pepinillos 18,068
Naranjas 318,400 Habas 16,243
Otros tubérculos 312,000 Melones 13,169
Limas y limones 310,000 Fresas 12,449
Camote 230,000 Aceitunas 11,382
Tomates 196,900 Espinaca 9,269
Esparragos 183,500 Peras 5,775
Mangos 180,000 Condimentos 5414
Cebada 175,000 Lentejas 3,814
Semilla de Algodén 175,000  Alcachofa 3,782
Papayas 165,000 Tabaco 3,100
Pinas 150,000 Te 1,741
Mandarinas 118,000 Cerezas 1,151

Fuente: FAO.

*Datos preliminares a Octubre del 2000

Tabla 5: Venezuela*

Mayor Produccién ™ Menor Produccién ™
Caria de Azucar 6,950,000 Otros vegetales 59,000
Bananas 1,000,390 Café verde 54,720
Maiz Amarillo 900,000 Otras frutas frescas 41,000
Arroz (con cascara) 737,000 Habas 31,141
Yuca 587,656  Ajonjoli 28,372
Platanos 577,615 Lechugas 22,437
Palma de Aceite (RFF) 350,000 Otros tubérculos 22,076
Naranjas 331,757  Semillas de Algodén 20,000
Sorgo 320,000 Cacao 18,865
Sandias 260,605 Limasy limones 13,500
Pifas 182,153  Ajos 13,092
Cebollas 180,800 Tabaco 11,288
Tomates 170,637 Camotes 10,536
Mangos 130,180 Soya 10,000
Cocos 119,354  Uvas 9,386
Ajies y pimientos 82,994 Coliflores 4,885

Fuente: FAO.

*Datos preliminares a Octubre del 2000

En las tablas se muestra dos grupos de cultivos agricolas,
seleccionados de acuerdo a su importancia en la produccién
nacional agricola primaria de cada pais andino y su vinculacién
a la industria; ya sea con fines de seguridad alimentaria o de
exportacion - en mayor o menor grado- de acuerdo a la dindmica
comercial, la demanda efectiva de cada pais y el mayor valor
que puede otorgdrseles por transformacién en los procesos
industriales.

Debe entenderse que los rubros seleccionados no pretenden
reemplazar el universo de cultivos de la region, sino representar
aquellos de mayor y menor significacién en el contexto regional;
los cultivos omitidos se encuentran en niveles intermedios.

En la Tabla 1 se presentan los cultivos mds importantes y
significativos de Bolivia. Se aprecia una marcada orientacién

hacia cultivos articulados a la gran
industria, tales como la cafia de
azticar y la soya; seguidamente, estdn
el mafz amarillo y los pastos, los
insumos para la avicultura y la
ganaderfa. Ocupando una posicion
intermedia, se encuentran los cultivos
de panllevar destinados a satisfacer la
demanda nutricional de la poblacién.
Colombia y Ecuador son los dos
paises andinos que presentan la mds
marcada  orientacién  hacia la
produccién de cultivos de demanda
industrial y/o de exportacion. En la
Tabla 2 se aprecia a Colombia con
cultivos de suma importancia
agroindustrial, tanto para el consumo
interno como para exportacion: cana
de aziicar, papas, bananas y platanos,
palma de aceite, arroz, yuca, frutas
tropicales y café. Asimismo, la
diversidad de cultivos en Colombia
s6lo es comparable a la encontrada en
Peru.

Ecuador, segin la Tabla 3, se
encuentra en camino a lo que es
actualmente Colombia. Dadas las
similitudes geograficas, los cultivos
desarrollados son casi los mismos y
en cantidades muy importantes para
cultivos como: cafia de azicar,
bananas y pldtanos, palma de aceite y
arroz.  Ecuador presenta alta
diversificacién en  cultivos  de
panllevar y frutales.

En la Tabla 4 se presenta un
panorama de los mds importantes
cultivos agricolas del Perd. Como
puede apreciarse, presenta alta
diversificacion y marcada
especializacién hacia cultivos de
demanda y articulacién industrial
exportadora: cafia de azicar, forrajes,
papas, arroz, maiz amarillo, frutales,
espdrragos, entre otros. Cabe destacar
la baja produccién interna de cultivos
para la producci6n industrial de 6leos
y grasas.

Finalmente, en la Tabla 5 se
presentan las especializaciones de
Venezuela. Nuevamente, existe una
clara especializacién en la produccién
agricola orientada a la demanda
industrial de cafia de azicar, bananos
y plétanos, maiz amarillo y arroz,




