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Capitulo 6:
Gestion del crecimiento

En el presente capftulo se aborda de forma
detallada el modo en que un grupo puede
crecer con actividades de produccidn
nuevas, ampliadas o mejoradas, y cdmo
estos cambios pueden afectar al grupo.

2

(©)

Puntos mas importantes
La sitvacion
A Auwento de los beneficios del grupo
Oportunidades
Financiacion de la expansion
Viabilidad
Competencia
B Servicios para los miembros
Resumen

109



Capitulo 6: Gestion del crecimiento

e
¥

e
o

La situacion

En  principio, la mayorfa
de grupos de productores
urbanos son pequefios Yy
trabajan conjuntamente
debido a los beneficios
sociales y financieros
mutuos que obtienen de
las actividades conjuntas. A
medida que un grupo tenga
éxito en una actividad, los
demds deseardn incorporarse
al mismo y querrdn aumentar
sus actividades para obtener

beneficios, disfrutar de
servicios  colectivos como
ahorros y préstamos,

realizar compras en grandes
cantidades, asi como para las
propias funciones sociales de
ayuda del grupo.

Existen muchas formas con las
que un grupo puede ampliar
sus actividades y servicios.
Entreestasopcionesseincluye
continuar haciendo lo mismo,
desarrollar nuevos productos,
trabajar en otras dreas de
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¢Es posible pasar de una agricultura
de subsistencia a una agricultura
comercial?

Horticultores de Lomé y Cotonou han
pasado de una agricultura de subsistencia
a una produccién horticola comercial en el
momento en que con sus ahorros pudieron
usar bombas de pedal, posteriormente
bombas a motor. La mayoria de ellos
producen actualmente para la exportacién
y el consumo local (Keraita et al, 2003).

En Kenya, los acuerdos de agricultura
contractual con agroindustrias ganaderas,
han permitido a los agricultores obtener
importantes ingresos (Mireri, 2002). Las
condiciones iniciales para los agricultores
para suscribir un contrato de este tipo
son el espacio (ser capaz de dar cobijo
a 300 pollos), la capacidad para pagar
los costos de agua, electricidad, mano
de obra y el equipo bdsico, asi como el
pago de un depdsito de 0,8 USD por
pollo. Para estos modelos de acumulacion
es imprescindible un sistema auxiliar
en téminos de legislacién municipal,
desarrollo de la capacidad técnica y
disponibilidad de crédito.

(Cities Farming for the Future, R. van
Veenhuizen)
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la cadena de comercializacion
e incluso desarrollar actividades
en dmbitos no relacionados con
la agricultura. Estas actividades
también pueden pretender lograr
un aumento de los servicios que
se prestan a los miembros, como
porejemplo programas de ahorros
y préstamos, asi como compras y
ventas conjuntas de productos.

Existen tanto ventajas como
desventajas en la expansién de
una actividad comercial. En caso
de éxito, el grupo generard mds
beneficios para sus miembros y
podrd ofrecerles mds servicios.
Asimismo, podrd ser mds eficaz
para acceder a los recursos e influir
enlosdemds. Sinembargo, también
podrd ser mds dificil gestionar el
grupo vy sus actividades, que, a
medida que sean mds conocidas,
atraerdn mds a la competencia.
Si las actividades no son legales,
también serd mds probable que
el grupo atraiga la atencién de las
autoridades urbanas.

En general, antes de plantearse
su expansion, el grupo deberfa
estar consolidado y ser capaz de
trabajar conjuntamente en las
actividades iniciales.

Normalmente, las actividades de
expansion de mayor éxito para
empezar son las que requieren

a?

Agroturismo periurbano en -t ==

el Beijing, China

El agroturismo es una de las cuatro
empresas agricolas mds comunes en
Beijing, siendo las otras la agricultura
de elaboracién, de produccidn y
de alta tecnologia. El agroturismo
ha crecido de forma considerable
durante los dltimos afios, e incluye:

la  agricultura turistica:  por
ejemplo, vigjes de un dia
que incluyen el recorrido por
la explotacion agricola y la
participacion en las labores de
recoleccion,

la  agricultura recreativa: por
ejemplo, una estancia de varios
dias en los que la granja ofrece
alojamiento y otras actividades
relacionadas con el turismo.

La agricultura turistica constituye
una opcién vadliosa para la
diversificacién.  Los  costos  de
inversion muy bajos han permitido
a muchos agricultores convertir sus
tierras en huertos turfsticos. Como
resultado, existen actualmente mds
de | 900 huertos turisticos en las
300 aldeas de las 50 ciudades y
municipios del Beijing periurbano.
Estas explotaciones incluyen a 285
grandes empresas, de las cuales
30 estdn designadas como huertos
municipales principales.

(Cities Farming for the Future, R.
van Veenhuizen)
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poca inversidon o generan ahorro de mano de obra o unos mayores
niveles de produccién en la misma extension de tierra. La mejora en
la variedad de semillas, los fertilizantes y los plaguicidas inorgdnicos, asf
como las herramientas y la maquinaria de bajo costo para la produccidn
y la elaboracidn constituyen ejemplos de estas innovaciones con éxito.

A menudo, los grupos pueden asumir innovaciones mds costosas,
como por ejemplo inversiones en maquinaria de cultivo, transporte,
almacenamiento o proyectos de mayor riesgo, como es el caso de los
cultivos completamente nuevos o la produccién animal tras haberse
consolidado durante un tiempo y haber tenido éxito en sus actividades
iniciales. Cuanto mds se aparte el proyecto de crecimiento de los
conocimientos del grupo, mayor serd el riesgo asumido.

A. Aumento de los beneficios del grupo

Intentar producir mds de lo que
realmente ya se produce o producirlo
a un costo inferior son dos formas de
obtener mds beneficios, aunque quizd
no constituyan las mejores maneras.
Las otras dreas principales de innovacidn incluyen nuevos mercados o
nuevos productos, afiadir valor a los productos existentes mediante la
mejora del envasado o la elaboracion, e incluso la diversificacidn mediante
actividades comerciales no agricolas para las que exista demanda y el
grupo disponga de la capacidad y los recursos necesarios. El objetivo al
final es aumentar los beneficios de los miembros, no necesariamente
producir mds y mejores cosechas.

Ejemplos de oportunidades para incrementar los
beneficios

Las ideas que hay que explorar con objeto de incrementar los beneficios
de los miembros y del grupo generados por actividades existentes o nuevas
pueden incluir la siguiente: ;Qué otras ideas puede plantear el grupo?
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a) Aumentar la cantidad de produccién, por ejemplo:

Localizar mds tierras/ lugares de produccién. (No todos los productos
necesitan grandes extensiones de tierra. Por ejemplo, las setas, los
animales pequefios, los huertos en las azoteas);

Utilizar métodos de produccion mejorados: mds intensivos, mejores
cultivos, mejor uso del agua, mejores semillas o almacenamiento;

Usar mds insumos: mano de obra, fertilizantes o compost , agug;

Incrementar la mano de obra.

b) Aumentar la calidad, por ejemplo:

Usar agua tratada/usando agua de una forma mds cuidadosa;

Usar un control integrado de las plagas y evitando los plaguicidas
quimicos alli donde sea posible;

Usar compost en lugar de fertilizantes quimicos: ;puede el grupo producir
o incluso vender su propio compost’:

Usar mejores semillas;
Utilizar mejores métodos de cultivo;
Localizar tierras alejadas del trdfico y la contaminacion;

Reducir los dafios/las pérdidas mediante la mejora del envasado o del
transporte.

¢) Reducir costos, por ejemplo:

Comprando insumos en grandes cantidades a través del grupo, de la
AIG u otra organizacién;

Asociarse a un transportista/comprador;

/;Comprar o arrendar el propio transporte para el grupo (bicicletal
motocicleta/pequefia furgoneta)?:

Reestructurar las actividades: ;/Se puede conseguir el mismo resultado
de una forma mds barata? ;Se puede reducir el tiempo empleado?
/Serfa mejor que los miembros invirtieran su tiempo en redlizar otras
actividades? ;Pueden realizar otros el trabajo con un costo inferior?
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d) Incrementar el precio, por ejemplo:

En el caso de que la demanda sea superior a la oferta, jse puede
aumentar el precio de los productos?;

/Se puede negociar un precio mejor con un mayorista para cantidades
constantes o mds grandes?;

Una mejora en la calidad (o certificacion), j;puede dar margen para un
aumento en los precios de los productos?

e) Buscar mercados nuevos, por ejemplo:

Venta directa a supermercados, restaurantes, hoteles;
Venta directa a consumidores: entrega a domicilio;
Ventas en otras dreas;

Ofertas especiales para vender mds: por ejemplo, descuentos para
compras de grandes cantidades o pedidos frecuentes, descuentos en caso
de aportar a un nuevo cliente, ventas complementarias, regalos, etc.

f) Ofrecer productos nuevos, por ejemplo:

Otras hortalizas;

Setas;

Otros productos cdmicos, especialmente pequefios animales que pueden
ser guardados en espacios reducidos;

Flores y plantas ormamentales.

La produccién de cultivos bdsicos como el maiz, el arroz y la mandioca en
pocas ocasiones se puede llevar a cabo por un precio competitivo en relacion
a los mismos productos procedentes de dreas rurales, pero en cambio
los productos de mayor valor como hortdlizas, setas, miel, flores y plantas
ornamentales, animales pequefios como aguties, cuyes y aves de corral
pueden encontrar fdcilmente un mercado.

Ofrecer servicios nuevos, por ejemplo:

(/Puede ofrecer el grupo servicios a otros grupos o al publico general?;
/Obtencion de productos o insumos en su nombre?;
¢Comercializacién conjuntas;

/Transporte?;

(Envasado?
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Anadir valor, por ejemplo:

*  Elaborando los productos: mediante procesos de trituracion, molido,
envasado, cocinado de productos y elaboracién de cerveza. A medida
que las ciudades crecen y las personas disponen de menos tiempo
para cocinar, continia aumentando la popularidad de los ingredientes
semielaborados y de los dlimentos de venta callejera;

*  Mejorando el envasado y el transporte.

Anadir otros elementos en la cadena de comercializacién:

;puede el grupo redlizar algo mds que la produccién y la venta de forma
directa de los productos? El proceso completo desde la produccién hasta el
consumo tiene lugar de esta forma:

Produccién —| Cultivo — Elaboracién |

'

Mayorista |<—— Transporte «— Envasado

'

Minorista | —» Compra — Transporte

Consumo <—|Cocinado ‘

Cada paso a lo largo de la cadena cuesta tiempo y dinero, y ademds
aumenta el costo final de los productos. ;Existen otras etapas a lo largo
de la cadena, diferentes a las de produccién y cosecha, que el grupo pueda
llevar a cabo? ;Se puede mejorar el envasado de los productos para que
duren mds, atraigan a nuevos clientes o se reduzcan los posibles dafios? ;Se
puede elevar el precio mediante la mejora del envasado? ;Se puede elaborar
o cocinar los productos y venderlos en su lugar? ;Puede acercar los productos
al consumidor en lugar de que sea el consumidor el que acuda al grupo?

Realizar otras actividades no agricolas:, por ejemplo:

»  /Dispone el grupo de otras destrezas y conocimientos, no necesariamente
relacionados con la agricultura urbana, que pueda usar para ganar
dinero? ;Puede ofrecer servicios a otros grupos?

»  /Puede producir o vender otras cosas?

)



Capitulo 6: Gestion del crecimiento

Financiacion de la expansion

Si las actividades comerciales tienen mucho
éxito, el grupo puede ser capaz de ampliar el
negocio mediante sus propios ahorros. Aunque
amenudo se necesitardn fondos ajenos y en esta
fase los bancos, una AIG u otra organizacidn de
redes (véase el ultimo capitulo) o una ONG
puede proporcionar préstamos para ayudar al grupo a iniciar una
operacidon de mayor tamafno. Hay que recordar, no obstante, que un
préstamo tiene que ser devuelto, normalmente con un interés adicional
a la cantidad efectiva prestada.

En general, los bancos no estdn dispuestos a prestar
|8 ANK ] a productores individuales urbanos, ya que éstos
normalmente no aportan tierras u otros recursos
como garantias. No obstante, algunas veces las ONG,
organizaciones de ayuda u organizaciones crediticias
publicas prestan dinero a grupos registrados, mediante
una responsabilidad colectiva . Este tipo de responsabilidad implica que
los miembros se comprometen a devolver el préstamo entero, y si un
miembro no paga su parte, los demds deberdn hacerlo por él. Ademds, en
caso de que el grupo no devuelva su préstamo, no podrd obtener otro en
el futuro, perjudicando tanto a su reputacién como a las posibilidades de
otros grupos para obtener créditos bancarios.

En el momento de plantearse la solicitud de un préstamo, el grupo deberfa
estudiar detalladamente su capacidad para devolver el dinero a través de
un cdlculo realista del beneficio que espera obtener si utiliza el préstamo
en su actividad comercial. Si el aumento esperado de beneficios no cubre
los intereses bancarios, el préstamo no es una idea apropiada.

Inflacion

Asimismo, el grupo también tiene que tener en cuenta la inflacién, es decir,
un aumento general de los precios en todo el pais. La inflacién escapa
al control del grupo. Tener una inflacion alta significa que los precios
continuaradn creciendo y serd mucho mas dificil calcular con antelacion los

116



Capitulo 6: Gestion del crecimiento

costos. Por ejemplo, una bolsa de alimentos para
animales que costaba 10 USD el dltimo afo,
cuesta actualmente 12 USD.

lsualmente, un pollo se vendié por 4 USD el afio
pasado y puede ser vendido por 5 USD en la
actualidad. Los alimentos y los pollos se adquieren
por unos precios sujetos a una inflacion durante
el perfodo en que se crian los pollos. Si la inflacidn
es muy elevada, el grupo puede quedarse sin liquidez para criar los pollos
antes de que tengan la edad suficiente para poder venderlos. Aungue se
puedan vender este afio por un precio mas elevado que el afio anterior, el
grupo puede quedarse sin liquidez demasiado pronto. En otras palabras, el
grupo puede tener un problema de flujo de caja. En lugares donde existe
una inflacion elevada, los grupos necesitan un nivel de ahorro muy superior
para financiar las actividades comerciales antes de poder llevar a cabo las
ventas.

Tareas del Consejero del Grupo ‘E’:@
“.... Los dlimentos de fdcil L ¥ &

preparacion se estdn convirtiendo
en la gran moda. .. cocinar todos los
ingredientes ya no se corresponde con
los tiempos modemos, especialmente
para aquellas personas que tienen
unos horarios de trabajo que exigen
mucho tiempo y esfuerzo .. ahora
todo lo que cocino estd semielaborado
.. desde el pescado hasta el puré y
el fufu en polvo... antes solia preparar
chips de pldtano cada fin de semana
en casa, ahora puedo contar hasta
30 personas vendiendo los chips en
la calle a lo largo de los |0 kilémetros
de mi camino a casa..”Antie Nanan,
Madina, Accra. (Estudios de casos
de ciudades, Accra, Ghana)

Hay que debatir el proyecto
de expansion de las actividades
colectivas con el grupo. Evitando
inicialmente presentar la lista de
ejemplos, hay que comenzar con
la cuestion general: ;qué puede
hacer el grupo para aumentar los
beneficios?

17
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a) Busqueda de ideas

Un buen método para extraer ideas
del grupo es la busqueda de ideas
(véanse las técnicas de participacion

en el anexo).

T

—_
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=1 En Bangkok (Tailandia)

y Ho Chi Minh City
(Vietnam), os  piscicultores
(peri)urbanos han comenzado
a producir peces ornamentales,
una opcidn atractiva para un
mercado creciente. Para afiadir
valor a la produccién de plantas
acudticas, en Bangkok se estdn
desarrollando diferentes formas
de elaboracion, envasado y
técnicas de venta.

(Informes No5 sobrepoliticas
de acuicultura periurbana.
University de Stirling y ETC
Urban Agriculture. 2006)

lista, por ejemplo:

Hay que usar este método para
ayudar al grupo a descubrir en qué
aspectos se pueden lograr mejoras
para su produccién o producir otras
cosas para ganar mds dinero.

El grupo puede ser capaz de
aprovechar iniciativas e innovaciones
ya desarrolladas por miembros
individuales. Si no se sugieren las
principales dreas mencionadas arriba,
el propio CG deberd afiadirlas. A
la vez que hay que animar al grupo
a plantear sus propias ideas, en esta
primera fase se tiene que evitar
cualquier critica sobre las mismas.
Simplemente, hay que escribir las
ideas en una pizarra.

[ El CG debe plantear preguntas para ayudar al grupo a completar la
1

/Qué otros productos podriamos cultivar? — ;Otras hortalizas? ;Otros
cultivos no comestibles? ;Produccién animal? ;Cultivo de drboles? jPesca?

/Qué otros productos que podemos producir compraria la gente en el

mercado?

/Existen otros productos que la gente compraria pero que no se encuentran

en los mercados?

/Qué hacen las personas con los productos que producimos?

/Quién mds puede usar nuestros productos?

/Necesitan los demds los mismos insumos que nosotros?
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b) Agrupar las ideas

Una vez que se hayan sugerido cuantas mds ideas posibles, el CG debe
agruparlas en las dreas indicadas abajo, para seguidamente debatir cudles
son las ideas con mejores perspectivas en cada dmbito. ;Qué idea o ideas
tienen mayor aceptacién para probar en primer lugar? ;Cudles son las
mads viables para intentar?

c) Encontrar las ideas mas utiles para empezar

Hay que debatir muy brevemente cada idea con el grupo, para que tachar

todas las que se consideren inviables (;Por qué no son realizables? ;Es debido a

una fafta de capacidad o de conocimientos? ;Se pueden adquirir estas

habilidades o conocimientos?). : > _@
[ @ v &

Ademds, hay que elminar las  Especializacién

ideas que no sean razonables o
éticas. No obstante, al tachar las
ideas, se debe intentar animar al
grupo para ver si tiene otras ideas
parecidas que puedan abordar
un problema similar pero que
sean mds practicas. A menudo, se
puede modificar una idea poco
practica para formular a cambio
una sugerencia Util. Hay que afadir
nuevas ideas a la lista.

— ' la introduccidn de la
cia del aguti (un pequefio
animal parecido a una rata
muy extendido en Affica)
en Ghana ha llevado a los
granjeros a experimentar con el
tratamiento con hierbas para
gusanos y otras enfermedades.

(Estudios de casos de
ciudades, Accra, Ghana)

La proximidad al mercado urbano
puede ofrecer a los agricultores
la posibilidad de especializar ylo
diversificar ~ su  produccion.  Un
agricultor de Gran Niaye de Pikine,
Dakar constaté que la mayoria de los
agricultores urbanos de su comunidad
tenian dificultades para organizar el
transporte de sus productos. Entonces,
el agricultor decidié comenzar su
propio  negocio  transportando  la
cosecha de los agricultores a los
mercados urbanos asi como a llevar
insumos agricolas hasta los campos
de cultivo.

El agricultor permanece en contacto
estrecho con sus antiguos compafieros
y desempefia una importante funcién
en la organizacidny la comercializacién
de productos agricolas e insumos en
grandes cantidades, como por ejemplo
estiércol  procedente  de  ganado
urbano. (UA Magazine No.|7)
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d) Elaborar una nueva preseleccion de las ideas mas

practicas

El CG deberd pedir a los miembros que
marquen las tres ideas en las que estén
mds interesados. De esta forma se
puede evitar que dos o tres miembros
impongan sus ideas al resto del grupo.

Una vez que todo el mundo haya

decidido las ideas de su preferencia, el CG deberd contabilizar las marcas
y escoger las tres ideas que hayan recibido el nimero mds elevado de

votos.

e) Discutir brevemente qué se necesitara para cada idea

[ <
L
A menudo se vende el maiz y la yuca ya amasados, preparados para K@J

cocinar. El pescado, los pldtanos y el fiame pueden venderse en la calle
como dlimentos cocinados. Los cacahuetes pueden venderse en pasta, y las
especias se pueden moler y envasar. El yogurt se produce en muy pequefa
escala, a menudo por agricultores urbanos que sélo tienen una vaca o una
cabra. Las tortas de soja también son populares como altemativa a la came.
En Ghana existe una constante promocién de estas actividades y otras
similares por parte del Ministerio de Alimentacion y Agricultura en el marco
de su programa de desarrollo de las mujeres en la agricultura. Las tortas de
soja también constituyen una innovacién en la elaboracion. Los trozos se
colocan en un pincho y se venden, tal como hasta ahora se hacia Unicamente
con la came de oveja, de cabra o de vaca.

(Estudios de casos de ciudades, Accra, Ghana)

(habilidades, recursos, dinero, etc.)

Para cada una de las tres ideas identificadas, el grupo deberfa tener en

consideracion:

120

;Cudl es el nivel de entusiasmo que suscita cada idea? La produccion,
la elaboracidn o los mercados nuevos implicardn un duro trabajo, asf
que es mejor si todos los miembros del grupo muestran entusiasmo
acerca de la idea. El entusiasmo ayudard a mantener su interés
durante los perfodos dificiles.
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* ;Cudl es la demanda? ;Es suficientemente grande el mercado? Cuanto
mayor sea la demanda del producto o servicio, su éxito serd mds
probable.

*  ;Quién estudiard la idea? ;Una o dos personas o bien todo el
grupo?

» ;Cudles son los costos implicados? ;Cudl es el riesgo?

Nota: Quizd en esta fase el grupo quiera también estudiar con mds detalle
una idea; algunos miembros pueden analizar el mercado, los costos de
produccion, etc. e informar a los demds en la siguiente reunion.

f) Poner las tres ideas finales en orden de prioridad

Con un grupo grande es posible trabajar con una o mds ideas a la vez.
De forma alternativa, si una de las ideas no funciond en la préctica, el
grupo puede pasar a la siguiente idea. Es importante que todos aquellos
que quieran intervenir estén de acuerdo en la idea o las ideas escogidas
y no solamente el lider del grupo. A menudo, una persona dominante
puede persuadir a los demds de sus ideas sin que éstos estén realmente
convencidos. Las ideas que provienen principalmente de una persona y
no cuentan con el apoyo del resto del grupo dificilmente pueden llegar
a prosperar.
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g) Estudio de viabilidad

Antes de avanzar con las ideas del
grupo para aumentar los beneficios, los
miembros tienen que estar seguros de
que su idea es viable. Si se procede de
forma adecuada, sus posibilidades de
éxito son mucho mds elevadas. Antes
de seguir avanzando o gastar dinero del
grupo, hay que tomar en consideracion algunos aspectos. Por ejemplo, el
CG debe someter a debate las siguientes cuestiones con el grupo:

* /Se encuentren disponibles o accesibles todos los recursos
£ _1 necesarios?
* /Necesitardn formacién o ayuda para llevar a cabo/ampliar la
nueva actividad? ;De dénde provendrd la formacion o la ayuda?

*  /Qué costard producirlelaborarirealizar lo que se quiere vender en el
negocio?

e /Qué precio cargard el grupo para el producto/servicio? jCubrird el
precio los costos? ;Serdn precios demasiado elevados para que la
gente compre?

*  /Necesita el grupo dinero para iniciar sus actividades? ;Qué cantidad?
/De dénde provendrd la financiacién? (Véase financiacion mds arriba)

*  /Quiénes son los clientes? ;Cudles son sus intereses? ;EI precio mds
bgjo o la calidad mds alta? ;Qué compran actualmente los clientes?

) 4
/Ddnde lo obtienen?

*  /Quién mds produce el mismo producto/servicio? ;Es probable que los

demds comiencen un negocio similar? (Véase mds abajo)

h) Analisis de la competencia

;Con qué competirdn los productos o servicios del grupo? Esta cuestion
no implica si existen otros vendedores que estén ofreciendo el producto,
sino qué comprarfan los consumidores en su lugar si el producto no
estuviese a la venta. Por ejemplo, si el grupo estuviera produciendo y
vendiendo compost, no competirfa con otros vendedores de compost
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sino con los que comercializasen cualquier forma de fertilizante, ya sea en
forma de producto quimico, estiércol o compost.

Hay que debatir esta idea con el grupo y ayudar los miembros a
analizar detenidamente quiénes son sus competidores. Para que un
negocio funcione bien durante un largo periodo, el grupo tendrd que
aprender a enfrentarse a la competencia (cualquier negocio de éxito
tendrd competidores). El grupo también deberd aprender a cambiar y a
adaptarse a las circunstancias cambiantes.

;Con qué facilidad se puede copiar el negocio? En el caso de que sea
muy fdcil, tan pronto como los demds conozcan la idea inicial del grupo,
podran copiarla. Hay que preguntar al grupo las siguientes cuestiones:

» /Existen suficientes clientes para todos los que quieran entrar en el
£ _1 negocio?

*  En caso negativo, spodria hacer algo el grupo que le proporcionase una
ventaja sobre los demds? ;Una mejor posicion en la comunidad, un
mejor producto de calidad, un servicio mds rdpido, un mejor envasado
o etiquetaje?

*  /Qué haria el grupo si no hubieran clientes suficientes tanto para el
grupo como para sus competidores?

B Servicios colectivos para los miembros

Si un grupo aumenta el ndmero de miembros y sus ingresos, y dispone
de mds posibilidades para realizar actividades a gran escala y obtener
beneficios, también  se
podran ofrecer mds
servicios prestados por el
grupo, como por ejemplo:

* Ahorro y préstamos

* Compras en grandes
cantidades
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¢ Asistencia a la comunidad
* Influencia politica

No obstante, en algunos casos, en lugar de que el grupo intente prestar
todos estos servicios directamente, jpodria resuttar mejor hacerlo a través
de una AIG o de una organizacién de redes! (Véase el Capitulo 5)

A medida que el grupo crezca, su gestién puede ser mds compleja que la
de un grupo pequefio. El presidente tendrd que ser capaz de enfrentarse
a reuniones de grupo mds grandes y gestionar mds operaciones, el
secretario deberd mantener el registro de mds informacién, el tesorero
deberd enfrentarse a cuentas mds complejas. Asimismo, habrd un
aumento de costos como por ejemplo una caja de caudales, mds material
de oficina, etc. Parece razonable que los lideres también puedan esperar
una remuneracidon o una mayor participacion en los beneficios para
compensarles por el tiempo que destinan a la direccidn del grupo.

En caso de que el trabajo empiece a ser excesivo para los lideres del
grupo, parece sensato gue en ese momento se asignen funciones a otros
miembros del grupo, por ejemplo para la comercializacidn, el suministro
de insumos, etc.

A medida que un grupo crece, para que pueda continuar teniendo éxito,
es importante que los miembros mantengan un equilibrio entre lo que
aportan al grupo vy lo que obtienen del mismo. El mayor tamafio del
grupo y el aumento de los beneficios suponen también un crecimiento
de los costos que tienen que ser cubiertos con mayores contribuciones
o con los beneficios de los programas de ahorro y préstamo.

Otros problemas con la expansion

Inseguridad de los insumos: la falta de tenencia de la tierra, la inseguridad
en el suministro de agua y la mano de obra transitoria son los problemas
que afectan a un grupo pequefio. A medida que el grupo crece, algunos
de estos problemas se agravan, en cambio otros pueden atenuarse. Un
grupo de mayor tamafio puede tener mas influencia y mds contactos
que puedan ayudarle a encontrar una solucion en el caso de que, por
ejemplo, una parcela de tierra temporal destinada a la produccién o
comercializacién deje de estar disponible.
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Liderazgo: la gestion de un grupo de gran tamafio es mds complicada v
dificil que la de un grupo pequefio. Sin embargo, también es mds probable
que en un grupo de mayor tamafio tenga lideres potenciales entre sus
miembros y de esta forma es mds facil encontrar un sustituto en el caso
de que alguien abandone el grupo. Asi ocurrird siempre y cuando el
problema sea previsible y se ofrezcan suficientes oportunidades a los
miembros para asumir responsabilidades dentro del grupo.

Produccién irregular: si un grupo empieza a suministrar a minoristas y a
clientes de mayor tamafio, normalmente parte del acuerdo consiste en
que suministrard los productos de forma regular tanto en cantidad como
en calidad. Sin embargo, por la naturaleza de la agricultura urbana, con la
inseguridad que afecta a los derechos sobre las tierras y a los suministros
de insumos, es dificil mantener esta regularidad. Una solucidn posible
podria ser la relacién con otros grupos de productores que podrian
aprovisionar el mercado en caso de emergencia.

A medida que el grupo crezca, hay que debatir estos aspectos con los
miembros.

En el Anexo | se ofrece mas informacion sobre las funciones del grupo, la
toma de decisiones, la resolucion de conflictos y la dindmica del grupo.

125



Capitulo 6: Gestion del crecimiento

Resumen

Existen muchas oportunidades para ampliar las actividades del
grupo con el objeto de obtener mayores beneficios. Entre éstas
se incluyen:

+  Auwentar la cantidad de produccion

*  Auwentar la calidad

*  Redueir costos

*  Incrementar el precio

+  Buscar nuevos mercados

+  Nuevos productos o servicios

+  Aitadir valor a los productos existentes

«  Aitadir otros elementos en la cadena de comercializacion
«  Actividades no agricolas

Hay que tratar de forma detallada las posibilidades y las
oportunidades con wejores perspectivas, y su viabilidad y
costos deben ser tenidos en cuenta antes de empezar o ampliar
una actividad.

Los grupos was grandes pueden facilitar a sus wiembros
wmas servicios colectivos. Estos, no obstante, plantean
tanto problemas como oportunidades y tiemen que ser
estudiados detalladamente antes de ofrecer algo que no pueda
mantenerse.
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