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Resumen Ejecutivo

ES1. El proyecto “Fortalecimiento de agrocadenas seleccionadas con un enfoque
empresarial en El Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua” (mas conocido como
“Agrocadenas Centroamérica”-AC) Agrocadenas fue disefiado en 2009 con una duracion
hasta 2014 con un enfoque que se centra en la reduccion de la pobreza y las desigualdades
en la regién a través de cuatro componentes de ambito nacional (con 1’034 868 USD cada
componente) y un componente de ambito regional y de apoyo a los componentes
nacionales (con 1’768 947 USD).

ES2. Este proyecto se inserta al programa global “Food Security through
Commercialization of Agriculture” (FSCA) que se viene implementando desde 2007 en
varios paises de El Caribe, Africa del Oeste y Africa del Este. Con la experiencia adquirida
en la implementacion de estos proyectos se ha mejorado el presente proyecto, tanto en su
disefio como en su implementacién y se incorporaron lecciones aprendidas.

ES3. La presente evaluacion se lleva a cabo en la fase final de ejecucion del proyecto y
persigue un doble objetivo:

e Analizar hasta qué punto el proyecto ha alcanzado los resultados, como y porqué;
que se hizo para alcanzar los logros y objetivos y qué fue lo que impidié que no
se alcanzasen. Asi se podra rendir cuentas sobre las actividades desarrolladas y
los logros obtenidos hasta el momento a todos los actores involucrados en el
proyecto; y

e Contribuir al aprendizaje de la Organizacion, especificamente en lo referido a la
gestion e implementacion de proyectos de ambito subregional dirigidos a la
vinculacion de productores de pequefia y mediana escala con los mercados en
Centroamérica.

ES4. La evaluacion cubre el ciclo completo del proyecto desde su formulacion (abril —
junio 2009), hasta agosto 2014. El ambito territorial fueron los cuatro paises de
intervencion (ElI Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua), y especificamente los
municipios y departamentos donde estan presentes las organizaciones de productores/as y
PYMES socias del proyecto (Departamento de Ahuachapan en El Salvador; departamentos
de Chiquimula, Jalapa, Jutiapa, San Marcos, Huehuetenango y Quetzaltenango en
Guatemala; los departamentos de Comayagua, Yoro, Olancho y EIl Paraiso en Honduras; y
la Region Autonoma de la Costa Caribe Sur de Nicaragua). Ademas, el componente
regional del proyecto, abarca toda la region centroamericana.

Enfoque y metodologia de evaluacion

ES5. Laevaluacion cubri6 toda la vida del proyecto, desde su formulacion 2009-2010 a
su implementacion 2011-2014 y la totalidad de los fondos ejecutados hasta agosto de 2014.
El enfoque de la evaluacion, fue principalmente cualitativo y de aprendizaje, buscando
visualizar la teoria de cambio a través de la cual los productos generados contribuyeron a
los resultados alcanzados, tomando en cuenta la intervencion regional y nacional realizada.
Con el fin de atender las necesidades de informacion la evaluacion final se basé en métodos
de evaluacion rapida para lo cual se implementaron instrumentos agiles y de bajo costo con
el objetivo de obtener las opiniones y experiencias de los beneficiarios, socios, oficinas de
pais y otras partes interesadas. La evaluacion estd orientada por preguntas claves de
evaluacion, a las que la evaluacion ha tenido que contestar, y las preguntas definidas con
base en los criterios de evaluacion, segun los términos de referencia (anexo 1).
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ES6. Las principales actividades fueron la revision documental, acceso a informacion
secundaria, contacto inicial con la oficina en Roma, preparacion de la matriz de evaluacion
y definicion de agenda en terreno. Durante la visita de campo a los 4 paises de intervencion
se hizo conduccion de entrevistas, moderacion de reuniones-talleres, una presentacion de
hallazgos preliminares en Panama, y luego la redaccion del informe y ajustes definitivos al
mismo. La visita de campo se desarrollo en septiembre-octubre de 2014 durante la cual se
hicieron consultas con los equipos técnicos de FAO, también se consultd a las entidades del
gobierno, otras agencias y proyectos similares, a nivel local se entrevistaron a las
asociaciones y grupos de socios.

Principales hallazgos de la evaluacion por criterio

Pertinencia

ES7. El proyecto es pertinente por estar alineado con las necesidades centroamericanas,
de los paises, de la FAO y de las comunidades involucradas. La teoria de cambio o logica
intervencion acertada, pero el disefio del programa fue muy ambicioso para el tiempo
establecido y los recursos disponibles

ES8. El enfoque de gestion de conocimiento y transferencia de capacidades que
desarroll6 el proyecto desde el disefio es satisfactorio, asi como el nivel de participacion de
las contrapartes nacionales. Esto se vio facilitado por un acertado arreglo institucional para
la implementacién que compaginaba actividades de caracter institucional con actividades
operativas a nivel comunitario y local

ES9. EIl arreglo operativo para la ejecucion fue también acertado: involucrando de
manera activa a la sede central en Roma, la sede subregional en Panama y cada oficina
pais.

ES10. EIl proyecto ha contado con una acertada y exitosa estrategia de movilizacion de
recursos financieros y técnicos, al buscar la complementariedad con otras.

ES11. El disefio del proyecto es acertado por su flexibilidad y capacidad de adaptacion a
los contextos y caracteristicas nacionales, a pesar de que carecié de una estrategia de
comunicaciones con recursos, actividades y productos especificos

Eficiencia

ES12. Hay que destacar la eficiente y exitosa politica de gestién de alianzas politicas,
econdmicas Yy técnicas con otras instituciones

ES13. Uno de los puntos clave para la eficiencia del Proyecto fue su exitosa gestion de
alianzas politicas, econdmicas y técnicas con otras instituciones. Esto permitié que
desarrollase una excelente capacidad de movilizacion de recursos, derivada, ademas, de la
pertinencia y utilidad de la iniciativa Agrocadenas.

ES14. EIl equipo de evaluacion ha podido evidenciar la fluidez en la ejecucion de
actividades y trabajo con contrapartes y grupos meta, aungque hay grandes diferencias entre
unos paises y otros.

ES 15. EIl proyecto fue eficiente incluso en situaciones precarias o adversas a la gestion.
Por ejemplo se ha podido ver que tuvo niveles satisfactorios de ejecucion a pesar de que el
mayor obstaculo que cabe mencionar se refiere a la demora en la contratacion del ATP.
Esto ha sido posible gracias a uno de los factores de éxito del Proyecto regional, que ha
sido la buena seleccion del equipo técnico a nivel regional y a nivel de pais.

vi
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Eficacia

ES16. Se han logrado resultados significativos en los productos previstos tanto a nivel
nacional como regional.

ES17. Se han fortalecidos las de OP y PYMES en produccién, procesamiento y
comercializacion de sus productos y se han aportado innovaciones tecnologicas: las OP
aplican BPA y tienen informacién de precios y mercados fiable, pertinente y en tiempo:
conocimiento de los precios, la adquisicion de habilidades de negociacion con las
capacitaciones y el acceso al mercado y nuevos clientes, reduccion de los margenes de
intermediacion y mejora el acceso a mercados formales.

ES 18. Se ha mejorado gracias al proyecto la calidad, la productividad y se han reducidos
las pérdidas post-cosecha.

ES19. El proyecto ha contribuido al fortalecimiento institucional en todos los paises. Y a
logrado alinear a los distintos actores de cooperacion que trabajan en el tema agricola en
Centroamérica: el intercambio de experiencias entre los distintos paises, organizaciones e
instituciones. El proyecto ha contribuido de forma significativa a la integracién de politicas
publicas sobre el sector de las agrocadenas y la agroindustria a nivel centroamericano.

ES20. EIl proyecto ha desarrollado de una manera eficaz herramientas de monitoreo y
evaluacion que permitieron la toma de decisiones operativas y el ajuste de estrategias,
aunque subutilizadas.

ES21. EIl proyecto Agrocadenas se constituye en un modelo a seguir de intervencion
sistematica en el sector de encadenamiento agricola. La aproximacién integral/holistica del
Proyecto es novedosa y eficaz para trabajar en la intervencion de este tema en la region.

Impactos y resultados a corto y medio plazo

ES22. El proyecto ha obtenido impactos y resultados a corto y medio plazo que el equipo
de evaluacion ha observado, algunos esperados y otros deseables, incluso involuntarios.

ES 23. Se ha observado, especialmente en algunos paises, un cambio de mentalidad en los
productores/as, en las organizaciones y en las PYMES. En general, se ha manifestado un
incremento y mejora de la autoestima de los participantes en el proyecto. Ademas, los
productores y las OP han ganado relevancia y se han convertido en referentes en sus
comunidades.

ES24. Se han generado nuevos empleos gracias a las nuevas operaciones post-cosecha y
las nuevas infraestructuras. Y una parte de los productores han mejorado sus ingresos.
Ademéas se ha dado una profesionalizacion de las OP y se han generado nuevas
oportunidades para el acceso de los jovenes a las juntas directivas.

ES25. EIl proyecto ha ayudado a que los productores y las OP hayan ganado en
representacion frente a las instituciones y participen en la toma de decisiones sobre el
sector.

ES26. Las instituciones han incorporado la metodologia del proyecto en sus programas y
politicas publicas. El proyecto también ha contribuido a la mejora de la reglamentacion:
refuerzo de la SECAC en el area de competitividad en el sector agrario; e incremento de rol
protagonico de la Secretaria ejecutiva del CAC y mayor visibilidad en la region.

ES27. Gracias al proyecto la FAO ha obtenido mayor visibilidad y se ha afianzado como
socio estratégico para la elaboracion de politicas agricolas en la regién: la FAO se ha
convertido en un interlocutor privilegiado de la SECAC

vii
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Sostenibilidad

ES28. La evaluacion considera que hay varios factores importantes que podrian facilitar
0 asegurar la sostenibilidad a futuro.

ES29. Un factor importante ha sido obtenido gracias a la estrategia de colaboracion con
instituciones y la movilizacién de recursos, esto contribuye al afianzamiento de los
procesos Yy los logros obtenidos.

ES30. Por otro lado, la implicacion de las instituciones publicas en el Proyecto y la
incorporacion de su metodologia a las politicas publicas es un factor para continuidad del
trabajo realizado por Agrocadenas.

ES31. Gracias a los resultados obtenidos por el proyecto hay nuevos marcos normativos
que apuntalan cambios conseguidos por el Proyecto. Ademas se ha conseguido alianzas de
los ministerios de Agricultura y con otros ministerios, lo que contribuye definitivamente al
refuerzo y la sostenibilidad del enfoque de agrocadenas.

ES 32. Por ultimo, la creacion o reactivacion de plataformas nacionales para el encuentro
de todos los actores de la cadena ayudara a que el trabajo comenzado por el Proyecto
continde.

Aspectos transversales

ES33. EIl proyecto tenia un enfoque de género incorporado desde el disefio, ni un
componente especifico dirigido a promover condiciones de igualdad para las mujeres que
trabajan en la agricultura. Tampoco se incluyé un sistema de indicadores y de M&E que
permitiese evaluar el impacto especifico de las actividades en las mujeres y en las
relaciones de género. Sin embargo, se ha podido ver, en algunos paises especialmente, que ,
a pesar de la falta de un enfoque de género en el disefio del Proyecto, durante la fase de
implementacién se ha buscado una participacion paritaria en actividades de formacion y
capacitacion, asi como en la asistencia a ferias y rondas de negocios.

ES 34. EI fortalecimiento de capacidades es un elemento fundamental en la Idgica de
intervencion del Proyecto. La creacién de capacidades se presenta como uno de los factores
de éxito del proyecto. En general, los resultados de las capacitaciones han sido muy buenos
y se han visto de manera inmediata en muchos casos. Por ejemplo, las PYMES se han
formado y como resultado de esos cursos han mejorado sus instalaciones y lineas de
procesado y han conseguido productos inocuos y de calidad, lo que les ha permitido
acceder a nuevos mercados, incluido el internacional, y establecer vinculos comerciales con
otros actores tanto a nivel local como a niveles més altos.

ES35. Los objetivos de desarrollo del proyecto Agrocadenas han contribuido
principalmente a la satisfaccion de dos derechos fundamentales: el derecho a la
alimentacion y el derecho a un trabajo digno. En relacién al derecho a la alimentacion, el
proyecto buscaba garantizar el derecho a la alimentacion.

ES36. Por ultimo, en relacion a las alianzas estratégicas, la politica de alianzas y
asociaciones desarrolladas por el equipo del Proyecto en los 4 paises han sido uno de sus
grandes aciertos y ha contribuido de manera decisiva a incrementar su eficiencia, eficacia e
impacto.

Conclusiones y recomendaciones

ES 37. EIl proyecto Agrocadenas es demostrativo de que es posible vincular exitosamente
a pequenos productores/as en procesos de cadenas de valor que generen mejoras a nivel
social, econdmico y ambiental en los paises centro americanos.

viii
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ES 38. EIl Proyecto ha desarrollado una experiencia interesante que no se ha comunicado
y difundido lo suficiente para propositos de incidencia, visibilidad, prestigio institucional,
recaudacion de fondos y gestion de conocimiento. Aunque el equipo del Proyecto ha tenido
la voluntad clara de implementar una estrategia de comunicacion mas intensa, la carga de
trabajo del dia a dia del proyecto ha hecho que este componente se haya quedado més
relegado. Este aspecto debe ser priorizado en lo que resta de tiempo del proyecto y debe
formar parte, explicita, de la estrategia y operaciones de todos los proyectos y de la
Representacion de FAO en cada pais.

ES39. La evaluacién ha encontrado que el Proyecto y su enfoque de agrocadenas son
pertinentes por multiples razones. Por un lado el apoyo al sector agricola es una prioridad
nacional en todos los paises porque es considerado como estratégico para el desarrollo
nacional. Adicionalmente al tema productivo y generacién de ingresos para las
comunidades rurales, es importante destacar que existen otros factores prioritarios de
caracter social (promocion del cooperativismo, construccion de tejido social, mayor
inclusién, acceso a mercados por parte de pequefios productores, empoderamiento
comunitario, superacién de la pobreza) y de caracter institucional (incidencia y formulacion
de politica pablica, elaboracién de normativas, creacion de espacios participativos de
discusion, fortalecimiento institucional).

ES40. EI disefio del Proyecto fue acertado en cuanto a objetivos pero también fue
flexible. Dadas las condiciones sociales y econémicas de los pequefios productores, dicho
apoyo no sélo consistié en medidas relacionadas con el incremento en la productividad
fisica (cosecha y postcosecha) sino que también se incluyeron apoyos en temas de
cooperativismo, comercializacién y fortalecimiento institucional. De esta manera el
programa es pertinente por impulsar un sector estratégico a través de la efectiva vinculacion
a cadenas de valor.

ES41. La falta de mediciones de indicadores posteriores a la linea de base dificulta
valorar el impacto del proyecto s6lo como la contribucion al objetivo global del aumento de
los ingresos procedentes de la agricultura para las familias, y la consecuente mejora de su
seguridad alimentaria. Es ademas un indicador dificil de medir y en el que influyen
multiples factores ademas del proyecto.

ES 42. La estrategia de alianzas técnicas, economicas e institucionales ha sido uno de los
grandes éxitos del proyecto. Con estas alianzas, Agrocadenas ha podido ampliar el alcance
de sus actividades y optimizar el uso de sus recursos. Ha reforzado el impacto de sus
actividades (capacitaciones, asistencia técnica y seguimiento, certificaciones, mejora de las
infraestructuras) al reforzarlas con la participacion de otras instituciones. Garantiza ademas
la continuacion de alguno de los procesos iniciados mediante la alianza con otros
programas y fondos competitivos para financiar la consolidacion y el crecimiento de la
actividad de OP y PYMES. El Unico faltante en el tema de alianzas fue la no vinculacion de
sector privado en el proyecto a través de gremios empresariales, si bien hubo participacién
de empresas especificas, la vinculacion de gremios nacionales habria sido una fuente
importante de recursos, capacidad y sostenibilidad.

Recomendaciones:

ala FAO:

Un futuro proyecto o accion, con las OP y PYME, deberia garantizar que las capacidades
de establecer alianzas instituciones se trasladen a las organizaciones de productores y
productoras y que las mismas se construyan con posibilidades de sostenibilidad
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ala FAO:

Debido al éxito del proyecto se recomienda disefiar e implementar una estrategia de
comunicaciones en los meses restantes que establezca narrativas y mensajes clave a nivel
de Proyecto que se traduzcan en mensajes, herramientas y canales de comunicacion
especificos por cada destinatario o actor clave (gobiernos, FAO, agencias de cooperacion
ONGS, donantes, etc.)

ala FAO:

Dada la pertinencia del enfoque se recomienda incorporar este nuevo enfoque a nuevas
intervenciones de FAO en su trabajo con pequefios productores y organizaciones
agricolas.

alaFAO:

En el proceso de nuevas propuestas, se deben incorporar un analisis del enfoque de
género y juventud, tratando de definir la situacion de partida de las mujeres y de los
jévenes, como les puede afectar el proyecto y qué componentes o estrategias incorporar
para conseguir impactos positivos.
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12 Parte: Introduccidn y contexto de la evaluacion

1 Introduccion
1.1 Contexto regional de desarrollo

1. América Central es la region mas densamente poblada de América Latina y
donde se concentran los mayores indices de pobreza del continente; un promedio del 50,9%
de su poblacion se encuentra en esta situacion y los indices varian entre el 68,9% de
Honduras y el 18,9% de Costa Rica®.

2. Su desarrollo ha estado vinculado estrechamente al desarrollo de la agricultura, y
cuenta con una alta proporcion de la poblacién que vive en el medio rural, (el 41,4% frente
al 24% en el resto de Latinoamérica). El sector agricola continGa teniendo un peso
particularmente importante en el Producto Interno Bruto de los paises, si se tiene en cuenta
su insumo en los procesos de industrializacion. Se calcula que estos procesos
agroindustriales y agroalimentarios representan aproximadamente un 20% del PIB total
promedio de los paises latinoamericanos, lo cual sumado a la participacion de la agricultura
llega a representar porcentajes que van de un 25% a un 50% del PIB nacional (BID/IFPRI,
1998). El sector es, ademas, una fuente importante de trabajo, y da empleo al 25% de la
poblacion (BM, 2012).

3. Sin embargo, a pesar de la importancia de esta actividad, el medio rural sigue
estando poco desarrollado debido a que concentra mayores niveles de pobreza y
vulnerabilidad y se registran altas tasas de desempleo, menor crecimiento, movimientos
migratorios, reducida escolaridad y peores indices de salud. En la region centroamericana,
la tasa de pobreza en el campo oscila entre el 43% de El Salvador y el 71% de Honduras.

4, En este contexto, los pequefios productores desempefian la mitad de la actividad
agricola de la region (FAO, 2011). Se trata de familias que tienen la actividad agricola
como principal, trabajando su finca con produccion para autoconsumo y para venta, pero
que deben complementar esta actividad con otras (empleo como asalariados agricolas,
venta ambulante) para poder cubrir las necesidades basicas de sus familias. Segun datos del
Programa Regional de Seguridad Alimentaria para Centroamérica (PRESANCA), este
grupo de poblacién sufre, entre otras cosas, unas altas tasas de analfabetismo (33,7%), una
situacién de pobreza generalizada que afecta al 65,3% de los hogares, y no tiene
garantizada la seguridad alimentaria (se calcula que 6 de cada 10 hogares padece
inseguridad alimentaria nutricional).

5. A la situacion de precariedad de estos productores, se unen ademas un alto
nimero de factores externos que tienen un gran impacto en su actividad agricola y por
tanto, en las vidas de estas familias. La coyuntura econdmica mundial, por ejemplo, afecta
de manera importante al sector agricola y a la poblacion mas vulnerable; en 2008 los
precios de los alimentos se dispararon en la region como consecuencia de mdaltiples
factores® y esa importante subida de los precios empeord la ya normalmente insuficiente

! PRESANCA/FAO 2011

Escudero, Gerardo, 1998 “La vision y mision de la agricultura al afio 2020: hacia un enfoque que valorice
la agricultura y el medio rural”. En: Agricultura, medio ambiente y pobreza rural en América Latina,,
IFPRI/BID

La demanda mundial se disparé como consecuencia de los niveles de desarrollo alcanzados por China o
India, los altos costos del petréleo encarecieron el transporte y otros costes de produccién, aumenté el
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capacidad de compra de los mas pobres, que ademas son los que mayor proporcién de sus
ingresos dedican a comprar alimentos.

6. Adicionalmente el campo se ve afectado por las plagas y enfermedades, el uso de
malas préacticas agricolas y el cambio climatico, que se constituyen en obstaculos a los que
se enfrentan los productores agricolas para alcanzar su bienestar econémico y social.
Diferentes centros de investigacion meteoroldgicos concuerdan que el 2012 dejo un déficit
de lluvias que rond6 el 30%. A pesar de que algunos fendbmenos meteorolégicos, como el
huracan Sandy, provocaron inundaciones en algunos sectores, el patron de lluvia sigue
disminuyendo y siendo cada vez mas impredecible, lo que pone en riesgo cultivos que
requieren de grandes cantidades de agua para su adecuado crecimiento. Los cambios en los
patrones de lluvias hicieron que durante la primera mitad de 2014, gran parte de
Centroamérica se viera afectada por una importante sequia que ha perjudicado
principalmente al sector agricola, habiendo confirmado varios paises pérdidas significativas
referidas sobre todo en maiz y a frijol, alimentos bésicos de la dieta en la region®.

7. Estas situaciones pueden causar pérdidas de hasta el 100 por ciento en la
produccion, ademas de limitar las exportaciones y dejar a miles de personas sin empleo,
poniendo en peligro sus medios de vida sostenibles y causando un impacto social y
econdémico de grandes proporciones.

8. Multiples centros de pensamiento, Universidades, Gobiernos, ONG y organismos
multilaterales han sefialado que la volatilidad y la inequidad en el desarrollo rural son unos
de los principales obstaculos para el desarrollo humano. A nivel macro, el impacto del
atraso en el campo se refleja en los indicadores agregados de la actividad econémica tales
como el PIB, inversion, formacion de capital, etc. Un sector agricola débil y vulnerable
constituye un obstaculo para el desarrollo humano y tiene como consecuencia, entre otras,
la distorsion de la eficiente asignacion de recursos en una sociedad, debido a que la
afectacion de las actividades productivas rurales impacta econdmica y socialmente a toda la
nacion. Una mejora en el sector agricola implica, por tanto, beneficios econdémicos y
sociales como la mejora de la seguridad alimentaria de toda la poblacidn, la reduccién de la
migracion de zonas rurales a zonas urbanas, la mejora del consumo interno de bienes y
servicios y la reduccién de la dependencia de las exportaciones.

9. A nivel micro, el retraso y la inequidad en el desarrollo rural tiene un impacto
mas directo sobre los pequefios productores/as y sus familias.

1.2 Lasituacion de los pequefios productores/as en las agrocadenas

10. Esta poblacion productora y microempresaria rural realiza actividades
productivas dedicadas al suministro de productos que posteriormente son adquiridos por
otros actores para su transformacion, transporte y venta. El conjunto y la organizacion de
actores, operaciones y relaciones econdémicas que van desde la produccion primaria rural de
un producto hasta los consumidores finales, se denomina agrocadena o cadena de valor.

11. En la practica, y a pesar de que son los proveedores de gran parte del alimento
gue se consume en sus paises, estos pequefios productores y microempresarios viven en
situacién de pobreza, mientras que otros actores de la agrocadena acumulan el beneficio
derivado de esa actividad.

cultivo de biocombustibles en detrimento del cultivo de alimentos y hubo movimientos especulativos
relacionados con commaodities como los productos basicos agricolas.

* Declaracién conjunta FAO-PMA; http://www.fao.org/americas/noticias/ver/en/c/241225/
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12. La falta de recursos de los pequefios productores no les permite mejorar su
posicion competitiva, agregar valor a sus productos aumentando asi los ingresos que
recibirian por su venta, ni negociar en igualdad de condiciones frente a los eslabones méas
fuertes de la cadena (intermediarios o acopiadores que trabajan para grandes empresas
transformadoras o exportadoras). En la mayoria de los casos, los problemas de pequefios
productores y empresarios para mejorar su posicion e integrarse en la agrocadena estan
asociados a la falta de acceso a insumos de calidad, tecnologia, formacion e informacion,
créditos o infraestructuras de post-cosecha y procesado, falta de asociacionismo vy falta de
conocimiento y acceso al mercado.

1.3 Antecedentes del proyecto

13. La Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura
(FAO), a través de su Oficina Subregional para Mesoamérica (SLM, ubicada en Panama) y
las Representaciones nacionales en El Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua, viene
implementando desde julio de 2011 Proyecto “Fortalecimiento de agrocadenas
seleccionadas con un enfoque empresarial en El Salvador, Guatemala, Honduras y
Nicaragua” (mas conocido como “Agrocadenas Centroamérica”-AC). Este proyecto se
inserta al programa global “Food Security through Commercialization of Agriculture”
(FSCA) que se viene implementando desde 2007 en varios paises de El Caribe, Africa del
Oeste y Africa del Este. Con la experiencia adquirida en la implementacion de estos
proyectos se ha mejorado el presente proyecto, tanto en su disefio como en su
implementacion y se incorporaron lecciones aprendidas.

14, Este proyecto de a&mbito centroamericano, y financiado por la Cooperacion
Italiana, contd con un presupuesto total de USD 5°908.419. El Proyecto regional
Agrocadenas fue disefiado en 2009 con una duracion hasta 2014 con un enfoque que se
centra en la reduccion de la pobreza y las desigualdades en la regién a través de cuatro
componentes de &mbito nacional (con 1’034 868 USD cada componente) y un componente
de &mbito regional y de apoyo a los componentes nacionales (con 1’768 947 USD).

15. El Proyecto Agrocadenas  busca principalmente contribuir al Objetivo
estratégico 4 de la FAO (“Crear un entorno propicio para el establecimiento de sistemas
agricolas y alimentarios mas integradores y eficientes a nivel local, nacional e
internacional), aspirando a contribuir a que productores de pequefia y mediana escala en los
cuatro paises centroamericanos mejoren sus condiciones de vida, a través del aumento de
ingresos estables obtenidos de la agricultura mediante el valor agregado y la
comercializacion asociativa.

16. Para ello, el proyecto centré sus esfuerzos en lograr como uno de los principales
resultados, el posicionamiento de estos productores/as y a otros actores (como pequefias y
medianas empresas [PYMES]) en agrocadenas seleccionadas, asistiéndoles en el
fortalecimiento de sus capacidades productivas, de procesamiento y de comercializacion de
productos inocuos y de calidad, con el apoyo de instituciones locales, nacionales y de
ambito centroamericano fortalecidas.

1.4 Descripcion de la intervencion

17. Con el fin de lograr el resultado previsto, el proyecto trabajo en siete productos
especificos (cuatro de alcance nacional y tres de ambito centroamericano) y uno
transversal:

Productos de alcance nacional
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1)  Productores/as y PYMES cuentan con procesos mejorados de produccién, de
procesamiento y de comercializacion y de otros servicios necesarios para acceder
mejor al mercado en cada agrocadena seleccionada.

2)  Productores/as y PYMES cuentan con capacidad para cumplir con los estandares
y requerimientos de calidad e inocuidad de los alimentos exigidos por los
mercados.

3) Organizaciones de productores/as y PYMES fortalecidas en su capacidad
gerencial y de organizacion para integrarse en alianzas comerciales con otros
actores de la agrocadena.

4)  Actores institucionales locales y nacionales con capacidades fortalecidas para
proporcionar servicios a los productores y PYMES, para garantizar la
sostenibilidad de los resultados del proyecto.

Productos de ambito centroamericano (regional)

5)  Actores involucrados en agrocadenas a nivel regional comparten informacion
sobre lecciones aprendidas y buenas précticas en el marco de una plataforma de
sistematizacion, armonizacion e intercambio de experiencias.

6) Actores institucionales a nivel nacional y regional se coordinan mas
estrechamente sobre politicas clave con impacto en la competitividad de las
cadenas y la seguridad alimentaria.

7)  Instituciones involucradas en agrocadenas de valor a nivel regional cooperan a
través de alianzas estratégicas dirigidas a la identificacion, difusion y
sistematizacion de buenas précticas.

18. Un octavo producto, transversal, de acompafiamiento a los otros siete productos,
busca que el proyecto se gestione, implemente, monitoree y evalle adecuadamente.

19. Con la evaluacion final, se pudo constatar la pertinencia de estos lineamientos
definidos desde el disefio en la légica de intervencion del programa, sin embargo, también
se pudo evidenciar resultados mixtos en el aterrizaje o en la operativizacion de dicha teoria
de cambio. Es decir, los postulados generales y las hipdtesis de trabajo son estratégicas
pero su implementacion no es del todo clara debido a que hay algunos vacios en la l6gica
de transformacién de insumos (inputs) en productos (outputs). Por ejemplo, se pudo
constatar que dada la limitacion de tiempo y recursos, en la mayoria de casos hubo éxito en
el fortalecimiento de pequefios productores pero no siempre se les pudo vincular en cadenas
de valor.

20. Los rubros escogidos en cada uno de los cuatro paises en los que actuo el
proyecto también influyeron en la facilidad para alcanzar metas y resultados a partir de las
actividades previstas.

21. No todos los rubros tienen el mismo potencial de mercado: el loroco en El
Salvador, por ejemplo, cuenta con un mercado en alza en Estados Unidos, el de los 2
millones de salvadorefios que viven alli; el caso de la yuca en Nicaragua es el opuesto, es
un mercado en declive y la yuca nicaragliense ha ido perdiendo cuota de mercado en US y
Canadab. En otros casos, a pesar de las capacitaciones es dificil alcanzar los estandares de
calidad e inocuidad que permitan a los productores conseguir mejores precios y acceder a

> Informacién facilitada por los responsables de las dos empacadoras de yuca entrevistados en Nueva

Guinea, Nicaragua.
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nuevos mercados: es el caso de la patata en Guatemala, con problemas estructurales de
enfermedades en suelos y semillas que limitan productividad y calidad.

22. En resumen puede afirmarse que la teoria de cambio del programa es acertada en
términos generales; el disefio escogido probd ser pertinente y efectivo en muchos casos. Sin
embargo, en algunos casos hizo falta un abordaje local més detallado de la I6gica de
intervencion donde se definiera claramente la cadena de valor entre los insumos, recursos,
actividades, productos y resultados.

2  Objetivo de la evaluacion

23. La presente evaluacion se lleva a cabo en la fase final de ejecucion del proyecto
y persigue un doble objetivo y que responde a las siguientes preguntas de evaluacion:

i. Ha alcanzado el proyecto satisfactoriamente los resultados esperados? Cémo y
por qué lo ha logrado o ha fallado? De esta manera la evaluacion permite la
rendicion de cuentas sobre las actividades desarrolladas y los logros obtenidos
hasta el momento a todos los actores involucrados en el proyecto; y

ii. Qué se hizo para alcanzar los logros y objetivos y qué fue lo que impidi6é que no
se alcanzasen? ¢Cuales son las principales lecciones aprendidas? Asi la
evaluacion puede contribuir al aprendizaje de la Organizacion,
especificamente en lo referido a la gestion e implementacion de proyectos de
ambito subregional dirigidos a la vinculacion de productores de pequefia y
mediana escala con los mercados en Centroamérica.

3 Alcance de la evaluacion

24, La evaluacion cubre el ciclo completo del proyecto desde su formulacién (abril —
junio 2009), hasta agosto 2014. El ambito territorial fueron los cuatro paises de
intervencion (ElI Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua), y especificamente los
municipios y departamentos donde estan presentes las organizaciones de productores/as y
PYMES socias del proyecto (Departamento de Ahuachapan en El Salvador; departamentos
de Chiquimula, Jalapa, Jutiapa, San Marcos, Huehuetenango y Quetzaltenango en
Guatemala; los departamentos de Comayagua, Yoro, Olancho y EIl Paraiso en Honduras; y
la Region Autonoma de la Costa Caribe Sur de Nicaragua). Ademas, el componente
regional del proyecto, abarca toda la region centroamericana.

3.1 Enfoque y metodologia de evaluacion

25. La evaluacion cubri6 todas las fases de la vida del proyecto, desde su
formulacion 2009-2010 hasta su implementacion 2011-2014 vy la totalidad de los fondos
ejecutados hasta agosto de 2014. El enfoque de la evaluacion, fue principalmente
cualitativo y de aprendizaje, buscando visualizar la teoria de cambio a través de la cual los
productos generados contribuyeron a los resultados alcanzados, tomando en cuenta la
intervencion regional y nacional realizada. Con el fin de atender las necesidades de
informacién la evaluacion final se bas6 en métodos de evaluacién rapida para lo cual se
implementaron instrumentos agiles y de bajo costo con el objetivo de obtener las opiniones
y experiencias de los beneficiarios, socios, oficinas de pais y otras partes interesadas.
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26. La evaluacion consistio en un analisis principalmente cualitativo con algunos
elementos cuantitativos sobre cinco criterios de evaluacion; pertinencia, eficiencia, eficacia,
impacto y sostenibilidad del Proyecto Regional.

27. El proceso metodologico tomd como punto de partida el doble objetivo de la
evaluacion como preguntas claves a las que responder siguiendo los criterios de evaluacion
((i) Pertinencia, (ii) Eficacia, (iii) Eficiencia, (iv) Impacto y (v) Sostenibilidad) y asi
reflejar los distintos niveles de incidencia del proyecto a saber: nivel regional y nivel
nacional. Para esto se disefid una matriz de evaluacion donde se combinaron distintas
herramientas de evaluacion con los cinco criterios y las preguntas de evaluacion para poder
triangular dicha informacion (ver Anexo).

28. Las principales actividades fueron la revision documental (ver Anexo), acceso y
analisis a informacion secundaria, contacto inicial con la oficina en Roma, preparacion de
la matriz de evaluacion y definicion de agenda en terreno. Durante la visita de campo a los
4 paises de intervencion se condujeron entrevistas, y se moderaron reuniones-talleres, al
final de la misma hubo una presentacion de hallazgos preliminares en Panama. Por ultimo,
Ileg6 la fase de redaccion del informe y ajustes definitivos al mismo.

29. La mision de evaluacion de los jefes del equipo se desarrollé entre las fechas 20
de septiembre a 14 de octubre de 2014, durante la cual se hicieron consultas con los
equipos tecnicos de FAO, también se consulté a las entidades del gobierno, otras agencias y
proyectos similares, a nivel local se entrevistaron a las asociaciones y grupos de socios.. En
cada pais se contdé con un consultor nacional respectivamente, los cuales iniciaban la
mision a la llegada los consultores internacionales y posteriormente a su partida
continuaban unos dias para la recoleccion de mas datos, tanto a nivel de terreno como a
nivel central, segun las indicaciones de los jefes de mision (ver anexo).

Cuadro 1. Itinerario de la mision de evaluacion en terreno y fuentes consultadas
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Fuente: Equipo de evaluacion

30. Los principales instrumentos de evaluacion fueron la observaciéon en terreno,
encuestas, entrevistas estructuradas - semiestructuradas, y talleres-reuniones multilaterales.
Cada instrumento se enfocd a recopilar informacion en terreno para una matriz de
evaluacion. Cada pregunta contiene una serie de sub-preguntas que variaban en contenido y
lenguaje dependiendo de la fuente, para lo cual se desarrollaron guias o protocolos de
entrevista. Con las sub-preguntas se ajustaba la aproximacion segun se tratara, por ejemplo,

6
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de beneficiarios locales o funcionarios de alto nivel del gobierno-agencias, siempre
buscando dar respuesta a las dimensiones y preguntas clave de evaluacion establecidas en
los TDR y la matriz de evaluacion.

31. Con el trabajo de campo a nivel local-regional se logré triangular la informacion
con comunidades y asociaciones en los territorios para establecer referentes de fortalezas y
dificultades en la operacion y los resultados alcanzados. Cabe anotar que aunque la
metodologia no pretendia aportar informacion cuantitativa con representatividad
estadistica, si se hizo una consulta extensiva llegando a los cuatro paises y todos los niveles
de actores.

32. Una vez recopilada la informacion, el equipo consultor procedid a registrar los
hallazgos de evaluacion, conclusiones y recomendaciones basandose en la informacion
recolectada segun la matriz de evaluacién (anexo).

3.1.1 Instrumentos de evaluacién en terreno:

33. Observacion: se utiliz6 un formulario de observacién detallado para registrar lo
que se veia y oia referente a actividades en curso, procesos, debates, resultados observables,
instalaciones, comportamientos, etc.

34. Entrevista a fuentes de informacién clave: se hicieron preguntas abiertas a
algunos individuos seleccionados por su conocimiento o experiencia en temas de interés
para la evaluacion. Las entrevistas fueron cualitativas, semi estructuradas y se basaron en
los temas y preguntas de la evaluacion.

35. Debates en grupos focales/talleres: se moderaron debates con grupos entre 10 -
15 participantes cuidadosamente seleccionados y con amplio conocimiento del Proyecto
(beneficiarios principalmente). En cada caso, se utilizé una guia de debate y se tomé nota
de las observaciones, comentarios y consensos.

36. La integracion final de todos los analisis y el resultado de las visitas de campo
permite un informe explicativo-analitico sobre los criterios de evaluacién en cuanto a
disefio, proceso y resultados. El informe no sélo se limita a un analisis valorativo sino que
identifica los factores que han posibilitado o dificultado el logro de los resultados esperados
por el PR. En este sentido el producto final busca constituirse en un analisis integral que
responda a qué resultados se alcanzaron y porqué, con elementos de evaluacion y de
gestion de conocimiento de todo el proceso.

3.2 Limitaciones y observaciones de la evaluacion

37. La evaluacion, como en todos los casos, tuvo diferentes riesgos metodologicos
para la confiabilidad de la informacion recolectada.

38. Ademas, una limitacion que cabe sefialar es el tiempo disponible para la recogida
de informacién en cada uno de los 4 paises. La duracion media de la estancia de los
evaluadores internacionales en cada pais fue de 3 dias, aunque estuvieron apoyados por
evaluadores nacionales que en algunos casos pudieron realizar alguna de las visitas y
reuniones en los dias previos o posteriores a la mision internacional. Aun con el apoyo de
los evaluadores nacionales, el tiempo disponible no ha permitido la recogida de mayor
cantidad de informacion cuantitativa o la realizacion de encuestas a productores/as para
analizar el impacto mas directo de las actividades del proyecto en sus medios de vida. Sin
embargo, a pesar del poco tiempo, en general puede afirmarse que la agenda se desarroll6 a
cabalidad, que las personas entrevistadas son representativas del publico meta en general y
que no hubo limitaciones que comprometieran el desarrollo de la evaluacion, con la
excepcion de Nicaragua donde hubo falta de acceso a fuentes de caracter nacional debido a
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que las agendas de fuentes de caracter nacional no coincidieron con el periodo de
evaluacion. El equipo de proyecto acompafio todo el proceso pero garantizo la autonomia e
independencia del equipo evaluador.
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112 Parte: Hallazgos de la evaluacion

4  Pertinencia

e El proyecto es pertinente por estar alineado con las necesidades centroamericanas,
de los paises, de la FAO y de las comunidades involucradas

e Teoria de cambio o logica intervencion acertada, pero el disefio del programa fue
muy ambicioso para el tiempo establecido y los recursos disponibles.

e Fue satisfactorio el enfoque de gestion de conocimiento y transferencia de
capacidades desde el disefio

e Nivel de participacion de las contrapartes nacionales fue satisfactorio

e Arreglo institucional para la implementacion acertado: compaginando actividades
de carécter institucional con actividades operativas a nivel comunitario y local

e El arreglo operativo para la ejecucion fue acertado: involucrando de manera activa a
la sede central en Roma, la sede subregional en Panama y cada oficina pais

e EIl Proyecto fue exitoso en su estrategia de movilizacion de recursos financieros y
técnicos, al buscar la complementariedad con otras iniciativas

e Disefio acertado por su flexibilidad y capacidad de adaptacion a los contextos y
caracteristicas nacionales

e Disefio carecié de una estrategia de comunicaciones con recursos, actividades y
productos especificos

4.1 Alineacion estratégica

39. El proyecto regional fue pertinente por estar alineado con las necesidades
centroamericanas, de cada uno de los paises participantes, de la FAO y las comunidades
involucradas. Los paises de la region tienen una economia principalmente agricola o
industrial, en donde los indices mas desfavorables de desarrollo se encuentran identificados
en las zonas rurales; de esta manera el enfoque de agrocadenas no solamente permite un
beneficio en términos de desarrollo socioeconémico, sino de seguridad alimentaria,
mejoramiento de practicas ambientales, encadenamiento productivo y generacién de tejido
social. Todas las partes consultadas manifestaron que los objetivos del proyecto son
prioritarios para los distintos grupos de interés, y aln se encuentran vigentes como metas
estructurales de desarrollo social y econémico.

40. En Honduras no habia desarrollo del sector de granos béasicos (frijol y maiz) en
los eslabones de procesamiento (valor agregado) y comercializacion asociativa a nivel de
organizaciones de productores/as (Ops). Por muchos afios las intervenciones estaban
concentradas en el eslabon produccion (manejo tecnolégico del cultivo). Por lo que el
proyecto ha sido muy pertinente. Era un sector muy desarticulado y el proyecto ha puesto
en contacto entre si a los eslabones mas débiles para que unan fuerzas y mejoren su poder
de negociacion y de incidencia, y finalmente para que mejoren los ingresos que consiguen
por la venta del producto. Ademas, el proyecto ha puesto en contacto a pequefios
productores con las Instituciones Publicas y los ha incluido en mesas nacionales y en
procesos como la elaboracion de la Norma Técnica.

41. En Nicaragua, se formulo el Programa Nacional de Alimentos (PNA) como uno
de los instrumentos de politica para lograr los objetivos del Gobierno en materia de
seguridad alimentaria y crecimiento productivo. Como parte del programa nacional, surge
el sub-programa “Fomento de la competitividad y produccion de raices y tubérculos” (yuca,
quequisque, malanga y papa). En ese particular, el Proyecto es congruente con las
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demandas y prioridades del Gobierno de Nicaragua dado que El proyecto esta dentro del
Marco de Programacion Pais (MPP), firmado entre FAO Nicaragua y el Gobierno, por lo
que el proyecto contribuye al MPP y este a su vez al PNA.

42. En El Salvador, el Ministerio de Agricultura y Ganaderia se involucr6 en el
Proyecto desde el inicio y a partir de unos estudios de productos se seleccionaron el jocote
y el loroco por su potencial de venta al mercado externo como productos nostalgicos (hoy
en dia hay 2,500.000 salvadorefios viviendo por fuera del pais). Desde el principio, la FAO
se aline0 con las estrategias y prioridades del ministerio y se propuso una articulacion de
actividades con programas como el Plan de Agricultura Familiar. También cabe anotar la
solicitud e inclusion posterior de la cadena de platano por parte de MAG/CENTA.

43. En Guatemala, desde 2010 se consult6 al gobierno, especificamente a
CONADEA vy se decidi6 escoger a la papa y el frijol por razones de seguridad alimentaria,
localizacion de la produccion y existencia de grupos conformados.

4.2 Teoria del cambio

44, La evaluacion ha encontrado que el Proyecto Agrocadenas se disefio sobre una
acertada teoria de cambio o logica intervencion.

45, La teoria de cambio del programa o logica de intervencion busca explicar por
que, como Yy bajo qué condiciones ocurren los efectos esperados del Proyecto. Se trata de
establecer los supuestos que subyacen a la intervencidon en términos de una secuencia
gradual de causas-efectos y la I6gica implicita en el programa.

46. El énfasis en entender como funciona el Proyecto y sus procesos causales
permite modelar los mecanismos de generacién de cambios, identificar las variables a
medir, recoger informacion sobre el modelo (implicito o explicito) y examinar la
correspond6encia entre la informacion recopilada y la teoria inicial para analizar el éxito
alcanzado.

47. El Proyecto parti6 de identificar una serie de problemaéticas reales que impiden la
adecuada vinculacion de pequefios productores agricolas centroamericanos a cadenas de
valor y mercados. Dichas probleméticas consisten en falta de conocimiento, técnicas y
capacidades de produccion, bajos niveles de calidad e inocuidad, baja productividad, altos
margenes de intermediacion y poca o nula conexién de los pequefios productores con el
mercado.

48. La evaluacion ha podido corroborar que el disefio macro o general de la teoria de
cambio es acertado debido a que los ejes estratégicos incluidos son pertinentes vy
consistentes: el Proyecto desde su disefio buscé generar capacidades en peguefios
productores que se tradujeran en mayor produccion, calidad y valor agregado, sumado a
una mejor_comercializacion de productos para incrementar sus ingresos y calidad de
vida, y finalmente lograr mejores condiciones institucionales y politicas para apoyar
integracion de pequefios productores en las agrocadenas, conducente al desarrollo rural
local. Para ello se elabordé una estrategia para promover experiencias replicables de
encadenamiento en los cuatro paises, se buscO la apropiacion del tema en politicas
nacionales y locales para establecer esquemas institucionales sostenibles.

49. En este sentido, la teoria de cambio del proyecto parte de una base solida de
diagndstico y propone una serie de insumos y actividades acordes a resolver la

®  Weiss, C. Theory based evaluation: theories of change for poverty reduction programs.
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problematica identificada. El equipo evaluador considera que el marco general de insumos,
actividades, resultados y cambios esperados fue pertinente.

50. La gran mayoria de las organizaciones de productores/as (OP) consultadas, han
afirmado que casi todos los proyectos se centran en la produccién pero que lo que ellos
necesitaban era apoyo en la parte de comercializacion y aprender como abrirse a los
mercados. Eso confirma la pertinencia del proyecto y para eso el proyecto habia previsto
algo fundamental: una mejora de las practicas agricolas para mejorar ingresos pero también
la calidad del producto, unas mejores técnicas de manejo post-cosecha y formacion en
calidad e inocuidad lo que iba a permitir a los productores y organizaciones poder vender al
mercado. Eso lo han complementado con formacion sobre el mercado, su funcionamiento y
cémo identificar y acercarse a los productores/clientes. A las PYMES les han ayudado de la
misma forma, por un lado, mejorando procesos y normas de calidad e inocuidad, y
mejorando presentacion y etiquetado para poder acceder a nuevos compradores, todo ello
complementado con formacién sobre el mercado.

Cuadro 2. Lodgica de intervencion

Mejor comercializacién Mejor Produccion Mejora en situacion socio
econémica de pequefios

productores y PYMEs

* Asesoria comercial y O Cgpacitacién y asistencia *Mayor capacidad de
relacionamiento técnica negociacion de precios

« Comercializacion *Inocuidad « Mayores ingresos
asociativa *BPA «Mejor calidad de vida

*Reduccion ¢ Productividad * Mejor posicionamiento
intermediacion eReduccion de costos en sus comunidades y en

o Capacida.dles de * Acceso/apalancamiento las prc.)pia.s
negociacion de recursos organizaciones

® Acceso a mercados y * Mayor poder en toma de
cadenas de valor decisiones (a nivel

*Mayores precios y comunitario, regional y
volimenes nacional a través de las

k J \ ) k organizaciones) )

Fortalecimiento institucional — Incidencia en Politicas Publicas apropiadas a las AC

Fuente: Equipo de evaluacion

51. A pesar de la pertinencia de los temas y su enfoque, la evaluacién considera que
el disefio del programa fue muy ambicioso para el tiempo de ejecucion y los recursos
disponibles. El alcance general del Proyecto fue ambicioso debido a que los procesos de
concientizacion y fortalecimiento a pequefios productores son de largo aliento y pueden
tardar varios afios. Desafortunadamente la produccion de pequefios productores enfrenta
multiples dificultades: (1) técnicas de produccion tradicionales poco efectivas, (2) malas
practicas agropecuarias, ambientales y de manufactura, (3) bajos niveles de educacion y
capacitacion, (4) poco acceso a recursos para la inversion, (5) desconocimiento del
mercado, precios, clientes, técnicas de negociacion, (6) baja cultura de cooperativismo y
asociatividad. Es importante anotar que el proyecto fue disefiado para una duracion de
cinco afos, pero problemas politicos y burocréticos se acorto el tiempo disponible para la
ejecucion. La dificultad consistio entonces en que el proyecto no se lleg6 a redisefiar para
ajustarse al nuevo horizonte temporal.
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52. También es ambiciosa la meta de lograr conexiones con el mercado nacional e
internacional, porque requisitos como el proceso de certificacion puede tardar tiempo, los
volimenes de produccion tienen que ser grandes para satisfacer pedidos y en este sentido
no solo se requiere la vinculacion de mudltiples productores sino una logistica de
produccion, transporte, almacenamiento y comercializacion muy compleja, que requiere
tiempo y dedicacion. En cuanto a los recursos disponibles se intentd reducir el nimero de
paises y cadenas involucradas, pero la decision correspondia al donante y no fue posible.

53. En general se ha podido constatar que ha faltado fortalecer mas las OP en temas
como la gestion administrativa, los conocimientos financieros, y ha faltado tiempo para
poder afianzar los resultados; hubiera sido deseable pasar dos o tres ciclos agricolas para
acompanfiar a las OP en su busqueda de clientes y negociaciones comerciales.

4.3 Disefio del proyecto: pertinencia de la seleccion de beneficiarios, actividades y
rubros de intervencion

4.3.1 Beneficiarios

54, La evaluacion ha encontrado que algunas hipotesis y supuestos del Proyecto
fueron insuficientes en el disefio del Proyecto. El disefio parte de definir a los pequefios
productores como un grupo homogéneo pero los contextos varian asi como las necesidades
y debilidades; si bien es cierto que los pequefios productores en Centroamérica responden a
ciertas caracteristicas comunes (propiedades de tamafio reducido, capital muy limitado,
altas tasas de analfabetismo y de pobreza, dependencia de la mano de obra familiar,
limitacion en el acceso a la formacion o a insumos de calidad, ingresos procedentes de la
actividad agricola que no cubren la totalidad de las necesidades familiares y margenes de
utilidad muy reducidos en la comercializacién de sus productos), cabe sefialar que no todas
estas condiciones se dan de manera simultanea o con la misma intensidad entre los
productores, existiendo asi grandes diferencias en cuanto a capacidades, conocimientos y
recursos y por tanto, grandes diferencias en el potencial de unos y otros para insertarse con
éxito en una agrocadena.

55. Hubiera hecho falta una clasificacion mas detallada de los grupos meta del
proyecto, debido a que el universo de pequefios productores es muy vasto y contiene
subconjuntos con caracteristicas y necesidades muy distintas. Por ejemplo, la situacién de
los productores indigenas de papa en Guatemala o los de yuca en Nicaragua es muy distinta
a la de los productores de loroco en El Salvador, en cuanto al tamafio de las parcelas,
asociatividad, tejido social, capacitacion, conocimientos, caracteristicas de los rubros
agricolas, situacion del mercado, etc. En este sentido, las diferentes circunstancias de los
grupos meta implican intervenciones diferentes con resultados esperados diferentes que han
debido establecerse desde el disefio de las actividades y la formulacion de indicadores y
resultados esperados.

56. De la misma manera, no todas las organizaciones cuentan con las mismas
capacidades, recursos o con la misma visién empresarial. Esto ilustra como una adecuada
formulacion de actividades (incremento de capacidades, equipos y tecnologias) no se
traduce siempre en el efecto deseado en la cadena de valor porque no todos los productores
ni organizaciones parten del mismo punto de partida y, por tanto, con recursos similares y
el mismo tiempo de intervencién no pueden llegar al mismo resultado que es vincularse
efectivamente a cadenas de valor en 3 afios.

4.3.2 Actividades

57. El enfoque de mercados inclusivos del proyecto ha permitido una aproximacion
desde la cadena de produccion evitando una intervencion asistencialista que se limitara a
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entregar maquinaria, equipos o insumos. A este respecto, la evaluacion considera que fue
positivo y provechoso identificar desde el disefio una serie de actividades de
fortalecimiento y capacitaciéon como un valor agregado del proyecto. Todas las fuentes de
informacion consultadas han percibido de manera satisfactoria el enfoque de
conocimiento y transferencia de capacidades que el Proyecto regional desarrolld; este
enfoque fue percibido positivamente debido a que se considera una necesidad prioritaria de
los pequefios productores, que genera un salto cualitativo en los procesos de produccion y
comercializacion y que es sostenible y replicable en el tiempo.

58. Otro de los aciertos en el disefio del Proyecto fue su flexibilidad y capacidad de
adaptacion a los contextos y caracteristicas nacionales. La evaluacion ha encontrado de
manera satisfactoria que el Proyecto Agrocadenas evitd imponer recetas estandar desde el
nivel central y tuvo la suficiente apertura para hacer ajustes en la seleccion de los rubros
agricolas, los grupos meta, organizaciones y contra partes involucradas.

59. En Honduras cinco (5) asociaciones de productores y cuatro PYME fueron
seleccionadas para participar en el Proyecto. Inicialmente estaban consideradas solamente
dos (2) asociaciones que correspondian a los 2 departamentos o territorios, propuestos en
ese entonces. El incremento de participantes se debid a varios factores: el incremento de
territorios como se explica anteriormente; las sugerencias del Gobierno de Honduras a
través de la SAG; y la recomendacion de Mision Alianza estratégica con el PMA que
ejecutaba el Proyecto Alianza para el Progreso, denominado P4P.

60. Era dificil trabajar directamente con productores individuales, por la gran
cantidad, y la agrocadena de frijol esta organizada en productores agrupados en
organizaciones de base que a su vez se integran en otras organizaciones de segundo piso
(asociaciones). Si el Proyecto hubiera trabajado con productores locales no hubiera tenido
casi incidencia porque habria podido tocar a una proporcion minima de los productores de
frijol en el pais, y ademas no son interlocutores 6ptimos para el Gobierno o la mesa
Nacional.

61. La evaluacion ha encontrado que el disefio carecié de una estrategia de
comunicaciones con recursos, actividades y productos especificos. Las fuentes consultadas
coinciden en que hizo falta una mayor difusién/introduccion del tema de agrocadenas al
inicio del Proyecto regional; en 2013 no habia un plan de comunicaciones ni un asesor para
este tema. No existia una base de datos de medios de comunicacion, periodistas y cada pais
comunicaba lo que podia pero no habia narrativas ni mensajes de comunicacion
establecidos, ni guias de comunicacion estandar. A pesar de la falta de una estrategia
comunicaciones desde el disefio, el proyecto Agrocadenas ha adelantado esfuerzos
importantes para contratar un especialista de comunicaciones y desarrollar una serie de
herramientas y productos en este sentido (ver seccion eficacia).

4.3.3 Rubros

62. Es importante aclarar que el disefio fue relevante y pertinente cuando se basé en
criterios técnicos y no politicos. Los mayores niveles de éxito se encontraron cuando los
rubros seleccionados eran estratégicos y viables para encadenamiento: mercado en
crecimiento, capacidad local, entorno favorable, capacidad de las organizaciones y grado de
asociatividad. En algunos casos, la eleccion de algunos de los productos y zonas no parecié
muy acertada; por ejemplo la yuca, con un ciclo de casi 12 meses y una zona como la
RACCS, tan alejada de Managua y tan fuera de los circuitos comerciales, con poca
capacidad por parte de los grupos meta, mala infraestructura, y altos costes de transporte
dificultan la comercializacion. Un caso similar se observé con la papa en Guatemala.
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63. En Honduras la eleccion del frijol vino inducida por el Gobierno por la
importancia que tiene dicho producto en la seguridad alimentaria de la mayoria de la
poblacion nacional y porque es cultivado por una mayoria de pequefios agricultores que
necesitan conectarse con los mercados. En ese sentido, la eleccion es pertinente, pero por
otro lado, es un producto al que es dificil agregarle valor y ademas es un producto barato.
Al ser un producto basico en la dieta hondurefia existe demanda garantizada pero el
mercado est4 bastante controlado por el Gobierno.” Por su parte, el maiz fue incorporado
posteriormente debido a que cerca del 90% de los productores de frijol también producen
maiz y las buenas précticas, que se estarian promoviendo, aplican a ambos productos.
Ademas, el esquema comercial que se utiliza es bastante similar.

64. En Nicaragua el Proyecto se orientd a fortalecer la cadena de valor de raices y
tubérculos, teniendo en cuenta las prioridades del Gobierno para el desarrollo de la Costa
Caribe de Nicaragua debido a que los precios de los alimentos se incrementaron
drasticamente por el uso del terreno para cultivos destinados a biocombustible, el
incremento de los precios del petroleo y la baja productividad por alteraciones climaticas.
La zona focalizada de Nueva Guinea siembra el 43.5% del area total de yuca y el 55.65%
de quequisque segun el IV Censo Agropecuario. Lo cual es relevante en términos de la
importancia del rubro para el pais pero hubo dificultades de encadenamiento relacionadas
con la periodicidad del ciclo productivo, cadenas fragmentadas, poca articulacion de
productores y poca capacidad de las organizaciones.

65. En éstos y los demas casos, los rubros eran estratégicos para los gobiernos por
temas de seguridad alimentaria y cultura nacional pero no siempre concordaban con rubros
y contextos favorables al encadenamiento. El hallazgo importante es que no todos los
rubros tenian las mismas posibilidades de mejorar ingresos e integracién en cadena
productiva para pequefios productores por distintas razones; la elasticidad precio de la
demanda, las caracteristicas y capacidad de los pequefios productores, el contexto del
mercado, etc.

66. En el caso de El Salvador, la eleccion del jocote y el loroco mostraron ser
pertinentes porque dichos productos claramente representan un incremento de ingresos
tanto para los productores como para las PYMES que los comercializan, y habia gran
potencial de asociatividad y encadenamiento que no estaba totalmente aprovechado (las OP
vendian su producto a intermediarios y PYMES, pero con éstas no habian desarrollado
relaciones comerciales méas estables ni establecido condiciones acerca de calidades,
volumenes y precios).

4.4 Disefio del proyecto: arreglos institucionales, operativos y alianzas estratégicas

4.4.1 Arreglos institucionales y operativos

67. El arreglo institucional para la implementacion del Proyecto fue acertado al
involucrar actividades de carécter institucional con actividades operativas a nivel
comunitario y local. La evaluacion ha encontrado que el Proyecto tuvo el acierto de
combinar acciones de incidencia en politicas publicas en cuanto al fortalecimiento
institucional y normativo, con actividades técnicas y demostrativas de mejoramiento de
produccion y comercializacion en el terreno. De esta manera el enfoque es pertinente

" En 2014, por ejemplo, debido al clima la produccién cay6 y el mercado se quedd desabastecido; para

evitar eso, el Gobierno importo frijol de Etiopia, vendiéndolo mas barato que los productores hondurefios,
con lo cual el precio cay6. Eso hace que el objetivo de conseguir mejores precios a partir de mayor
calidad, haya quedado desdibujado, ya que excede la capacidad del proyecto y depende de mudltiples
factores.
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porque permite lograr resultados de corto plazo con pequefios productores y cadenas de
valor, los cuales a su vez deben ser cobijados por un marco institucional acorde y politicas
publicas que fomenten las buenas précticas agricolas, la calidad y la asociatividad. En
muchas ocasiones, los proyectos se limitan a lograr resultados en el terreno, cuyo éxito no
tiene ninguna trascendencia o posibilidad de replicacion; en este caso el Proyecto
Agrocadenas ha hecho un esfuerzo por trabajar de la mano con las contrapartes nacionales
y regionales, de manera paralela con el fortalecimiento de pequefios productores y sus
asociaciones.

68. En resumen, la combinacion de actividades y productos a nivel institucional con
las actividades y productos a nivel comunitario ha sido un acierto del Proyecto por vincular
esfuerzos de incidencia politica, normativa técnica y movilizacion de recursos, con mejoras
de productividad y calidad, escalamiento en la cadena de valor, reduccion de intermediarios
e integracién en agrocadenas.

69. El arreglo operativo para la ejecucion del Proyecto por parte de la FAO también
fue un acierto al involucrarse de manera activa a la sede central en Roma, la sede
subregional en Panama y cada oficina pais. La evaluacion considera que la coordinacion de
acciones desde los distintos niveles fue un valor agregado del Proyecto, porque se logré
conciliar la vision estratégica desde la sede central con la vision técnica de la sede
subregional y la visidn operativa a nivel de pais. Tanto las contrapartes del Proyecto como
los distintos niveles de la FAO concuerdan en que los niveles de comunicacion fueron
optimos, asi como la coordinacién de actividades y esfuerzos. El enfoque de trabajo y la
metodologia desarrollados por los equipos en cada pais fueron acertados por su flexibilidad
y aterrizaje a los contextos y necesidades nacionales.

4.4.2 Apropiacion demostrando pertinencia

70. Diferentes contrapartes y fuentes de informacidn consultadas, manifestaron que
al inicio del Proyecto hubiera hecho falta una mayor socializacion de su alcance y
caracteristicas. Debido al caracter innovador del Proyecto, que no se limitaba a los
tradicionales componentes de seguridad alimentaria y produccién, su concepto de
asociatividad y encadenamiento comercial no fue bien comprendido al inicio de la
implementacién. Sin embargo, una vez iniciadas las actividades y comprendido el enfoque,
el nivel de participacion de las contrapartes nacionales fue satisfactorio. La evaluacion
pudo corroborar que los gobiernos involucrados se apropiaron del Proyecto; en los cuatro
paises los rubros y regiones focalizadas fueron identificados con la participacion de los
ministerios de agricultura o instituciones afines. Asimismo, una vez implementadas las
actividades hubo casos en donde el Proyecto logrd incidir en politica pablica con la
redaccion de normativas en Honduras y Nicaragua, la creacion de mesas de dialogo
sectorial en Guatemala o el disefio de un modelo de desarrollo de agrocadenas con el apoyo
del Ministerio de Economia y Ministerio de Agricultura, en el caso de El Salvador.

4.4.3 Alianzas estratégicas

71. El disefio del Proyecto tuvo el acierto de buscar la complementariedad con
otras iniciativas adelantadas por diferentes actores. En efecto, otras agencias de
cooperacion y programas gubernamentales se han sumado a los esfuerzos iniciados por el
proyecto Agrocadenas y han decidido apoyar rubros y organizaciones focalizadas por el
Proyecto, como es el caso de USAID, Banco Interamericano de Desarrollo — FOMIN,
programa Amanecer Rural en El Salvador y Comrural-Banco Mundial en Honduras. El
Proyecto fue exitoso en su estrategia de movilizacion de recursos financieros y
técnicos, lo cual es un indicador claro de la legitimidad de la iniciativa y permite prever
una sostenibilidad en el tiempo para los procesos y beneficios iniciados por el Proyecto.
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72. En resumen, puede afirmarse que la teoria de cambio del programa es acertada en
términos generales; el disefio escogido probd ser pertinente y efectivo en muchos casos. Sin
embargo, en algunos casos hizo falta un abordaje local més detallado de la I6gica de
intervencion donde se definiera claramente la cadena de valor entre los insumos, recursos,
actividades, productos y resultados.

5 Eficiencia

e Exitosa politica de gestion de alianzas politicas, econémicas y técnicas con otras

instituciones

Excelente capacidad de movilizacion de recursos

Fluidez en la ejecucion de actividades y trabajo con contrapartes y grupos meta

Proyecto eficiente incluso en situaciones precarias o adversas a la gestion

Importante obstaculo en la implementacion: gran demora en la contratacion del

ATP

e Clave de existo del proyecto: buena seleccién del equipo técnico a nivel regional y a
nivel de pais

73. El proyecto Agrocadenas no tuvo cuellos de botella que afectaran gravemente su
desarrollo y ejecucion. En general, la evaluacion ha podido evidenciar el desempefio del
Proyecto fue &gil, teniendo en cuenta los retos operativos de trabajar en cuatro paises, con
contextos diferentes y maltiples actividades de manera simultanea.

5.1 Clave del éxito: eficiencia de las alianzas estratégicas

74. Uno de los puntos clave para la eficiencia del Proyecto fue su exitosa gestion de
alianzas politicas, econdmicas y técnicas con otras instituciones. Tanto nivel regional como
en cada uno de los paises, el Proyecto procuré sumar esfuerzos con otras iniciativas y de
esta manera lograr sinergias y maximizar los resultados. Las alianzas establecidas con
maltiples organizaciones consistian en coordinar esfuerzos de capacitacion y asistencia
técnica a grupos meta, apoyo financiero (via donaciones, proyectos, equipos, créditos) y
apoyo institucional (programas gubernamentales, normativas y politicas publicas). A nivel
regional cabe destacar las alianzas con SECAC, el IICA, RUTA y USAID. Todo esto
demuestra una excelente capacidad de movilizacion de recursos, derivada de la pertinencia
y utilidad de la iniciativa Agrocadenas.

75. En Honduras, las principales sinergias se han tenido con proyectos nacionales de
la FAO como PESA, Semillas para Desarrollo y PACTA-COMRURAL. Ha habido
bastante sinergia con la SAG al nivel de la subsecretaria de agricultura, DICTA y
SENASA. De manera especifica, se pueden resaltar las siguientes sinergias:

e P4P apoyando OP en BPA en granos e infraestructura de procesamiento y
agrocadenas apoyando valor agregado, BPM y comercio de granos en las mismas
OP.

e Fondos competitivos (COMRURAL, PRONEGOCIOS, PROMECON)
financiando planes de Negocios de las OP y Agrocadenas facilitando procesos de
formulacion de dichos planes y desarrollando capacidades relacionadas.

e SAG liderando acciones normativas, técnicas y regulatorias sobre produccion y
procesamiento de granos, especialmente frijol y Agrocadenas apoyando dichas
acciones con asesoria técnica, facilitacion y acompafiamiento.
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e Universidad de Zamorano aportando su logistica y docencia para capacitar
personas de las organizaciones de productores y a los propios técnicos del Proyecto;
Agrocadenas promoviendo y facilitando la participacion de productores,
productoras y personal técnico, a la vez que se han realizado labores de seguimiento
en la aplicacion de la capacitacion.

e Proyectos de FAO articulando produccion de semillas de certificada con las OP,
intercambiando experiencias sobre aplicacion del enfoque de cadena vy
compartiendo eventualmente logistica y servicios de oficina.

76. En el Salvador ha habido muchas sinergias que han favorecido la ejecucion y
consolidacion del proyecto. Entre los distintos asociados que han realizado aportaciones al
proyecto cabe destacar:

e AMANECER RURAL. Es un programa del Fondo Internacional de Desarrollo
Agricola (FIDA) que en EI Salvador cuenta con un presupuesto de 36,6 millones de
dolares para 5 afios desde el 2010. Cuando el programa apoya a una asociacion con
algln proyecto concreto, el programa pone el 80% del valor del proyecto en
efectivo, y el 20% restante es compromiso de la asociacion como contrapartida.
Este programa de Amanecer Rural se puede decir que es una continuacion de apoyo
a 5 asociaciones de productores participantes en el proyecto de Agrocadenas.

e CENTA. El Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) a traves del Centro
Nacional de Tecnologia Agropecuaria y Forestal (CENTA) ha sido el encargado de
las capacitaciones agricolas, consideradas fundamentales para el desarrollo de los
pequefios productores participantes en el proyecto. Ha ejecutado un amplio
programa de Escuelas de Campo (ECAS) con recursos de cooperacion italiana. Una
vez que el proyecto termine, el CENTA tiene el compromiso de continuar apoyando
con capacitaciones a las cooperativas.

e CONAMYPE. Todo el apoyo en general se ha insertado dentro del programa “Un
pueblo, un producto” impulsado por el CONAMYPE en San Lorenzo y donde se
promueve la especializacion del municipio en jocote y loroco. EI CONAMYPE ha
llevado a cabo con la cooperativa capacitaciones como: liderazgo, contabilidad,
elaboracion de jaleas y otros productos derivados del jocote, diversificacion
culinaria. Adicionalmente estd la creacion de una marca colectiva, planes de
calidad, diagndstico de innovacion, creacion sitio web, plan de marketing y estudios
de factibilidad. Este programa ha conseguido generar una sinergia entre los actores
locales con el Unico fin de crecimiento colectivo y municipal.

e INSAFOCOQORP. El Instituto Salvadorefio de Fomento del Cooperativismo y forma
parte del Ministerio de Economia particip6 en el proyecto dando capacitaciones
sobre cooperativismo a las distintas asociaciones, ya que para la legalizacion de las
cooperativas es de obligada la participacién de la institucion.

e BFA. El Banco de Fomento Agropecuario es el unico banco de propiedad nacional
en El Salvador y es el Unico que otorga créditos a pequefios productores y a
asociaciones de productores. Una ventaja de los créditos del banco es que las
empresas compradoras suelen pagar el producto 15 dias después como minimo
después de la compra, con ese crédito a los productores se les facilita el tiempo
hasta que la empresa compradora les pague. La FAO emite un respaldo técnico a las
cooperativas con las que esta trabajando, que el BFA ve como una garantia que las
OP tienen de poder llevar a cabo sus objetivos para emitir un crédito agricola.®

® Hay dos cooperativas que han solicitado créditos al banco y estan en vias de aprobacién, son ACOPANA

y ACOPAJ por el monto de 70.000 y 200.000 délares respectivamente.
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e PDP-PNUD. El Programa de Desarrollo de Proveedores perteneciente al Programa
de Naciones Unidas para el Desarrollo ha colaborado impartiendo capacitaciones a
las asociaciones (cooperativas) sobre el manejo empresarial. Las colaboraciones del
PDP-PNUD en cada una de las asociaciones participantes han sido: la elaboracion
de diagnosticos de asociacion, elaboracion de planes de mejora en la parte
productiva, gerencial y comercial. Todo esto ha facilitado que se dé la vinculacién
de las asociaciones de productores con las PYMES ya que las PYMES pueden
comprobar lo organizadas que estan dichas asociaciones. Esos diagndsticos y planes
de mejora han posibilitado también el acceso a la posibilidad para recibir un
proyecto por parte de Amanecer Rural. El PDP-PNUD también ha colaborado en el
marco del proyecto con algunas PYMES ayudandoles en la realizacion de los planes
interinstitucionales e insertando a las PYMES en la Cdmara de Comercio.

e PROINNOVA Es el Programa de Innovacion Tecnoldgica capacita a las PYMES
en temas como generacion de nuevas lineas de negocio y en el proyecto la FAO
vincul6 a la institucion con ACOPAJ y ACOPAPVU, de las asociaciones y a
Agrotropical de las PYMES para que recibieran capacitacion.

e COEXPORT La Corporacion de Exportadores de El Salvador es una figura similar
a PROINNOVA pero trabajo mas con ACOAPSAL. Desarrollé el codigo de barras
y capacitaciones de inocuidad. Con las PYMES trabajo el tema de trazabilidad.

e CENTROMYPE Es la Fundacion Promotora de la Competitividad de la Micro y
Pequefia Empresa ha acompafado a ACOPASAMTA, ACOPANA vy
ACOFATIMITA impartiendo 7 capacitaciones a cada una en Desarrollo
Empresarial.

e PROESA Organismo para la Promocion de las Exportaciones Salvadorefias,
perteneciente al Ministerio de Economia. La FAO vincul6 a Agrotropical (PYME) y
a ACOPAJ y ACOAPSAL (asociaciones) con la institucion y un programa que se
llama “Exportar paso a paso” que es un curso muy completo con una duracion de 7
meses que paga integramente el Ministerio de Economia. Este curso esta muy bien
valorado en el pais y la demanda para tener participacion es muy elevada. La FAO
solicitd la participacion de las dos asociaciones y la PYME, las cuales fueron
aceptadas a participar. La PYME ya se encuentra en el proceso de exportacion, y las
dos asociaciones tienen muy avanzado el procedimiento para exportar.

e APA La Asociacion de Proveedores Agricolas trabajo solamente con ACOAPSAL
ya que era la unica con capacidad de financiacién la parte que le correspondia para
la obtencion del certificado de Campo Limpio, que le da un valor afiadido como
organizacion. Parte de esa certificacion la pagaba el proyecto y otra parte la
asociacion.

e ISTA El Instituto Salvadorefio de Transformacion Agraria cedié el terreno donde
ACOPAPVU para la construccion de su sede de la cooperativa y su centro de
acopio

e Municipalidad de San Lorenzo Ha cedido el terreno a ACOAPJSAL para la
construccion del centro de acopio y de las oficinas.

e Walmart ha establecido una alianza con los productores de platano en donde la
empresa se compromete a comprar la produccion de pequefios productores
focalizaos por el proyecto, pagando a una semana 0 menos y dando apoyo técnico.

77. En Nicaragua, durante la implementacion se identifican alianzas con el CEI
(Centro de Exportaciones e Inversiones), APEN (Asociacion de Productores vy
Exportadores de Nicaragua), UNAN-Chontales, la Fundacion FUNCOS y Opportunity
International con el BID-FOMIN. Con CEIl y APEN se realizaron cartas de acuerdos para la
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provision de servicios en formulacion de planes de negocio, la conduccién de procesos de
certificacion HACCP (sistema de analisis y peligros de puntos criticos), Global Gap y BPM
para las empresas acopiadoras y exportadoras. En el caso de la UNAN-Chontales se
realizaron préacticas pre-profesionales en el primer semestre del 2014. Con Opportunity
International se esta desarrollando un proyecto financiado por el BID-FOMIN que va hasta
2018 y busca montar una planta semi-procesadora de yuca que va a comprar toda la
produccion de los pequefios productores apoyados por Agrocadenas.

78. En Guatemala la estrategia de alianzas se concentré en tres tipos de alianzas:

e Alianzas comerciales con empresas como DILOSA El Salvador, Walmart, La
Torre, Agexport, CEMACC y Ferias como la Feria Frijol / Papa;

e Alianzas institucionales con el Gobierno: MAGA, DIFOPROCO,
Comercializacion, Desarrollo Agricola, Horticultura, Granos Baésicos,
Reconversion  productiva, Infraestructura, SNEA, PIPAA, CONADEA,
Cooperacién Externa, ICTA;y

e Alianzas académicas y de desarrollo: IICA, Helvetas, ECO, PRUCAM/USAID,
PRODEL, Universidad Rafael Landivar.

79. Estas alianzas han permitido un uso mas eficiente de los recursos del proyecto,
alidandose con otras organizaciones e instituciones y coordinando esfuerzos. Esto ha sido
posible con un tremendo esfuerzo y una eficiente gestion operativa.

5.2 Eficiencia operacional

80. El equipo de evaluacion ha podido evidenciar la fluidez en la ejecucién de
actividades y trabajo con contrapartes y grupos meta. Todas las fuentes de informacion
consultadas a nivel local, nacional y regional, manifestaron que el Proyecto fue agil,
oportuno Yy eficiente. Los equipos técnicos se destacaron por su diligencia en el desarrollo
de las actividades, el cumplimiento de los plazos y compromisos, y la prontitud para
resolver asuntos contingentes. Cabe destacar que el Proyecto ha desarrollado multiples
actividades de capacitacion, asistencia técnica, sensibilizacion, “networking”, gestion de
alianzas, incidencia en politica publica, fortalecimiento de capacidades en todos los paises
y todo esto con restricciones de tiempo y dinero.

81. Adicionalmente, es importante tener en cuenta que el Proyecto logro ser eficiente
en situaciones precarias o adversas a la gestion. Una dificultad generalizada es la falta de
conocimiento sobre buenas practicas agricolas y de manufactura, o la falta de cultura en la
asocia actividad lo que significd un reto para el desempefio. Los grupos meta estan
conformados por organizaciones y cooperativas de reciente creacion, algunas fundadas
durante la ejecucion del proyecto y otras con pocos afios de existencia previa. Esa falta de
cultura asociativa en ocasiones fue obstaculo, sin embargo, con el desarrollo de las
actividades los productores han visto los beneficios y se han generado mejoras en la calidad
de vida de los asociados.

82. El mayor obstaculo que cabe mencionar se refiere a la demora en la contratacion
del ATP. Por problemas administrativos de demoras en la contratacion, ajenos al proyecto,
hubo problemas como la falta de coordinador internacional durante los 8 meses iniciales,
que es un periodo largo de tiempo en una fase clave como es el inicio del proyecto. Durante
ese tiempo y para evitar parones y retrasos en el proyecto, FAO contratd a un ATP de
manera temporal, que se centro principalmente en los aspectos logisticos, administrativos y
de recursos humanos del proyecto, ademas de algunas actividades de presentacion y
lanzamiento de Agrocadenas. Durante esta etapa los paises manifestaron un vacio
metodoldgico en los temas referentes a la asociatividad y sobre todo la comercializacion.
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Sin embargo con la llegada del coordinador regional definitivo (ATP), se marcé la
orientacion necesaria y eso ha llevado a que no haya habido retrasos significativos en la
ejecucion del proyecto que pusiera en riesgo la consecucion del mismo. En Guatemala,
ademas de este aspecto, hay que sefialar una alta rotacion de coordinadores nacionales del
proyecto (en Guatemala ha habido hasta 4 coordinadores nacionales) y de los técnicos del
equipo durante los dos primeros afios del proyecto, pasando meses en los que el proyecto
no contd con un coordinador nacional o trabajé Unicamente con un solo técnico, lo que
demord de forma importante las actividades del proyecto.

83. Por razones administrativas, la contratacion del ATP tuvo demoras que afectaron
el desempefio proyecto en los meses de su ausencia. Asimismo, el equipo evaluador
considera que hubiera sido deseable ubicar a dicho ATP en alguno(s) de los paises para
tener un mayor contacto con el desarrollo de las actividades en terreno y dar una
supervision en tiempo real mas efectiva. Los recursos para sus desplazamientos a los cuatro
paises fueron limitados y esto de alguna manera limit6 el éxito de los productos en cada
uno los paises.

84. Uno de los factores de éxito del Proyecto regional fue la buena seleccion del
equipo técnico a nivel regional y a nivel de pais. EI ATP, una vez contratado, contaba con
un excelente perfil por tener un doctorado y por una gran experiencia de trabajo con
cooperacion internacional y con el sector privado. Asimismo el equipo técnico en Panama
contaba con las calificaciones y experiencia necesaria para la orientacion técnica del
Proyecto. En cada uno de los paises, los coordinadores nacionales y sus técnicos locales,
eran percibidos por las contrapartes nacionales y por los grupos meta como personas de
gran compromiso, con gran disposicion de trabajo y apertura a las necesidades eventuales,
y una gran experiencia de trabajo en los temas del proyecto. Una caracteristica fundamental
era contar con una gran experiencia de trabajo en el sector y especificamente en las
instituciones clave, lo cual facilitaba la interlocucion interinstitucional y el acceso a nuevas
alianzas y sinergias.

5.2.1 Ejecucion financiera

85. El presupuesto total del Proyecto fue de $5,908.420 en donde los rubros mas
significativos fueron los de consultores, costos de apoyo (“over-head”), viajes, equipo y
salarios profesionales. El nivel de ejecucion global a octubre de 2014 es del 85% que
corresponde al 83% de avance en el tiempo en el proyecto, lo cual implica un nivel
adecuado de ejecucion en todos los niveles.

Cuadro 3. Presupuesto total del proyecto desglosado por lineas presupuestarias

Presupueso 2011-2015

(total $5'908.420)

Fuente: FPMIS
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86. Los rubros con mayores niveles de ejecucion fueron los de mano de obra
contratada localmente, gastos de operacion, equipos y consultores. Los rubros en donde se
ha evidenciado los menores niveles de ejecucion son los de servicios de apoyo técnico,
salarios profesionales y entrenamiento.

Cuadro 4. Ejecucidn financiera a Octubre 2014 por lineas

Ejecucion a octubre 2014 (%)
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Fuente: FPMIS

87. Como se anotd, el nivel general de ejecucion es del 85% y los paises en donde en
el de gasto financiero ha sido mayor es en El Salvador y Guatemala, mientras que
Nicaragua y el componente subregional son los mas rezagados. Estos porcentajes le
permiten prever que en el tiempo restante se lograra ejecutar la totalidad los recursos sin
mayores contratiempos.

Cuadro 5. 4Ejecucion financiera por componente a Octubre 2014

Ejecucion por componente (%)
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Fuente: Equipo de proyecto en Panama
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6 Eficacia

e Logro de resultados significativos en los productos previstos a nivel nacional y
regional

e El proyecto partié de procesos de diagnostico y estudio de mercado para establecer
las actividades especificas y esto es un gran factor de éxito

e Resultados claves:

— Fortalecimientos en produccion, procesamiento y comercializacion de sus
productos, habilidades de negociacion, el acceso al mercado y nuevos clientes,
reduccion de los margenes de intermediacion

— Innovaciones tecnoldgicas: BPA, informacién de precios y mercados fiable,
reduccion de la pérdida post-cosecha.

— Fortalecimiento institucional en todos los paises.

— Alineacion de los distintos actores de cooperacion que trabajan en el tema agricola
en Centroamérica

— Contribucion a la integracién de politicas publicas

— Herramientas de monitoreo y evaluacion que permitieron la toma de decisiones
operativas y el ajuste de estrategias, aunque subutilizadas.

e EIl proyecto Agrocadenas se constituye en un modelo a seguir de intervencion
sistematica en el sector de encadenamiento agricola.

e Aproximacion integral del Proyecto novedosa en la region.

88. El efecto esperado del Proyecto era “Contribuir a que pequefios/as y medianos/as
productores/as en El Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua mejoren su acceso a
alimentos, a través de un aumento de ingresos estables obtenidos de la agricultura,
mediante el valor agregado y la comercializacion asociativa”. Asimismo, el resultado o
proposito era que “Pequefios/as y medianos/as productores/as y otros actores (PYMES) de
las agrocadenas seleccionadas se hallan posicionados en las mismas, produciendo,
procesando y comercializando productos inocuos de calidad, con el apoyo de instituciones
locales, nacionales y regionales fortalecidas”.

89. Los resultados y logros de la gestién por parte del proyecto Agrocadenas
Centroamérica se traducen en un apoyo a 45 organizaciones-asociaciones de productores
(10 en EIl Salvador; 16 en Guatemala; 5 en Honduras; y 14 en Nicaragua), asi como 14
PYMES; 5 en EIl Salvador, 4 en Honduras, 3 en Guatemala y 2 en Nicaragua.

90. Estas 45 organizaciones agrupan a un total de 10.072 productores asi: 658 en El
Salvador, 5.344 en Honduras, 3.089 en Guatemala y 981 en Nicaragua, de estos
productores individuales un 30% son mujeres. Esta cifra de 10.072 productores representa
un 146% mas de productores previstos en el documento de proyecto.® Por su parte, las
14 PYMES tienen un total de 196 empleados: 50 en El Salvador, 52 en Guatemala, 26 en
Honduras y 68 en Nicaragua, de los cuales el 44% son mujeres.*°

° Los datos no son totalmente exactos porque ha habido problemas de conteo: a veces las organizaciones

inflan las cifras y a veces son datos desactualizados, sin embargo estas son las cifras aprobadas por el
proyecto.
% Tomado de los reportes del proyecto

22



Evaluacidn final del proyecto regional GTFS/RLA/176/ITA

Table 1. Resultados en cifras

Productos de Alcance nacional

Producto 1: Productores/as y PYMES cuentan con procesos mejorados de produccion,
de procesamiento y de comercializacion y de otros servicios necesarios para acceder
mejor al mercado en cada agrocadena seleccionada.

e 34 organizaciones y PYMES cuentan con planes de negocio elaborados con el apoyo
directo del proyecto

e 17 organizaciones y PYMES han mejorado su infraestructura gracias a la co-
inversion del proyecto.

e 36 organizaciones y PYMES cuentan ahora con nuevos equipos y suministros,
puestos a disposicion por el proyecto, después de un exhaustivo proceso de analisis
costo-beneficio;

e 51% de las organizaciones socias ya ha logrado vender su produccion de forma
asociativa y

e 34% de las organizaciones esta actualmente en negociaciones con posibles
compradores. ElI 20% de las organizaciones de productores involucradas en el
proyecto han conseguido desarrollar nuevos productos para el mercado.

e A la fecha, las organizaciones y PYMES socias del proyecto han logrado ventas
brutas por valor de USD 7°273.704

Producto 2: Productores/as y PYMES cuentan con capacidad para cumplir con los
estandares y requerimientos de calidad e inocuidad de los alimentos exigidos por los
mercados

e 45 organizaciones y PYMES ya cumplen con todos los requisitos para constituirse
como personas juridicas

e 31 organizaciones y PYMES cuentan o estdn en proceso de contar con gerentes
profesionales.

e 42 organizaciones y PYMES cuentan con sistemas contables (manuales o
informatizados), gracias a la intervencion directa del proyecto.

e EIl Proyecto ha contribuido a la elaboracion de Normas Técnicas de Calidad: Norma
Técnica del Frijol (Honduras) y Normas Técnicas para Raices y Tubérculos
(Nicaragua)

Producto 3:0OP y PYMES fortalecidas en su capacidad gerencial y de organizacién para
integrarse en alianzas comerciales con otros actores de la agrocadena

e 4 organizaciones han conseguido acceder a fuentes de financiacion blanda.

e El proyecto AC ha promovido la creacion de 3 mesas de coordinacion de cadena en
Guatemala (papa), Honduras (frijol) y Nicaragua (raices y tubérculos).

Producto 4: Actores institucionales locales y nacionales con capacidades fortalecidas
para proporcionar servicios a los productores y PYMES para garantizar la sostenibilidad
de los resultados

e Se dispone de un mapa de instituciones, programas e iniciativas internacionales en
Centroamérica que estan trabajando en el apoyo al fortalecimiento de agro negocios.

e El proyecto ha adelantado una exitosa estrategia de alianzas institucionales en todos
los paises (ver seccion eficiencia)

Productos de alcance regional

Productos 5,6y 7:

e El proyecto ha contribuido a la constitucion y funcionamiento del Grupo de trabajo

tematico “Competitividad, Comercio y Agronegocios” del CAC en a través del apoyo
ala SECAC.
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e En el marco de este Grupo se han establecido areas prioritarias de intervencion y un
plan de trabajo anual.

91. La evaluacion ha encontrado que el panorama general es bastante alentador en
términos de eficacia porque se han logrado resultados significativos en los productos
previstos a nivel nacional y regional. La gran mayoria de las fuentes consultadas por la
evaluacion ha manifestado con satisfaccion que los productos generados por el proyecto
Agrocadenas son de calidad en todas las actividades adelantadas.

6.1 A nivel de pais los resultados especificos han sido satisfactorio

92. La evaluacion ha encontrado como un factor de éxito el hecho de que el Proyecto
parti6 de procesos de diagndstico y estudio de mercado para establecer las actividades
especificas.

93. Tanto las asociaciones de productores como las PYMES11 se han visto
fortalecidas en la parte de produccion, procesamiento y comercializacion de sus productos.
Se han hecho planes de negocio para las cooperativas, los cuales han servido para ver las
posibilidades reales de cada cooperativa y cuales deben de ser las formas de trabajo para
consolidar las cooperativas con sus respectivos productos en los mercados, para mejorar el
nivel de vida de los productores.

94, Los planes de negocio han ido acompariados de planes de mejora para reconducir
la situacion de cada asociacion hacia lo que seria lo ideal, siempre con la idea de fortalecer
a las cooperativas en el mercado. Los planes realizados en cada cooperativa acompafiados
del extenso programa de capacitaciones que han recibido en BPA (Buenas Précticas
Agricolas), en BPM (Buenas Practicas de Manufactura) y en comercializacion entre otras,
han servido como punto de partida a las asociaciones cooperativas en un momento ideal
para mejorar sus condiciones de vida.

95. Las PYMES por su parte han recibido capacitaciones sobre las BPM (Buenas
Practicas de Manufactura) y otras diversas capacitaciones o asistencias sobre gestion,
calidad o técnicas de negociacion y marketing. Las PYMES tienen un nivel de desarrollo
mucho méas elevado que las OP* por lo que el proyecto se ha centrado mas en las
capacitaciones gerenciales e inversiones.

96. Con relacion a las innovaciones tecnoldgicas, antes del Proyecto no se contaba
con BPA en las organizaciones y ahora esas practicas las aplican todas las OP. En el caso
de las PYME también se han introducido varias innovaciones tecnoldgicas en el
procesamiento y en los aspectos de inocuidad. Algunas de esas mejoras e innovaciones
tienen que ver con uso de semilla certificada, analisis de riesgos, procedimientos operativos
sobre estandares de Sanitacion y anlisis micro-biologicos y nutrimentales. Tambien, las
OP y las PYME manejan fichas sobre registro de buenas practicas. Todo esto esta
contribuyendo a promover la importancia de la inocuidad, la produccién, el comercio y el
consumo de productos de calidad.

97. Los estudios realizados de costo-beneficio les han permitido a las cooperativas
identificar cuales son los margenes en los que trabajan y en los que deben moverse, y como

1 El proyecto distingue 3 tipos de beneficiarios: 1) los agricultores/as; 2) las asociaciones u organizaciones

de productores (OP); y 3) las empresas procesadoras (PYMES) que compran el producto a las OP, lo
procesan y lo venden.

El proyecto diferencia entre las OP y las PYMES, siendo estas Gltimas las que se estdn desarrollando
como empresa de una manera mas profesional

12
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un buen hacer de las practicas de manejo, el transporte y recepcién del producto y la
comercializacion del mismo repercuten directamente en un incremento de precio para las
asociaciones y en consecuencia para sus asociados.

98. En cuanto a las PYMES, también han recibido capacitaciones de inocuidad y
calidad del producto. Ademas han recibido capacitaciones sobre la importancia de la
trazabilidad en sus productos si quieren llegar a mercados internacionales y evitarse
problemas de salubridad con sus productos que puedan arruinar sus nichos de mercados.

99. Como resultado del fortalecimiento en la produccion se ha logrado mejorar la
calidad, la productividad y reducir la pérdida post-cosecha.

100. Otros de los logros con las agrocadenas focalizadas, tiene que ver con la
informacion de precios y mercados, las innovaciones tecnolégicas adoptadas por las OP y
PYME En todos los paises tanto las actividades de capacitacion y asistencia técnica han
sido satisfactorias y bien recibidas por los grupos meta.

101. En el caso de la informacion, el principal cambio observado tiene que ver con la
forma en que les llega la informacidn sobre precios en los mercados a los y las productoras,
asi como la confiabilidad de la misma. Por ejemplo, en Honduras antes del Proyecto, méas
del 90% de productores afirmaban que les llegaba tal informacion, pero mas del 50%
recibia informacion por parte de los intermediarios (Coyotes) y con baja confiabilidad.
Ahora, la confiabilidad es alta y la informacion les llega especialmente a través de la OP.
Situaciones similares se evidenciaron en El Salvador y Guatemala, dado que el proyecto
aport6 informacién sobre precios de mercado, lo cual estd registrado en los informes
periodicos. El Unico caso donde no se vieron logros destacables a este respecto fue
Nicaragua, donde el Proyecto no desarrolld acciones que permitiesen a los productores y
productoras conocer los precios de las raices y tubérculos en tiempo real; en las reuniones
con productores, fue notorio el problema de acceso a informacidn objetiva sobre precios
para negociar de forma equitativa con los acopiadores.

102. El conocimiento de los precios, la adquisicion de habilidades de negociacion con
las capacitaciones y el acceso al mercado y nuevos clientes, han permitido reducir
margenes de intermediacidn y mejorar el acceso a mercados formales.

103. Alrededor del fortalecimiento institucional hubo un componente de trabajo fuerte
que se tradujo en productos y resultados tangibles en todos los paises.

A continuacion se ejemplificaran los resultados aqui mencionados por paises.
6.1.1 Honduras

104. En Honduras, se comenzé con la realizacion de diagnosticos participativos para
el anélisis de los actores principales en la cadena de valor de frijol por cada una de las
zonas de intervencion. Ademéas de estudios de Mercado como parte de los planes de
negocios elaborados. Asimismo, en el marco de apoyo a los procesos de comercializacion,
se realizo el estudio de mercado raices y tubérculos, el mismo generd informacion valiosa
relacionatlzléi al estado de la cadena de yuca y quequisque desde la produccion hasta el
mercado.

105. Al inicio 3 OP estaban produciendo y cumpliendo normas de calidad establecidas
por su comprador Unico, el PMA. Este ultimo, luego de su alianza con este proyecto

3 No obstante, a pesar que se realizé un taller de devolucién de resultados y que el estudio muestra
informacién muy importante y sugiere acciones para el mejoramiento de la cadena, no se logré por parte
de los productores y las PYMES apropiacion de los resultados que les permitiese a los usuarios del
proyecto tomar decisiones en aspectos de produccion primaria, transformacion y comercializacién
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Agrocadenas, hizo mejoras en su protocolo de calidad y en la actualidad todas las OP estan
cumpliendo con ese estandar aplicando normas aprendidas en la capacitacion recibida en la
Universidad del Zamorano. Con la evaluacién se ha podido comprobar en el terreno que las
OP y las PYME estan totalmente convencidas de la importancia de cumplir esas normativas
que tienen que ver con BPA y BPM. En el caso de las PYME también estan haciendo
control de calidad en funcién de acuerdos especificos con supermercados y buenos clientes.
En cuanto a las perdidas post-cosecha, también se han reducido de manera importante tanto
en la produccion como en el procesamiento. Las pérdidas en el proceso de produccion de
grano antes del Proyecto se calcularon entre el 2% y el 5% segun la OP, en el caso de las
PYME se calcularon entre el 4% y el 5%. En la actualidad, segin la Coordinacion del
Proyecto esas pérdidas se han reducido en las OP a no més del 2% y en la PYME a un
0.2%. Esto debido a la introduccion de BPM en plantas procesadoras y en los talleres de
procesado de las PYME.

106. El volumen de produccion que se procesa en plantas y se comercializa a través de
la OP también ha crecido entre un 20% y un 30%. En el 2013 ese volumen se calcula en
8,635 TM de frijol y mas de 9,000 TM de maiz, de los cuales se procesa el 40% de maiz y
el 30% de frijol. Segun las OP entrevistadas, el porcentaje de produccién que se
comercializa asociativamente depende de la posibilidad de procesar el producto en planta 'y
la disponibilidad de fondos que tengan las organizaciones para comprar el producto, total o
parcialmente, a sus asociados. En ese sentido, ASOPRANO y UNOPROL tienen ventajas
con relacion a las otras organizaciones. De igual manera, aunque se esta haciendo control
de calidad y aplicacion de BPA en el campo, es el producto que pasa por las plantas
procesadoras el que recibe el mayor control para cumplir con los estandares del mercado.

107. Con relacion a producto devuelto por clientes solo se conocié de un caso en el
cual se devolvio grano a una OP por presencia de plaga (gorgojo) en el mismo. En el caso
de frijol procesado por las PYME, las devoluciones han sido minimas, aunque no se pudo
precisar la cantidad. Al respecto, la opinidn generalizada de productores y técnicos es que
se han reducido las devoluciones al estar haciendo un mejor control de calidad en plantas y
talleres de procesamiento.

108. En Honduras la principal alianza comercial de las OP ha sido con el PMA, quien
a través de su proyecto P4P les apoyd con la infraestructura de procesamiento de granos
(especialmente para maiz), como estrategia para garantizar producto relacionado con la
merienda escolar en el pais. Esa alianza se fortalecié con Agrocadenas, quien interviene en
las OP ampliando su capacidad para incorporar BPM en las plantas de procesamiento y
para cumplir los estandares de calidad que demanda no sélo el PMA sino también otros
potenciales clientes (Gobierno, agroindustria, supermercados).

109. Una nueva alianza comercial, de las OP con el Gobierno Nacional a través del
IHMA, se gestiona en la actualidad, bajo la expectativa de acceder sosteniblemente a cuotas
de venta para la reserva estratégica de granos. Esta alianza todavia no esta consolidada y
existe desconfianza de las OP sobre las garantias de cumplimiento de compromisos.

110. Otras alianzas entre la OP y la agroindustria nacional se han intentado sin que
hasta el momento se haya logrado algo sostenible. Las conversaciones y negociaciones
estan abiertas y es posible que se pueda concretar alguna alianza en el futuro cercano, lo
cual puede depender de arreglos que se den en el marco de la mesa de la cadena del frijol.

111 En el caso de las PYMES, mas que alianzas comerciales, funciona una relacion
proveedor-cliente con pulperias, mercaditos y algunos supermercados locales. Al menos en
un caso, en Comayagua, se observa una alianza entre la PYME y un supermercado para
comercializar productos procesados de frijol, para una clientela con demanda especial. En
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éste caso, se han establecido compromisos de suministro y cumplimiento de ciertas
normativas de calidad y presentacion de los productos.

112. El nimero de vinculos comerciales con que contaba cada actor en la cadena de
frijol se ha incrementado sustantivamente. Como evidencia, 3 OP de 5 sélo contaban con 1
vinculo comercial que era el PMA. En el caso de las PYME, dos de estas contaban con un
promedio de 175 puestos de venta en pulperias y mercaditos locales. Otras dos todavia no
estaban vendiendo. En la actualidad, las 4 PYME estan vendiendo y han incrementado sus
vinculos comerciales con supermercados locales a la vez que estudian la posibilidad de
colocar productos procesados en hospitales y batallones de las fuerzas armadas.

113. En el pais, con Agrocadenas, de manera formal a través de carta acuerdo, se
incorporé la Universidad de Zamorano, a través de un proyecto con financiacion
BID/FOMIN para desarrollar un curso sobre produccion y procesamiento de granos, el cual
fue muy efectivo en fortalecer capacidades de las OP y técnicos del Proyecto en el tema,
ademas de introducir el uso de normativas de calidad en procesamiento de granos en planta.

114, Otra accién fue la incorporacion de SENASA para intentar incorporar el servicio
de inspeccion de plantas procesadoras que estd contemplado en sus competencias
institucionales. En ésta instancia existen bastantes dificultades de servicio por limitaciones
de recurso humano y presupuesto para operar.

115. La reactivacion de la Mesa Nacional del frijol y la comision correspondiente para
formular y gestionar una normativa nacional sobre éste producto, ha sido quizés, el mayor
logro en el producto que nos ocupa. Una vez aprobada dicha normativa, la cual esta en
etapa de socializacion previa a aprobacion, serd una gran contribucion al fortalecimiento
institucional nacional.

116. Otro resultado en relacion al fortalecimiento institucional, que no estaba previsto
y que se puede observar es el inicio de dialogos y formacion de redes y alianzas con
autoridades de los municipios focalizados y con organizaciones de la sociedad civil para
mejorar el apoyo a organizaciones de productores y regular el uso e impacto en el medio
ambiente. Estos di&logos se estan dando en Comayagua y El Paraiso.

117. También cabe destacar que gracias al mapeo de actores del proyecto
Agrocadenas, el gobierno logro sortear la reciente crisis de frijol y logré identificar de
manera oportuna los productores existentes para hacer una gestion de compras eficiente.

6.1.2 EIl Salvador

118. En El Salvador se realizaron estudios de mercado para los productos de platano,
jocote y loroco que sirvieron para analizar la situacion de los productos y saber cuales son
las tendencias a seguir para revalorizarlos y obtener el maximo beneficio, asimismo se
identificaron las asociaciones y PYMES con mejor perfil para participar en el proyecto.

119. A cada cooperativa se le entregd una cantidad de fertilizantes para que la
cooperativa lo repartiera entre sus asociados y estos lo tuvieran que ir devolviendo a la
cooperativa segun se iban comercializando los productos. Esto ha significado un capital
semillal4 para la cooperativa; una capitalizacion de recursos. Ese fertilizante ha cumplido
dos objetivos: aumentar la cantidad de nutrientes en el suelo de los productores para
incrementar la produccion de cada productor y generar un capital para la cooperativa para
incrementar los recursos de la misma, y mejorar el concepto del capital semilla y el
mecanismo de capitalizacion de las OP por medio de este.

14 El Capital Semilla es un financiamiento inicial (fondos que no deben ser devueltos), para la creacion de
una microempresa o para permitir el despegue y/o consolidacién de una actividad empresarial existente.
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120. Se han construido tres centros de acopio en las cooperativas de ACOPANA,
ACOFATIMITA y ACOAPJSAL. Estos centros realizan la funcion de sede social de las
cooperativas, oficinas y lugar de trabajo. La creacion de estos centros de acopio representa
en parte la consolidacion de las cooperativas. Una vez disponen de estos centros es mucho
maés facil el acopio de los productos agricolas, la seleccién y la distribucion de los mismos
hacia los distintos mercados en los que trabajen las cooperativas.

121. Estos centros acopiaderos van acompafiados de materiales como sillas, mesas,
cajas, basculas y otros insumos basicos para el funcionamiento de los centros de acopio.

122. Las dindmicas establecidas en cuanto a las BPA y BPM que incluyen procesos de
calidad del producto y de inocuidad del mismo son las que garantizan la mejora en la
comercializacion y la utilidad producida por la misma hacia las cooperativas y sus
asociados.

123. En EI Salvador, las asociaciones estan formadas por pequefios productores con la
finalidad de crear un ente mayor con mayor capacidad de produccion y comercializacion
que los productores individuales. En ese contexto el logro alcanzado es que cada pequefio
productor individual sienta a la asociacion a la que pertenece como su propia empresa.

124, Para que eso sea posible se han llevado a cabo muchas capacitaciones del modelo
cooperativo: el papel, responsabilidad y obligaciones de los socios, el rol de la junta
directiva, como comercializar, como realizar planes de manejo cooperativo, contabilidad
interna, posibilidades de financiacion de la cooperativa.

125. Un resultado destacable en El Salvador, es que se han creado marcas y productos
comerciales para cada cooperatival5 y se han elaborado brochures publicitarios de cada
una y se han desarrollado productos con valor agregado como jaleas, jugos y pulpas. Para
estos nuevos productos se desarrollaron también una imagen de marca a través de procesos
participativos en cada organizacién, donde los actores tuvieron la vivencia y oportunidad de
opinar, elegir y decidir sobre el logo y la leyenda de las marcas.

126. Estos tres resultados: incremento de la produccion, el alcance de los estandares
de calidad e inocuidad y la mejora en la capacidad gerencial; se han conseguido mediante la
formacion en Buenas Practicas Agricolas (BPA) para mejorar la produccion, formacién en
BPM (Buenas Practicas de Manufactura) para el procesado de alimentos y otras
formaciones especificas en calidad e inocuidad para alcanzar y mantener los estandares
exigidos por los mercados internacionales , complementado con un apoyo constante por
parte del equipo técnico del proyecto, y capacitacion, para mejorar las capacidades de
gestion en organizaciones de productores y PYMES. Todos estos cambios han llevado a las
cooperativas a ser consideradas pequefias empresas productoras-comercializadoras. Es un
cambio mentalidad tanto a nivel de los socios como de las juntas directivas de las OP:
pasan de considerarse s6lo como una asociacion de interés comdn a una empresa que debe
y puede dar una serie de servicios a sus socios, que agrega valor al producto mediante las
primeras fases del procesado y generan beneficios.

127. Una vez que asi son entendidas las cooperativas, el siguiente paso llevado a cabo
por el Proyecto ha sido la busqueda de mercados estables que garanticen un precio 6ptimo a
las cooperativas por los productos entregados, y es aqui donde se establecen las relaciones

> En el documento se utiliza indistintamente las palabras asociacién y cooperativa para referirse a las OP.
Las diferencias entre unas y otras son simplemente administrativas. En alguno de los paises, las
cooperativas deben registrarse ante el Ministerio de Economia (donde existen también cooperativas de
taxistas, comerciantes, ahorradores...) y las asociaciones/organizaciones de productores se registran ante
el Ministerio de Agricultura. El que tenga una forma u otra, depende de como elijan los socios constituirse

28



Evaluacidn final del proyecto regional GTFS/RLA/176/ITA

entre las asociaciones y las PYMES comercializadoras. Dependiendo del mercado de
destino de los productos de cada organizacion, y de la propia capacidad de las
organizaciones, se ha buscado la vinculacion con diferentes tipos de PYMES; en algunos
casos se ha buscado la vinculacion con empresas hondurefias exportadoras y dirigidas casi
exclusivamente a la poblacion salvadorefia que vive en los Estados Unidos; en otros casos
la vinculacion ha sido con pequefias empresas procesadoras de la zona, que preparan jaleas
y mermeladas de jocote y lo venden en el mercado local y en otros casos la vinculacion ha
sido con empresas estadounidenses como Walmart, que vende parte de los productos a
nivel local y exporta otra parte a Estados Unidos.

128. Algunas de las relaciones establecidas entre cooperativas de productores y
PYMES salvadorefias han sido:

e ACOAPJSAL ----- RACOR y RIO GRANDE

e ACOPAJy ACOPANA ------- RIO GRANDE

e ACOFATIMITAy ACOPASAMTA ---- LA COLINA
e MALACATIUPAN y APPAN-----TURRIALVA

e ACOPAPVU---- WALMART

e LAS BROMAS----- Centros escolares

129. En el pais, hay muchas instituciones que garantizan el apoyo a las asociaciones;
en el tema agricola y de produccién. EI MAG a través de sus oficinas locales del CENTA
aseguran que van a continuar capacitando a los productores a través de las ECA:s.
CONAMYPE continuara apoyando a las cooperativas de San Lorenzo para seguir
potenciandolas y que lleguen a exportar por sus propios medios sin depender de
comercializadoras intermediarias. COEXPORT y PROINNOVA continuaran su apoyo a las
cooperativas para que éstas puedan continuar su profesionalizacion en el sector
agroindustrial. AMANECER RURAL también seguird prestando apoyo a las
organizaciones en materia de equipamiento, ampliacion y mejora de las infraestructuras
(como la construccion de un Centro de Acopio para ACOPAPVU) y para elaborar los
Planes de Negocio; en el momento de la evaluacion, todas las cooperativas menos
ACOFATIMITA han presentado un proyecto de continuacion a Amanecer Rural que
garantice la continuidad del apoyo recibido el constante crecimiento de las asociaciones.

130. Ademas, y debido a los esfuerzos realizados por el equipo del Proyecto desde el
comienzo, el Ministerio de Agricultura y el Ministerio de Economia van a continuar dando
todo el apoyo posible para que los pequefios productores organizados y asociados
continden su insercion en el mercado nacional e incluso internacional. FAO actda como
organismo facilitador de esta coordinacion interministerial, que busca generar una mayor
eficiencia en el uso de los recursos publicos y el desarrollo de unas politicas publicas de
desarrollo con enfoque territorial/sectorial

6.1.3 Guatemala

131. En Guatemala, para ambos cultivos (papa y frijol) se partio de un diagnéstico
sobre los requerimientos, estandarizacion y normalizacion de calidad e inocuidad para los
mercados nacionales, informacion que sirvio de base para el disefio del Protocolo Basico de
Calidad de la papa.

132. En Guatemala, como parte de las exigencias del mercado en cuanto al
cumplimiento de Buenas Practicas Agricolas, en alianza con el Viceministerio de Sanidad
Agropecuaria del MAGA, a través del Programa de Proteccion Agricola y Ambiental
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(PIPAA), se realiz6 un proceso de capacitacion y acreditacion de pequefios productores en
BPA para ambas agrocadenas -papa Yy frijol-

133. A través de una combinacion de clases magistrales y practica de campo, se
brindé acompafiamiento para la capacitacion e implementacion de BPA’s a los productores
de pequefia escala, entre los contenidos abordados se encontraban: higiene personal,
limpieza de parcelas de produccion, alimento de animales, proteccion de fuentes de agua,
manejo post-cosecha. Se brindd capacitacion también en el uso de equipo de cdmputo, en
cada una de las asociaciones en que se don0 equipo y se apoyl a gestion para la
implementacion de las parcelas modelo de BPA’s, las cuales seran utilizadas para la
realizacion de eventos de capacitacion sobre sistemas de aseguramiento de la calidad e
inocuidad de los alimentos.

134. Adicionalmente se dot6 a las organizaciones de: balanzas electronicas, canastas y
tarimas plasticas, computadoras y planta para lavar, secar y clasificar papa. Para la
agrocadena del frijol se brindaron selladoras, detectores de humedad, lonas, balanzas,
computadoras, bobina para empaque diferenciado. Este equipo impactard de forma directa
en la aplicacion de las buenas practicas post-cosecha y BPM’s, la reduccion de pérdidas por
rechazos y devoluciones, asi mismo contribuird con el incremento del precio de venta y en
consecuencia en el ingreso de los pequefios productores de frijol y papa.

135. Acorde a la informacidn recopilada por el Proyecto, la variacion de pérdidas
post-cosecha entre el segundo semestre del 2013 y el primer semestre del 2014 es del 5%,
lo que evidencia que el mejoramiento y automatizacién de los procesos ademas de la
capacitacion en el manejo post-cosecha ha tenido efectos positivos.

136. La maquina lavadora de papa que se instalara en CEMACC de la Municipalidad
de Concepcion Chiquirichapa

137. Se habilitaron 35 parcelas demostrativas de BPA, localizadas en el area de
influencia de ambas agrocadenas. Se disefiaron carteles para colocar en cada una de las
estaciones de dichas parcelas demostrativas.

138. Los esfuerzos realizados en materia de capacitacion en BPA y BPM, aunados a la
inversion en la mecanizacion de procesos da como resultado que el 100% de las
organizaciones de papa y el 100% de las organizaciones de frijol han adoptado al menos
una innovacién tecnologica.

139. Los resultados de los procesos de capacitacion en BPA, BPM vy gestion
empresarial se reflejan en que el 33% de las organizaciones productoras de papa y el 100%
de las organizaciones productoras de frijol cuentan con procesos mejorados y acceden en
mejores condiciones a los mercados.

140. También, se abordaron aspectos relacionados con la clasificacion y empaque de
los productos, como resultado de este fortalecimiento de capacidades se estima que las
pérdidas por devoluciones se reduzcan en un 90%.

141. El proyecto dio apoyo a las organizaciones para vender de manera asociada. En
la cadena de la papa se organizé la produccion y entrega de producto a Walmart y se apoyo
en la negociaciéon de una nueva ficha técnica para la época de invierno, época en que la
papa cambia de caracteristicas de calidad, para reducir problemas de rechazos en las
entregas. Se apoyo0 a los productores a negociar un menor tiempo de pago, logrando que se
paguen las facturas, de tres a siete dias después de la entrega.

142. En la cadena del frijol, se hizo la primera exportacion de producto a El Salvador.
En un principio con la intermediacién de otra empresa, por no contar con los documentos
para hacerlo directamente, quedando como un objetivo del Proyecto, apoyarlos para
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conseguir la documentacién y los permisos correspondientes para que la Cooperativa pueda
hacerlo por sus propios medios. Debido a la escasez de frijol rojo en los paises vecinos, se
incremento la demanda para las cuatro asociaciones apoyadas por el proyecto, vendiendo
toda su produccion. Ademas debido a este incremento de la demanda, empresas de El
Salvador entregaron semilla de frijol rojo de seda (el que se consume en ese pais) para la
posterior siembra de algunas cuerdas de frijol y su posterior reproduccion como semilla. En
la cadena de la papa se entregaron 50,000 mini-tubérculos por parte del proyecto para la
posterior produccion de semilla, que serad vendida dentro de las mismas asociaciones.

143. En Guatemala, se integré la Plataforma de Cooperacion y Coordinacion
Interinstitucional, donde se establece la ruta critica para la actualizacion del diagnostico
situacional de la agrocadena de la papa, asi como la firma de un Acuerdo de Cooperacion
Técnica Multialianza, en donde mas de 10 proyectos y programas de cooperacion
internacional se comprometieron a armonizar y articular esfuerzos para fortalecer la
agrocadena de la papa.

144, Se realizd un taller de la cadena de la papa, para la identificacién de un plan a
corto plazo, conjuntamente con CONADEA, Prodel, IICA y el MAGA. EI Comité técnico
desarroll6 de las conclusiones del taller un plan estratégico para la consecucion de acciones
de la cadena.

145, Como parte del proceso de desarrollo de capacidades de las organizaciones se
trabajo con el personal del MAGA en la transferencia de metodologias y herramientas para
la organizacion de ferias de negocios. Se contribuyd con el Instituto Interamericano de
Cooperacion para la Agricultura -IICA- coordinando esfuerzos para la formacion de
personal directivo y equipo técnico del MAGA, MINECO y SEGEPLAN.

146. Un ejemplo de los procesos que estan en curso y que contribuyen a la
institucionalizacion del modelo Agrocadenas en el MAGA es la propuesta presentada por la
CONADEA al Ministro de Agricultura, con apoyo de FAO e IICA denominada “Creacion
de un programa de agricultura comercial”.

6.1.4 Nicaragua

147. En Nicaragua el diagnostico inicial realizado a las organizaciones de productores
y las PYMES, mostro el estado de cada una de ellas de acuerdo a criterios empresariales,
organizacionales, acceso a mercado y alianzas.'®

148. El Proyecto fortalecio las capacidades de los productores mediante la promotoria
rural, cuyo modelo fue incorporado dentro de las organizaciones beneficiarias a manera de
formacion de formadores: se fortalecieron los promotores, mediante escuelas de campo
apoyadas por el INTA y el IPSA, en éstas los usuarios aprendieron el manejo seguro de
plaguicidas, buenas practicas agricolas, asi como préacticas de manejo agronémico, cosecha
y post-cosecha en yuca y quequisque. Todo el conocimiento adquirido por los promotores
durante los procesos de fortalecimiento de capacidades fue trasladada a los productores. De
acuerdo a la percepcion de los productores del servicio ofrecido por los promotores, la
mayor parte la calificd entre bueno y muy bueno, entre los aspectos que valoraron de
manera positiva estan: i) atencion, ii) conocimiento del promotor, iii) realiza visitas de
apoyo. Ademas del fortalecimiento de capacidades, los promotores recibieron instrumentos

'8 Dicho diagnéstico deja en evidencia la poca validez del supuesto de capacidades de las organizaciones,
refleja buena informacion del estado actual, sin embargo, no delinea un plan de accion con sus actividades
hacia prioridades que el proyecto debié de realizar de cara a la mejora de las organizaciones en funcion de
articular la cadena de valor.
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complementarios para la labor que realizan con los productores, tales como mochila,
capote, botas, navajas, mascarillas, trajes para aplicacion de plaguicidas y guantes. Aungue
se suponia que el INTA apoyaria los servicios de asistencia técnica, por su capacidad de
cobertura, sus prioridades y las transformaciones institucionales no Ilegé a los productores,
y se quedd en un segundo piso con apoyos puntuales a extensionistas y productores.

149. El fortalecimiento de capacidades realizados por el INTA y el IPSA con el apoyo
del proyecto a los productores, cre6 capacidades y conciencia sobre la importancia de las
BPA para la inocuidad tanto del producto, la bioseguridad de los productores y el medio
ambiente. Durante las demostraciones practicas y las capacitaciones, los productores
recibieron conocimiento en uso seguro de plaguicidas, el triple lavado, el almacenamiento
de envases de plaguicidas, normas para la aplicacion de plaguicidas sintéticos,
infraestructura necesaria para mantener la inocuidad y otros temas. EI IPSA ha fortalecido a
200 productores; de los cuales, existen 55 unidades de produccion que estan en proceso de
pre-certificacion y consideradas como fincas de referencia.

150. Asimismo, el Proyecto promovié innovaciones tecnologicas generadas por el
INTA, en ese sentido proveyo6 recursos financieros para multiplicar semillas vegetativas de
yuca variedad perlita, observandose aceptacién por los productores por ser de ciclo corto y
que aguanta mejor el almacenamiento sin perder su calidad organoléptica.

151. Con apoyo del Proyecto, el INTA capacitd a grupos de mujeres en la
transformacion de la yuca y la produccidon de chips, yogurt, torta de yuca, pizza, nacatamal,
harina y enyucado para en un futuro venderlo local e informalmente. En la actualidad
existen capacidades por parte de las mujeres y hombres organizados en la UNAG y
FEMUPROCAN para transformar los dos productos.

152. El proyecto proveera de una parafinadora a la “Empacadora Vargas”, lo que le
permitira mejorar su productividad y la calidad final del producto. En términos de
productividad, el equipo tiene mayor capacidad de procesamiento por hora, reduce las
fracturas de la yuca por la utilizacion de las bandas y el producto se parafina mas
homogéneo en comparacion al equipo actual que tiene la empresa. Aunque el cambio
tecnoldgico traerd reduccion de costos y pérdidas en la manipulacion del producto, algo
muy importante en la cadena de la yuca, probablemente los beneficios agregados no
lograran llegar a los pequefios productores via precio, lo cual quedaran en la empresa.

153. En Nicaragua, un avance significativo del Proyecto, fue el apoyo otorgado a la
comision municipal de raices y tubérculos, en este sentido se logré la colaboracion de la
Alcaldia, se establecieron acciones coordinadas entre los actores, participaron en ferias,
capacitaciones y en la mesa nacional que el Ministerio de Agricultura promueve de manera
sectorial. Aunque hay un buen avance con la mesa de dialogo, carece de mayor
participacion de las PYMES exportadoras, por lo general los participantes son beneficiarios
del Proyecto, el espacio de dialogo gira en torno al Proyecto y no a temas mas estratégicos
y de gestion para lograr beneficios colectivos. La experiencia ha demostrado que las mesas
de actores de la cadena cuando giran alrededor de un proyecto, desaparecen una vez que la
subvencion finaliza.

154. El Proyecto suministré semillas e insumos con la finalidad de fortalecer a las
cooperativas, articularlas a la cadena, parcelas de difusion y otros. Con el apoyo del CEI, 5
cooperativas estan desarrollando sus planes de negocio, estos planes van dirigidos a las
produccién primaria combinado con otros negocios que tienen las cooperativas, tal es el
caso de la Coopemet que dispone de una empresa que procesa frutas. La construccion de
los planes de negocio es una de las acciones que viene a fortalecer a las cooperativas, sin
embargo, hay que considerar los recursos que requeriran las cooperativas para la
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implementacién del plan de negocio, de lo contrario probablemente quedard como un
ejercicio acadéemico. Tanto las PYMES como las cooperativas participaron en ferias
locales, nacionales y fuera del pais, la mayor participacion fue en las ferias que anualmente
promueve APEN

155. El Proyecto fortalecié las capacidades de 16 representantes de las organizaciones
de productores y PYMES en aspectos de agricultura de contrato, la finalidad era crear las
condiciones para articular a los actores de la cadena de valor.

156. A pesar de estos esfuerzos en Nicaragua, de las 12 cooperativas beneficiarias del
Proyecto, solamente una, “Gente trabajando con la Gente” logro establecer un acuerdo de
comercializacion de manera informal con la Empacadora Vargas, en el ciclo 2012-2013.
Para el ciclo 2013-2014, ambas organizaciones establecieron un contrato de compra y venta
para la entrega de quequisque, pero al mes de octubre del presente afio, no han logrado
ninguna transaccion por problemas de mercado. Aunque el contrato no establece
volimenes de entrega, fechas de entrega, ni compromete a la PYME a comprarles el
producto a los productores aunque haya o no mercado, es un avance que se logré con el
Proyecto. El resto de las cooperativas no comercializan las raices y tubérculos de manera
colectiva, cada uno de los productores vende su producto a los acopiadores de las empresas
0 acopiadores fortuitos que se presentan en las colonias. La desconfianza que tienen los
productores hacia los acopiadores y exportadoras, asi como el nivel de competitividad en la
produccion primaria reduce la capacidad de realizar alianzas verdaderas entre los actores de
la cadena de valor.

157. Con el apoyo del proyecto se logré formular los primeros borradores de las
Normas Técnicas Obligatorias para Yyuca, quequisque, jengibre y malanga. El
establecimiento de las normas establecera un marco normativo que incidird positivamente
en mejorar la calidad y los estandares que deben de cumplir las raices y tubérculos para el
consumo humano. A la par de la formulacién de las normas, también los productores han
recibido conocimiento en lo que respecta a estdndares de calidad del producto para la
exportacién, esto ha venido a mejorar la capacidad de negociacion del productor en el
campo. Tanto las normas como el conocimiento de la calidad, se consideran como un
primer avance para la promocion de las BPA y BPM.

158. El Proyecto fortalecio las capacidades de las instituciones publicas, el apoyo del
Proyecto consistio en girar recursos para solventar el pago de algunos servicios publicos del
INTA, compra de facilidades para el laboratorio de fitopatologia y equipos para la
capacitacion en procesamiento de raices y tubérculos, ademas se entregaron insumos para
la conformacion de bancos de semilla correspondiente a 70 de quequisque, 50 de yuca y 18
de malanga. Este hecho si bien puede considerarse como asistencialista, es un beneficio
clave en un contexto de precariedad institucional. A nivel del personal, el Proyecto
fortalecio el conocimiento en lo que respecta a HACCP, procesamiento, mercadeo,
comercializacion de raices y tubérculos. En el caso del IPSA se fortalecié capacidades en
HACCP, participacion en ferias y la elaboracion de normas técnicas.

6.2 Resultados a nivel regional

159. El proyecto regional Agrocadenas desarrollé actividades especificas para
fortalecimiento institucional, en donde se lograron productos y resultados tangibles. La
conformacion de los grupos técnicos al interior de la Secretaria del CAC es bastante
reciente, y sin embargo, gracias al apoyo del proyecto Agrocadenas se ha logrado la
conformacion y puesta en marcha del equipo de trabajo para el grupo de “competitividad,
comercio y agronegocios” asi como la elaboracion participativa de un programa de trabajo
que orienta las acciones a desarrollar en el marco de dicho grupo.
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160. Es muy importante destacar que gracias a la contribucion del proyecto
Agrocadenas, se ha logrado alinear a los distintos actores de cooperacion que trabajan en el
tema agricola en Centroamerica. Dicha alineacion es un logro si se tiene en cuenta que
existen agendas, intereses y enfasis distintos en cada una de las agencias presentes y, sin
embargo, se ha logrado un acuerdo programatico de trabajo coordinado entre todas, bajo la
orientacion de la SECAC.

161. La contribucion del Proyecto a la integracion de politicas publicas también
es un logro a destacar. Con la asistencia del equipo regional del Proyecto, la SECAC ha
ido avanzando en la vinculacion de la Politica Agricola Centroamericana, y la Politica de
Desarrollo Territorial; esto con un enfoque de agrocadenas. Cabe anotar a este respecto que
se ha trabajado con la Secretaria de Integracion Econémica (SIECA) compuesta por los
Ministerios de Economia de la region, para desarrollar un programa coordinado en el tema
de cadenas tanto nivel regional como nivel nacional. Este hecho es de gran relevancia si se
tiene en cuenta que los ministerios de economia son protagonistas del desarrollo, son las
instancias con mayor poder de decision, y cuentan con los recursos politicos y financieros
para ejecutar politicas de gran impacto.

162. El componente regional del Proyecto ha sido eficaz en el intercambio de
experiencias entre los distintos paises, organizaciones e instituciones. Con recursos del
Proyecto se han desarrollado eventos y herramientas para la transferencia de conocimientos
y buenas précticas tanto a nivel de los grupos meta (productores, PYMES), e instituciones.
Este es un resultado clave porque de esta manera se recorta la curva de aprendizaje en el
sector de agrocadenas para Centroamérica, se maximizan los resultados alcanzados, se
replican experiencias y se logra una mayor integracion regional. La evaluacion concluye
que el proyecto Agrocadenas y su equipo técnico sirvieron como punto pivote de gestion de
conocimiento, cuya experiencia esta siendo sistematizada en un documento a difundir.

163. La estrategia de vigilancia y evaluacion establecida por el programa fue util en la
medida en que se contdé con un oficial de monitoreo y evaluacion en la unidad de
coordinacion, desde donde se hacia seguimiento para analizar los avances, logros y
dificultades del programa, se hizo una evaluacion de medio término y misiones tripartitas a
terreno con la participacion de la FAO y el donante. Adicionalmente, el Proyecto fue
innovador por el disefio e implementacién de indicadores de calidad y diferentes
herramientas de seguimiento. Este contacto permanente le aporté informacion de primera
mano al Comité de Gestion y a la Unidad de Coordinacién, atil para la reflexion e
identificacion de soluciones.

164. El Proyecto tuvo un acierto establecer una linea de base cuantitativa de buena
calidad técnica, que se constituye en una fotografia de la situacion inicial de los
productores, la cual permitiria establecer la evolucion o el cambio en dicha situacion.
Desafortunadamente, por falta de recursos no se ha hecho un seguimiento a la linea base
esta medicion no ha podido establecerse. Los Indicadores estan bien desglosados por sexo
pero sin un analisis posterior.

165. El equipo consultor ha encontrado que el monitoreo y evaluacién desarroll6 una
serie de herramientas Utiles para la captura y analisis de informacion sobre el progreso y
resultados. El equipo desarrolld unas plantillas en Excel y unas graficas de dispersion para
analizar de manera estandarizada el avance sobre los productos del proyecto en cada uno de
los paises. Asimismo, se crearon formatos para justificar la compra de bienes y servicios y
dar mayor transparencia en el proceso de adquisiciones. Como se anoté previamente, el
componente de capacitacion fue muy importante en el proyecto y para medir los resultados
se disefiaron encuestas de satisfaccion para los asistentes a los talleres. Cabe destacar como
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un acierto la inclusién de actividades y resultados esperados en cuanto a temas de gestion
de conocimiento desde el inicio.

166. Las herramientas de monitoreo y evaluacion permitieron la toma de decisiones
operativas y el ajuste de estrategias, pero dichas herramientas fueron subutilizadas. El
esquema de reporte establecido por el donante fue limitado por tener un enfoque a
actividades y no resultados, y por tener poco espacio para detallar resultados y logros del
proyecto en cada pais. La linea base no tuvo seguimiento y algunas de las herramientas de
captura informacién mencionadas, como las encuestas de satisfaccion, no fueron tabuladas
y analizadas de manera permitente.

167. El Proyecto también tuvo resultados destacables en el area de
comunicaciones. Dicho tema no contaba con recursos y actividades tituladas en el
documento del Proyecto, sin embargo se ha logrado desarrollar una serie de actividades y
productos de comunicaciones estratégicas, que sea considerado como herramientas clave
para la difusion de informacidn sobre el proyecto. El Proyecto ha contratado a una experta
en telecomunicaciones, con el apoyo del resto del equipo se ha desarrollado la imagen del
Proyecto, incluyendo su logo y plantillas de documentos, se ha elaborado una guia de
comunicaciones para que todos los paises puedan transmitir informacion de manera
estandarizada y se esta elaborando un documento de sistematizacion del Proyecto, en donde
se busca capturar la experiencia de Agrocadenas para compartirla y replicarla.

168. En resumen, la evaluacion ha encontrado que el proyecto Agrocadenas se
constituye en un modelo a seguir de intervencion sistematica en el sector de
encadenamiento agricola. ElI Proyecto adopté de manera eficaz una aproximacion de
trabajo integral para fortalecer los esquemas de produccion, asociatividad vy
comercializacion en diferentes niveles:A nivel regional: ningln proyecto previo a
Agrocadenas incorporaba la participacion efectiva de las agencias de cooperacion,
gobiernos y la SECAC. Es decir, anteriormente el apoyo al tema de agrocadenas a nivel
regional en Centroamérica, se daba de manera bilateral, con actividades especificas y sin un
enfoque programatico. Con el Proyecto hubo un esfuerzo y resultados importantes en
coordinar acciones ejecutivas entre distintos gobiernos de la regién, agencias de
cooperacion, la institucionalidad regional y otros actores estratégicos. El proyecto
Agrocadenas contribuy6 de manera clara en el fortalecimiento y visibilidad de la SECAC,
la creacion y consolidacion del grupo de trabajo en el tema de competitividad -
agronegocios, la orientacion de un plan de trabajo y una agenda para la SECAC.

169. A nivel de los gobiernos centrales: la busqueda del involucramiento de las
autoridades ha sido constante; en cada pais el proyecto Agrocadenas identificO de manera
participativa sus contrapartes nacionales, las prioridades de pais, componentes, rubros,
regiones focalizadas, grupos meta y organizaciones. Cada actividad tuvo como punto focal
un referente de cada institucion y las consultorias necesariamente pasaron por la aprobacion
de los gobiernos. Como resultado de todo esto se tienen efectos positivos en cuanto a
incidencia en politica publica, formulacion de normativas y otros documentos de politica,
fortalecimiento institucional a partir de capacitacion, transferencia de capacidades, acceso a
informacion e implementacion de actividades de encadenamiento.

170. A nivel de las comunidades, organizaciones productoras y PYMES.: El
trabajo con pequefios productores se ha centrado en el pasado en la seguridad alimentaria y
la mejora de la produccidn, el Proyecto Agrocadenas ha sido pionero en la region y ha
mostrado resultados clave porque ha desarrollado productos para el mejoramiento de la
produccidn, la asociatividad y el acceso a mercados por parte de pequefios productores.
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171 Esta aproximacion integral del Proyecto es novedosa en la region por romper con
los esquemas paternalistas que buscan mayor cobertura en los paises. Los esquemas de
caracter asistencialista (provision de equipos, insumos, recursos, etc.) son coyunturales y
poco o nada sostenibles en el tiempo, debido a que no se involucra de manera acertada a las
autoridades, entidades y organizaciones. En este sentido, el Proyecto es pionero por
implementar con recursos limitados, experiencias piloto en cuatro paises cuyas lecciones
pueden ser replicadas en marcos institucionales y de politica publica, que también fueron
apoyados por el proyecto de manera paralela. Mas alla de abordar las necesidades
inmediatas de seguridad alimentaria y mejor produccion, la propuesta del Proyecto incluye
escalamiento comercial y social que permite una vision de mayor plazo en el tiempo.

7 Impactos, efectos y resultados a corto o medio plazo (outcomes)

e Cambio de mentalidad en los productores/as, en las organizaciones y en las PYMES

e Los productores y las OP ganan relevancia y se convierten en referentes en sus
comunidades

e Generacion de empleos gracias a las nuevas operaciones post-cosecha y las nuevas
infraestructuras

e Parte de los productores han mejorado sus ingresos

e Mejora de la autoestima de productores y pequefios empresarios

e Profesionalizacién de las OP y oportunidad para el acceso de los jovenes a las
juntas directivas

e Productores y OP han ganado en representacion frente a las instituciones y
participan en la toma de decisiones sobre el sector

e Las instituciones han incorporado la metodologia del proyecto en sus programas y
politicas publicas

e Mejora de la reglamentacion del sector

e Refuerzo de la SECAC en el area de competitividad en el sector agrario

e Incremento de rol protagénico de la Secretaria ejecutiva del CAC y mayor
visibilidad en la region

e Mayor visibilidad de la FAO y afianzamiento como socio estratégico para la
elaboracion de politicas agricolas en la region

e LaFAO como interlocutor privilegiado de la SECAC

172. Es dificil medir el impacto del Proyecto s6lo como la contribucion al objetivo
global del aumento de los ingresos procedentes de la agricultura para las familias, y la
consecuente mejora de su seguridad alimentaria. EI Proyecto realizé una primera medicion
de los niveles de ingresos durante la elaboracion de la linea de base, pero no se ha repetido
desde entonces. Aunque si se han obtenido datos durante las entrevistas con algunos
productores. Ademas, hay otros efectos positivos generados por el proyecto observados por
la evaluacion.

173. También es complicado saber a cuantos productores ha alcanzado el impacto del
Proyecto. Se ha trabajado con organizaciones de primer y segundo piso, algunas de ellas
con un alto nimero de socios, por lo que en algunos casos, como en Honduras y en
Nicaragua, no ha sido posible capacitar directamente a todos los socios. La logica de la
intervencion asume que estos nuevos conocimientos pasaran de las OP y de los promotores
a los socios, consiguiendo todos ellos los mismos efectos positivos, pero no se han
realizado mediciones de indicadores desde el inicio del proyecto, por lo que no se puede
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confirmar en qué medida ha ocurrido asi. Son méas evidentes, sin embargo, otros
importantes cambios generados en la propia estructura y funcionamiento de PYMES y en
los agricultores socios de las organizaciones.

174, Es posible, sin embargo, ver los impactos o efectos a corto y largo plazo
(outcomes) a los que el Proyecto ha contribuido de manera significativa tanto a nivel de la
poblacion participante del Proyecto como a nivel institucional y a nivel de la FAO.

7.1 Impacto a nivel de productores, organizaciones y PYMES (outcomes)

175. Se ha producido un importante cambio de mentalidad en los productores/as
y en las organizaciones, que ahora se consideran empresas comercializadoras
(outcome 1).

176. El cambio de mentalidad en las organizaciones de productores y en sus socios ha
sido uno de los principales efectos positivos del Proyecto. Los pequefios productores
comprenden ahora sus derechos y obligaciones por formar parte de una asociacion, pero
también cuentan con unos beneficios que antes del Proyecto eran impensables.

177. Hasta este momento, la mayor parte de las organizaciones de productores no
prestaban a sus socios los servicios de procesado y comercializacion asociada. Los
productores vendian de manera individual un producto sin procesar y a intermediarios que
eran los que marcaban los precios. Los productores no tenian ningun poder de negociacion
por no contar con un producto de calidad y carecer de informacion fiable sobre los precios.
Con las capacitaciones dadas por el Proyecto, las organizaciones y sus socios han
comprendido la necesidad de mejorar la calidad del producto y su valor agregado
afiadiendo algunas fases del procesado, como limpieza, secado, clasificado, 0 empaquetado.
Ademas, han asumido también las ventajas de reducir costes y ganar en poder de
negociacion comercializando asociados, ademas de eliminar intermediarios vinculandose
directamente a los compradores.

178. Aunque la preocupacion principal de las OP ahora es el acceso al crédito para
capitalizarse y poder comprar toda la produccion a todos sus socios, este cambio de
mentalidad ha convencido a los productores de que deben mantener las buenas practicas
aprendidas y consolidar la organizacion. Ahora tienen nuevas expectativas que les impulsan
a seguir creciendo y buscar nuevos mercados incluido el internacional.

179. Este cambio de mentalidad se refleja en las OP de Honduras, que han visto
fortalecidas sus capacidades y ahora participan en licitaciones de grandes compras publicas
de grano compitiendo con grandes empresas. Ademas, han solicitado, con éxito, créditos a
COMRURAL para la capitalizacion y la finalizacion de algunas infraestructuras. Algunas
de ellas han establecido acuerdos comerciales estables con PYMES de la zona.

180. La organizacion ACOPANA, de EIl Salvador, pudo comprar el terreno donde se
habia construido con financiacion del proyecto con los ingresos obtenidos de las ventas de
la primera cosecha de loroco. Ahora cuenta con clientes estadounidenses y canadienses con
los que negocian directamente. También la organizacibn ACOAPJSAL consiguid que el
ayuntamiento le cediera el terreno para construir el centro de acopio. Estas organizaciones
y otras 4 han solicitado apoyo financiero al programa Amanecer Rural de FIDA, quedando
4 clasificadas en el nivel més alto. La organizacion salvadorefia Las Bromas suministra
productos a varios colegios para el Programa de Merienda Escolar; empez6 con 3 colegios,
actualmente suministran a 7 y ya han mantenido entrevistas con los directores de otros
centros para aumentar el nimero.

181. En Guatemala las organizaciones de productores de papa situadas en las
comunidades mas cercanas a la frontera, han comenzado a explorar el mercado mexicano y
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a contactar con posibles clientes. Ademas, algunas de ellas han comenzado a cultivar otro
producto, la arveja®’, que tiene mejores precios y es més rentable que la papa. En el Gltimo
afio han ampliado la superficie de cultivo de este nuevo producto porque las ventas de la
primera cosecha fueron mejor de lo esperado.

182. También en las PYMES se ha producido un cambio de mentalidad y se han
profesionalizado (outcome 2).Las PYMES se han consolidado como empresas, ofreciendo
ahora un producto de mejor calidad e inocuo apto para la comercializacion y venta en los
mercados nacional e internacional, que les ha permitido acceder a nuevos mercados.
Ademas de haber conseguido mejorar la calidad del producto con las capacitaciones y el
apoyo en la mejora de las infraestructuras, el acuerdo de las PYMES con las OP les
garantiza un suministro estable y también de calidad.

183. En Honduras, las PYMES han ganado en profesionalizacion y han pasado de la
venta de producto basico sin garantias de calidad, a los mercados locales y a la venta
ambulante en algunos casos, a convertirse en proveedores de supermercados y restaurantes.

184. En El Salvador, las PYMES han establecido acuerdos comerciales con las OP
asegurandose asi la inocuidad y trazabilidad de ese producto para el mercado exterior,
evitando devoluciones de productos o multas por los servicios de inspeccidn sanitaria en la
frontera estadounidense.

185. Los productores y las OP ganan relevancia y se convierten en referentes en
sus comunidades (outcome 3).La mejor organizacion y profesionalizacion, la
autoconfianza y el éxito conseguido por algunas OP en la venta de sus productos, les ha
dado visibilidad posicionandolas como un actor principal en sus comunidades. EI cambio
de mentalidad hacia un enfoque méas empresarial o el aumento de socios han hecho que el
impacto que tienen en sus comunidades haya aumentado. Ademas, al mejorar los procesos
internos y mejorar en democratizacion, las relaciones entre los socios también han
mejorado, todas las opiniones son tenidas en cuenta y eso garantiza una cierta estabilidad
en la zona dado que muchas de estas organizaciones aglutinan a un nimero muy alto de los
Vecinos.

186. En El Salvador, la organizacion ACOAPJSAL es un buen ejemplo. El pueblo de
San Lorenzo ya participaba, antes del comienzo del proyecto, en la iniciativa promovida
por la Cooperacion Japonesa, JICA, de "Un pueblo, un producto”, identificAndose con la
produccion de loroco y jocote. Gracias al éxito conseguido por esta organizacion en la
produccién y venta de ambos productos y en la mejora de su calidad, el pueblo entero se
aglutina alrededor suyo colaborando en la organizacion de ferias gastronémicas semanales.
Gracias a estas ferias, al reconocimiento que el pueblo gana con ellas, al incremento de
visitantes y las ventas, el municipio es ahora un lugar limpio, seguro y reconocido en todo
el pais.

187. En Guatemala algunas organizaciones como ADECHIC organizan jornadas de
formacion para escolares de sus comunidades, en manejo de agroquimicos para evitar
intoxicaciones y proteger el medioambiente.

188. En Honduras las organizaciones y las PYMES se han vuelto referentes en sus
comunidades, y ahora son las aliadas de las instituciones publicas del sector y de otros
organismos internacionales. Tanto la SAG con sus programas y en los procesos de dialogo,
como la entidad BANADESA para financiacion para granos basicos o el IHMA para
asegurar la reserva nacional de grano, acuden a estas organizaciones.

7 planta herbacea de la familia de las leguminosas
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189. El hecho de ser una fuente de empleo para mujeres y jovenes principalmente, es
otro factor que también contribuye a la mayor visibilidad y participacion de las
organizaciones en sus comunidades.

190. Las nuevas operaciones post-cosecha que realizan los productores, y las
nuevas infraestructuras para procesado de las OP han generado empleos para los
habitantes de la zona (outcome 4).

191. Como resultado de esto hay cifras bastante alentadoras, por ejemplo en Honduras
se han incrementado los empleos creados a lo largo de la cadena de frijol tanto para
mujeres como para hombres. Se estima que los empleos existentes en 2011 (24,959
hombres y 3,656 mujeres en toda la cadena) han subido como consecuencia de la
intensificacion de la produccion primaria, como consecuencia de las BPA y nuevos
empleos en procesamiento con las BPM e incremento de los volimenes de procesamiento
de maiz y frijol, tanto en las OP como en las PYME. No se ha hecho una medicidn reciente
sobre los empleos generados pero los testimonios de las OP colocan el incremento de
empleo entre el 10% y el 20% en 3 afios.

192. En el Salvador, las cooperativas realizan ahora labores de clasificacion, limpieza
y empaquetado de loroco, asi como el procesado y transformacion de jocote en algunos
casos, por lo que emplean a jovenes de la zona durante toda la temporada. Los productores
de papa en Guatemala, han comenzado a realizar las tareas de clasificado, limpieza y
empaquetado, para lo que también contratan a gente de sus comunidades.

193. La evaluaciéon encuentra que aunque no se han realizado mediciones desde el
comienzo del proyecto, hay evidencias que demuestran que una parte de los productores
han mejorado sus ingresos (outcome 5).

194, Tanto las entrevistas con productores como los datos de aumento de precios,
reduccién de costes, reduccién de pérdida post-cosecha y disminucion de la intermediacion,
hacen pensar que en muchos casos se ha producido un aumento de los ingresos de las
familias.

195. La capacitacion en BPA ha tenido como consecuencia en la mayor parte de los
casos el aumento de la productividad y la reduccién de las pérdidas post-cosecha; por otro
lado, al escalar varias fases del procesado como secado, limpieza, clasificado y envasado,
los productores consiguen mayor cantidad de producto y un precio mas alto. En El Salvador
y Honduras es donde mejores resultados se han obtenido en cuanto a la mejora de las
productividades y los precios obtenidos por los productores.

196. En Honduras, los productores de frijol han duplicado el rendimiento y han
conseguido precios un 50% mas alto. Durante las visitas a las comunidades la evaluacion
recogié testimonios de productores y productoras sobre cOmo con esos ingresos han
mejorado las condiciones de su vivienda y atender mejor las necesidades de sus familias.
Segun cifras que maneja el Proyecto, el valor anual de ventas e ingresos netos anuales
obtenidos de la comercializacion del frijol y maiz se han incrementado sustantivamente. En
el caso de las OP el valor de las ventas de frijol y maiz ha pasado de US$ 496,854 en 2011
aUS$ 1, 932,210 en 2013.

197. En El Salvador, los productores de jocote también han duplicado su produccién y
consiguen un precio 3 veces mayor que antes. Las mayores ventas se traducen en un
aumento de ingresos para las familias de los productores que han invertido en las
necesidades familiares, en mejorar la vivienda y en ampliar la superficie de cultivo.
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198. Los buenos resultados conseguidos con el apoyo del Proyecto y el
reconocimiento de sus comunidades han generado la mejora de la autoestima de
productores y pequefios empresarios (outcome 6).

199. A lo largo de las entrevistas mantenidas con productores, OP y PYMES en los 4
paises, los entrevistados manifestaron la mejora de su autoestima como uno de los efectos
mas positivos de su trabajo con el Proyecto.

200. Los buenos resultados en la produccion y en las ventas, la mejora de la calidad de
los productos y el acceso a huevos mercados y su nuevo posicionamiento en la comunidad
han reforzado también la autoestima de las OP y PYMES que ahora tienen mayores
expectativas que les impulsan a continuar creciendo, diversificar productos y alcanzar
nuevos mercados incluyendo el de la exportacion.

201. La profesionalizacion de las OP ha supuesto una oportunidad para el acceso
de los jovenes a las juntas directivas (outcome 7).

202. Un cambio importante generado por el proyecto en algunas organizaciones es el
haber dado acceso a los jovenes a los drganos de gobierno. Tradicionalmente el acceso de
los jovenes a los 6rganos de decision de las OP es muy restringido. Estos suelen estar
formados por hombres de mayor edad de que gestionan y toman las decisiones en las
organizaciones. Los jovenes en muchos casos ya han formado sus propias familias y ven en
la actividad agricola la Unica opcion para poder mantenerlas, pero en muchos casos es una
actividad poco rentable que acaban abandonando para emigrar. En este contexto, el
proyecto ha demostrado que existen opciones para ellos.

203. El caso més exitoso es el de ACOPANA, en EIl Salvador, donde el 70% de los
socios son jovenes menores de 25 afios. El presidente tiene 22 afios y gestiona con éxito la
organizacion y el centro de acopio apoyado por el gerente, de 18. Fue un grupo de jovenes
interesados en el proyecto, el que en 2012 se hizo cargo del Grupo de Interés que estaba
casi inactivo y lo convirtieron en una Cooperativa, que hoy cuenta con un centro de acopio
construido en un terreno también de su propiedad. La cooperativa ha duplicado el
namero de socios desde su creacion, la mayor parte de ellos jovenes que ven en la
asociacion y en la actividad agricola una forma de ganarse la vida en su propia localidad,
sin necesidad de emigrar. En la organizacion se ha producido un claro relevo generacional,
aunque eso no significa que los socios de mas edad hayan abandonado la cooperativa; al
contrario, siguen cultivando sus productos y continlan como socios, acatando sin
problemas las decisiones de sus jovenes dirigentes después de ver los buenos resultados que
éstos han conseguido.

204, También en Guatemala la mayoria de los miembros de las juntas directivas de las
OP de papa son jovenes; ellos son los que mejor han integrado los conocimientos
adquiridos durante las formaciones y los que mejor han entendido la necesidad de mejorar
las précticas agricolas para conseguir un producto de calidad e inocuo. Son también ellos
los que han comenzado a buscar nuevos clientes o a probar el cultivo de nuevos productos
mas rentables.

205. Los productores y las OP han ganado en representacion frente a las
instituciones y participan en la toma de decisiones sobre el sector (outcome 8).

206. Gracias a la colaboracion entre el Proyecto y las instituciones publicas, se han
reactivado o constituido asociaciones a nivel municipal y nacional donde los productores y
sus organizaciones estan representados y participan asi en procesos de dialogo y en la
elaboracion de politicas publicas y en el fortalecimiento del sector.
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207. En Honduras se ha reactivado la Mesa Nacional del frijol, donde organizaciones
de productores y PYMES estan representadas. Ya se ha mencionado también la nueva
condicion de las OP que ahora son consideradas por la SAG como referentes en la
produccidn de grano basico y estan siendo considerados como principales proveedores del
IHMA para la Reserva Nacional de Grano.

208. En Guatemala se han creado las asociaciones ANAPAPA y ANAFRIJOL, que
retinen a un importante numero de OP y ademas CONADEA con el apoyo del proyecto ha
constituido la Plataforma de la Papa, que reune a actores publicos y privados del sector, y
en la que se integra ANAPAPA.

209. En Nicaragua el proyecto ha reactivado la Mesa Municipal de Raices y
Tubérculos, con participacion de OP y PYMES, y que participa en la Mesa Nacional.

210. En cuanto al impacto medioambiental, hay que sefialar que las practicas
BPA en la que los productores se han formado, son mas respetuosas con el
medioambiente (outcome 9).

211. La formacion en BPA a los productores y las formaciones a PYMES, han tenido
siempre un enfoque de proteccion medioambiental. Las mejoras introducidas en el manejo
del cultivo reducen la presencia de plagas y, por tanto, baja también el uso de
agroquimicos. En las capacitaciones BPA los técnicos han promovido el uso de
agroguimicos de etiqueta verde, los menos contaminantes. Ademas han promovido la
adecuacion de las fincas para estos productos y la habilitacién de zonas para la recogida de
residuos.

7.2 Impacto a nivel institucional

212. Las instituciones han incorporado la metodologia del proyecto en sus
programas y politicas publicas (outcome 10).

213. Como ya se ha indicado, el Proyecto ha tenido un gran éxito involucrando a las
instituciones publicas tanto a nivel nacional como municipal. El Proyecto ha despertado el
interés de las instituciones y a través de la colaboracién y el apoyo mutuo, han mejorado
sus conocimientos sobre las cadenas productivas y en la mejor forma de apoyar a
productores y organizaciones a integrarse en ellas y acceder a los mercados.

214, En Honduras, la SAG encabeza la reactivacion de la Mesa Nacional del Frijol y
ha colocado en la agenda ministerial el fortalecimiento y la reglamentacion del sector.
Ademas, la labor de recogida de informacion del Proyecto, identificando y caracterizando a
productores y OP de grano béasico en todo el pais, contribuyé a que el IHMA pudiera
localizar reservas de grano y hacer frente a la crisis de desabastecimiento de finales del
verano de 2014. Esta informacion es imprescindible para poder anticiparse y hacer frente a
crisis de este tipo.

215. En El Salvador, el MAG (Ministerio de Agricultura y Ganaderia) ha comenzado
un proceso de coordinacion interministerial con el MINEC (Ministerio de Economia) con el
apoyo técnico de FAO para facilitar las acciones a desarrollar en los territorios.

216. En Guatemala ya se ha mencionado la colaboracion de CONADEA con el
Proyecto y la adopcion de la metodologia para trabajar en otros rubros agricolas.

217. El Proyecto ha contribuido a una mejor reglamentacion del sector (outcome
11). Las instituciones publicas como consecuencia de los procesos de dialogo con los
actores del sector, han comenzado por trabajar en una mejor reglamentacion del sector. Este
nuevo marco normativo contribuira a normalizar las relaciones entre los actores de la
cadena productiva y favorecerd el desarrollo de vinculos estables entre las OP y sus
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compradores. Ya se han mencionado la elaboracion de la primera norma técnica del frijol
en Honduras, o las normas para raices y tubérculos en Nicaragua.

218. La SECAC (Secretaria Ejecutiva del Consejo Agropecuario
Centroamericano) ha reforzado su capacidad y sus actividades en el area de
competitividad en el sector agrario (outcome 12). El Proyecto impulsé la creacion del
Grupo de trabajo de Competitividad, Comercio y Agronegocios en la SECAC y ejercié un
efecto arrastre de otros organismos internacionales, regionales y agencias de cooperacion,
que también se unieron al grupo. Este grupo de trabajo esta trabajando para establecer
programas de alineamiento de politicas y promover el intercambio de experiencias en 3
agrocadenas seleccionadas.

219. Gracias en parte al proyecto, la Secretaria ejecutiva del CAC ha ganado un
rol protagonista y mayor visibilidad en la region (outcome 13). Este mayor liderazgo se
ha traducido también en un fortalecimiento técnico, que ha producido en la identificacion
de tres agrocadenas con enfoque regional, los cuales se van a desarrollar con el liderazgo de
la Secretaria, su grupo técnico y el apoyo de los distintos actores institucionales.
Adicionalmente se van a desarrollar programas de acompafiamiento técnico e intercambio
de experiencias en el marco de estas agrocadenas.

220. Las fuentes consultadas a nivel regional concuerdan en que la Secretaria ha
ganado dinamismo, lo cual se evidencia en un ritmo de trabajo mas intenso durante 2014 y
una agenda de gran alcance para el afio 2015. Si bien, la agenda de trabajo no se ha
traducido en la asignacion de recursos especificos, es importante destacar que el proyecto
ha trabajado con la Unica institucion regional relevante en el tema, y que los avances
existentes se han hecho en un contexto politico que es ajeno al control del proyecto.

7.3 Impacto para la FAO

221. La FAO ha ganado en visibilidad y se afianza como socio estratégico para la
elaboracion de politicas agricolas en la region (outcome 14).

222. A nivel nacional, el Proyecto ha conseguido involucrar a todos los actores
institucionales actuando como elemento aglutinador y de concertacion. En el terreno ha
contribuido a la creacién de espacios de didlogo promoviendo la colaboracion entre todos
los actores. En las capitales se ha colocado en el centro de los procesos de fortalecimiento
del sector apoyando también la creacién de nuevas plataformas a nivel nacional y de
normativa para el sector. Esta actividad y los éxitos conseguidos han dado a la FAO una
gran visibilidad trabajando en temas que no eran los habituales de su actividad. Ahora
forma parte de todos estos espacios y se ha convertido en un aliado de los gobiernos en la
elaboracion de politicas de fortalecimiento de las cadenas productivas.

223. La FAO se ha posicionado como interlocutor privilegiado de la SECAC
(outcome 15). Los objetivos regionales del Proyecto eran promover la coordinacion, la
colaboracion y el intercambio de experiencias entre los actores nacionales y regionales
sobre politicas con impacto en la competitividad de las cadenas. El Proyecto encontrd que
la organizacion a través de la cual se podria lograr esta incidencia en las politicas de la
regién era la SECAC. Con el apoyo del proyecto, la SECAC ha creado un grupo de trabajo
de competitividad y agronegocios y la FAO se ha posicionado en este sector, como
impulsora del grupo, y como interlocutor privilegiado para estos temas.

224, A partir de su participacion en este grupo la FAO ha ganado en visibilidad y ha
atraido el interés de otras organizaciones que, como USAID, no s6lo se han integrado al
grupo sino que se han convertido en importantes colaboradores del Proyecto.
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8 Sostenibilidad

e Laevaluacion considera que hay varios factores de sostenibilidad a futuro.

e La estrategia de colaboracién con instituciones y movilizacion recursos afianzaran
procesos y logros obtenidos.

e La implicacion de las instituciones publicas en el Proyecto y la incorporacion de su
metodologia a las politicas publicas daran continuidad al trabajo realizado por
Agrocadenas.

e Hay nuevos marcos normativos que apuntalan cambios conseguidos por el
Proyecto.

e La alianza de los ministerios de Agricultura y con otros ministerios, refuerza la
sostenibilidad del enfoque de agrocadenas.

e La creacion o reactivacion de plataformas nacionales para el encuentro de todos los
actores de la cadena ayudara a que el trabajo comenzado por el Proyecto continue.

8.1 Sostenibilidad técnica y social

225. Las mejoras en el aspecto socio-empresarial que Agrocadenas ha traido a OP y
PYMES constituyen el principal componente de sostenibilidad de los resultados y logros
alcanzados.

226. La alta autoestima que ahora tienen organizaciones y empresarios, las
capacidades adquiridas y los logros conseguidos son una garantia para que se mantengan
los cambios introducidos por el proyecto y se sigan utilizando herramientas y procesos
instalados. La evaluacion ya pudo observar signos de que las OP estan aplicando los nuevos
conocimientos para explorar nuevos mercados, negociar con los clientes o ampliar la
produccion a otros rubros. Las PYMES, por su parte, también estan ampliando mercados y
diversificando sus productos, ademas de seguir perfeccionando su imagen de marca.

227. Hay que sefalar, sin embargo algin punto débil en este aspecto. Algunas de las
OP entrevistadas manifestaron que aln no se sentian preparadas para continuar solas ya que
no ha dado tiempo a consolidar capacidades y procesos en el ambito gerencial y las
relaciones comerciales en algunos casos aun no son estables o son poco diversificadas. En
Guatemala, las OP que habian conseguido contratos de compras con la empresa Walmart,
los han roto por desacuerdos en las condiciones de entrega y en los precios y algunas han
vuelto a vender a intermediarios locales. En Nicaragua sélo se ha podido establecer un
acuerdo comercial entre una OP y una empacadora y persisten la desconfianza y los
problemas entre productores y empresas.

228. Ademas, muchas de las organizaciones admitieron tener problemas para acceder
al crédito y de falta de recursos para capital de produccion. Asi, no pueden apoyar a sus
socios financiandoles la produccién o adelantar pagos, ni tiene recursos para comprar ni
procesar el 100% de la produccion de todos sus socios.

229. Las mejoras técnicas en produccion y procesos estan perfectamente
integradas en OP y PYMES. La base de conocimientos tecnoldgicos adquiridos con el
Proyecto es otra fuente de sostenibilidad. Las OP y los productores han incorporado BPA
en el proceso primario de produccion de forma significativa, y las BPM para el
procesamiento en finca o en planta. Las OP ademas estan manejando herramientas
informaticas para sus relaciones comerciales. Las PYMES, por su parte, han mejorado en la
calidad e inocuidad de sus productos, los han diversificado, han ordenado sus lineas de
procesado, y han innovado en la imagen de marca y el etiquetado.
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230. Los mejores precios, el ahorro en los costes y el acceso a nuevos clientes que han
conseguido con estas innovaciones son tan evidentes que en la mayor parte de los casos los
procesos y cambios introducidos seran irreversibles y asi lo han manifestado casi todos los
entrevistados por la evaluacion. No es facil que haya un retroceso ni en organizaciones ni
en los pequefios empresarios y lo mas probable es que esas mejoras se mantengan y se
incrementen en el tiempo.

231. Con su estrategia de colaboracion con instituciones el Proyecto ha apalancado
recursos que afianzaran procesos y logros obtenidos. Ya se ha sefialado el éxito del
proyecto en su estrategia de buscar alianzas politicas, econémicas y técnicas con otras
instituciones. Muchos de estos organismos han colaborado con el Proyecto en las
capacitaciones, en asistencias técnicas o en aspectos normativos, y otras han colaborado
aportando financiacién directa para las OP y PYMES. Son entidades o programas como
Amanecer Rural en El Salvador, COMRURAL, o PRONEGOCIOS en Honduras, o
PRODEL en Nicaragua.

232. Gran parte de esa financiacion se esta tramitando en el momento de la
finalizacion de Agrocadenas, por lo que dara la oportunidad a productores y organizaciones
de afianzar los logros conseguidos y superar el periodo de transicion hasta su completa
autosuficiencia.

8.2 Sostenibilidad politica e institucional

233. La implicacion de las instituciones publicas en el Proyecto y la incorporacion de
su metodologia a las politicas publicas daran continuidad al trabajo realizado por
Agrocadenas.

234, En Honduras, El Salvador y Guatemala, los gobiernos han adoptado el enfoque
del Proyecto y lo han incorporado a sus programas para replicarlo en otras regiones y con
otros rubros. Se han creado espacios de trabajo para todos los actores de las cadenas y se ha
mejorado el marco normativo que era inexistente en muchos casos y que garantiza mejores
condiciones para los productores y las OP.

235. Las instituciones han trabajado con el Proyecto y van a continuar desarrollando
intervenciones similares manteniendo el mismo enfoque. Ademas, a través de sus servicios
técnicos y otros programas gubernamentales, tienen la intencién de seguir dando apoyo
técnico en las comunidades a las OP y a los productores con los que ha trabajado
Agrocadenas.

236. Hay que sefialar, sin embargo, que en algunos casos las instituciones no cuentan
con los recursos necesarios para continuar dando apoyo técnico a productores y
organizaciones. Carecen del personal suficiente y no disponen de medios para desplazarse y
atender personalmente a los agricultores. Los servicios de extension agraria son casi
inexistentes en algunos paises como Nicaragua o Guatemala o carecen de recursos como en
Honduras y El Salvador.

237. El nuevo marco normativo apuntala cambios conseguidos por el Proyecto.
Las nuevas normas técnicas desarrolladas para el frijol en Honduras o para yuca en
Nicaragua son importantes contribuciones a las politicas publicas que se mantendran mas
alla de la finalizacion del Proyecto y que contribuiran a una produccion que cumple los
estandares de calidad e inocuidad. Esta nueva normativa favorecerd las relaciones
comerciales entre productores y compradores y contribuira a una politica de precios mas
transparente.

238. La alianza de los ministerios de Agricultura con otros ministerios, refuerza
la sostenibilidad del enfoque de agrocadenas. Dada la falta de recursos de los ministerios
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de agricultura en los 4 paises de actuacion, y debido también a que el alcance del proyecto
implicaba aspectos como comercializacion y mercados, el proyecto impulso la basqueda de
alianzas con otros ministerios con mayores recursos y competencias en estos &mbitos. Por
esta razon se han iniciado dialogos con los ministerios de economia, para poder crear
espacios y programas de colaboracién en el &mbito de las agrocadenas. Esta colaboracion
puede garantizar la sostenibilidad del enfoque de trabajo de cadenas productivas y
continuar con el apoyo a pequefios productores y OP.

239. En El Salvador, el MAG y el MINEC se han unido para firmar un acuerdo
interministerial para continuar con el proyecto y replicarlo con otros productores de otras
regiones del pais.

240. La creacion o reactivacion de plataformas nacionales para el encuentro de todos
los actores de la cadena ayudara a que el trabajo comenzado por el Proyecto continte. Estas
plataformas continuaréan trabajando en la mejora de los procesos y las relaciones entre todos
los escalones de la cadena. Los productores tienen participacion en ellas y podran participar
en la toma de decisiones y en la elaboracion de politicas sectoriales.

241. Algunas de las plataformas reactivadas como la del frijol en Honduras, cuentan
con un importante respaldo institucional con la SAG a la cabeza, y una participacion activa
de productores y OP. Otras, como ANAPAPA, ANAFRIJOL y la Comision de Raices y
Tubérculos de Nueva Guinea aun no estan consolidadas y su actividad dependera del apoyo
de unas instituciones con pocos recursos.

8.3 Sostenibilidad medioambiental

242. El Proyecto ha contribuido con la formacion en BPA y BPM a reducir el impacto
en el medioambiente de la produccion agricola y el procesado de los alimentos.

243. Los productores han sido informados sobre los principales riesgos ambientales (y
para su propia salud) derivados de las técnicas de cultivo y el uso de agroquimicos. Ahora,
después de las capacitaciones, esos riesgos se han reducido y estan bajo control. También
en el caso de las plantas de acopio o procesadoras de las OP y en las instalaciones de las
PYMES que procesan.

244, Productores, OP y PYMES han afirmado que mantendran estas nuevas practicas
ya que les han dado muy buenas resultados y ademas sus nuevos clientes se las exigen.

9 Analisis de los criterios transversales
9.1 Enfoque de género

245, FAO considera la igualdad de género como un elemento central que le permite
cumplir con su mandato de alcanzar la seguridad alimentaria para todos y todas'®. La
igualdad de género es un derecho humano fundamental, por lo que la organizacion tiene el
mandato de Naciones Unidas de promover y respetar los derechos humanos y la equidad de
género, asi como trabajar de manera que contribuya a su realizacion.

246. En Centroamérica, como en muchas otras regiones del mundo, la seguridad
alimentaria de numerosos hogares rurales depende del trabajo de las mujeres. No obstante,

8 FAO, 2013. “Politica de Igualdad de Género de la FAO”. Food and Agriculture Organization of the
United Nations-Rome, Italy
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a pesar de su rol tan importante en la agricultura familiar, las mujeres enfrentan numerosas
dificultades; ademas de tener normalmente menores niveles de educacién que los
hombres™, tienen poco acceso a recursos productivos, tecnologias adecuadas y créditos.
Todos estos factores hacen que normalmente la agricultura realizada por las mujeres arroje
unos datos de productividad y calidad muy bajos, con la consecuencia de menores ingresos,
ademas de que normalmente no estan integradas en las agrocadenas y desarrollan su labor
en el sector informal.

247. El proyecto Agrocadenas no tenia un enfoque de género incorporado desde el
disefio, ni un componente especifico dirigido a promover condiciones de igualdad para las
mujeres que trabajan en la agricultura, debido principalmente a la limitacion de tiempo y de
recursos y a las grandes diferencias entre los paises. Lo que si se refleja en el documento
inicial es la intencidn de incluir a mujeres y a jovenes en las actividades y capacitaciones
del Proyecto. No se realizé un analisis previo de la situacion de partida de las mujeres para
poder disefiar acciones especificas encaminadas a conseguir situaciones de mayor igualdad
de hombres y mujeres y evitar causar impactos negativos no deseados, aungue hay que
sefialar que durante la implementacién del proyecto los equipos técnicos han buscado en
todo momento aplicar principios de igualdad de género en las actividades del proyecto
(acceso a insumos, acceso a formacion, participacion activa en rondas de negocio, 0
promocion del acceso de mujeres a los Organos gerenciales de las organizaciones de
productores).

248. Tampoco se incluyé un sistema de indicadores y de M&E que permita evaluar el
impacto especifico de las actividades en las mujeres, tanto en la parte del apoyo a la
actividad productiva como en el apoyo a las actividades post-cosecha, o de
comercializacion y venta. Aun asi, durante el levantamiento de las lineas de base, si se hizo
el esfuerzo de recoger algunos de los datos de manera desglosada para hombres y mujeres.
Sin embargo, no se realiz6 el andlisis o interpretacion posterior de esos datos desagregados.

249. Esta falta de indicadores y de andlisis de la informacion hace practicamente
imposible analizar el impacto de las actividades del Proyecto en la vida de las mujeres.

250. Si se puede afirmar que, a pesar de la falta de un enfoque de género en el disefio
del Proyecto, durante la fase de implementacion siempre se ha buscado una participacion
paritaria en actividades de formacién y capacitacién, asi como en la asistencia a ferias y
rondas de negocios. Aunque la falta de un enfoque propiamente dicho ha originado que en
algunos paises, como en Nicaragua, algunas de las actividades que se han destinado
exclusivamente a grupos de mujeres no han sido muy acertadas. Es el caso de la formacion
para preparar diferentes recetas con la yuca como base. Por un lado, los equipos y utensilios
utilizados por el INTA en las capacitaciones, son equipos a los que las mujeres no tienen
acceso (hornos de panaderia, batidoras industriales, etc). Ademas, la venta de los productos
elaborados es ambulante, no tiene como objetivo la integracion en el mercado formal o la
cadena productiva y perpetdan la distribucion tradicional de roles.

9.2 Fortalecimiento de capacidades
251. El fortalecimiento de capacidades es un elemento fundamental en la I6gica

de intervencion del Proyecto. La creacion de capacidades se presenta como uno de los
puntales para la sostenibilidad de resultados y procesos, contribuyendo a crear una cultura

9 Aunque los avances en alfabetizacion registrados en Centroamérica han sido grandes, aln existen
diferencias en el acceso a la educacion entre nifios y nifias; en el caso de Guatemala por ejemplo, el
porcentaje de mujeres mayores de 15 afios analfabetas es casi el doble que el de los hombres (CEPAL,
2011)
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de produccion de calidad orientada al mercado y de alianzas comerciales de confianza y
duraderas entre actores de la cadena.

252. En el disefio inicial, la capacitacién va dirigida a cuatro grupos de actores:
productores/as, organizaciones, PYMES e instituciones, y esta incluida como componente
fundamental en los cuatro productos previstos a nivel nacional. Esta apuesta decidida por la
capacitacion se ha visto perfectamente reflejada durante el desarrollo del Proyecto. Para
estas capacitaciones, el equipo del Proyecto ha contado con el apoyo imprescindible de
instituciones puablicas, privadas y académicas con las que ha establecido acuerdos de

253. Los resultados de estas capacitaciones han sido muy buenos y se han visto de
manera inmediata en muchos casos. La formacion en BPA y BPM a productores/as
(Junto con la entrega de insumos) ha tenido como consecuencia la mejora inmediata en la
productividad y en la calidad de muchos de los rubros seleccionados; ademas se han
reducido las pérdidas post-cosecha y se ha mejorado el manejo de productos fito-sanitarios.

254, Las organizaciones también han visto buenos resultados gracias a las
capacitaciones, y sobre todo han cambiado la vision de la organizacion; ahora tienen una
visién mas corporativa, y se han transformado en pequefias empresas comercializadoras.

255. Las PYMES, por su parte, se han formado y como resultado de esos cursos han
mejorado sus instalaciones y lineas de procesado y han conseguido un producto inocuo y de
calidad, lo que les ha permitido acceder a nuevos mercados, incluido el internacional, y
establecer vinculos comerciales con importantes clientes

256. Las instituciones, gracias a los esfuerzos del equipo del Proyecto para
involucrarlas desde el principio, han impartido y colaborado en muchas de las formaciones
y como resultado de estas colaboraciones, han ido asumiendo e incorporando el enfoque de
agrocadenas a sus politicas publicas y a sus programas de desarrollo del sector agricola.

9.3 Enfoque basado en los derechos humanos

257. Los objetivos de desarrollo del proyecto Agrocadenas contribuyen
principalmente a la satisfaccion de dos derechos fundamentales: el derecho a la
alimentacion y el derecho a un trabajo digno.

258. En relacion al derecho a la alimentacion, el proyecto buscaba garantizar el
derecho a la alimentacién de los consumidores mediante:

259. la mejora de la disponibilidad de alimentos basicos: aumento de la produccién y
la productividad

260. la disponibilidad de alimentos de calidad y no perjudiciales para la salud de los
consumidores (inocuidad)

261. Por otro lado, el Proyecto buscaba también asegurar el derecho a la alimentacion
de pequefios productores/as mediante el aumento de sus ingresos, asumiendo que parte de
es0s ingresos se utilizarian en satisfacer las necesidades alimenticias de sus familias.

262. Como se ha descrito anteriormente, la disponibilidad de alimentos inocuos y de
calidad ha aumentado como consecuencia de las actividades del proyecto (en los rubros
seleccionados). Los productores también han mejorado sus ingresos, aunque no ha sido
posible realizar una investigacion mas profunda en relacion al uso dado a dichos ingresos.
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263. La labor de andlisis, diagndstico sectorial y recogida de informacion realizada
por el Proyecto, contribuye también a que los gobiernos puedan tomar decisiones que
garanticen el derecho a la alimentacién de sus poblaciones®.

9.4 Asociaciones y alianzas

264. La estrategia de alianzas y asociaciones desarrolladas por el equipo del Proyecto
en los 4 paises han sido uno de sus grandes aciertos y ha contribuido de manera decisiva a
incrementar su eficiencia, eficacia e impacto (ver seccion de Eficiencia).

265. Ya en el documento del Proyecto se recomendaban alianzas y colaboraciones con
una serie de organizaciones nacionales e internacionales, estando ya claramente
identificadas algunas de ellas en el momento de la formulacion (PMA, FIDA, USAID o
BID).

266. Desde el comienzo del Proyecto, el equipo ha trabajado en la busqueda de
organismos o0 programas que estuvieran trabajando en las mismas zonas o con los mismos
rubros, con el fin de identificar sinergias y complementar acciones. De esta manera, el
Proyecto, que contaba con recursos humanos y financieros bastante limitados, ha
conseguido llevar a cabo numerosos cursos y formaciones, llegando a un mayor nimero de
participantes. También se ha podido contar con asesoramiento directo y profesional para las
certificaciones en calidad de organizaciones y PYMES.

267. Finalmente, mediante la colaboracion con otros programas y organismos como,
se ha conseguido financiacion extra para que organizaciones y PYMES pudieran ampliar su
actividad mediante la construccién de nuevas infraestructuras y la creacion de un capital e
trabajo. Ha sido estrategia exitosa que ha permitido optimizar los recursos disponibles y
apalancar recursos nuevos.

268. Ademaés de la colaboracién con otros organismos nacionales o internacionales, el
Proyecto ha buscado en todo momento la implicacion y la colaboracion con instituciones
locales, regionales y nacionales. Esta politica de alianzas y colaboraciones con instituciones
publicas contribuye de manera decisiva a la sostenibilidad de logros y resultados.

10 Conclusiones y recomendaciones

269. El proyecto Agrocadenas es demostrativo de que es posible vincular
exitosamente a pequefios productores/as en procesos de cadenas de valor que generen
mejoras a nivel social, econémico y ambiental en los paises centro americanos.

270. El Proyecto ha desarrollado una experiencia interesante que no se ha comunicado
y difundido lo suficiente para propositos de incidencia, visibilidad, prestigio institucional,
recaudacion de fondos y gestion de conocimiento. Aunque el equipo del Proyecto ha tenido
la voluntad clara de implementar una estrategia de comunicacion mas intensa, la carga de
trabajo del dia a dia del proyecto ha hecho que este componente se haya quedado mas
relegado. Este aspecto debe ser priorizado en lo que resta de tiempo del proyecto y debe

% Ya se ha sefialado el ejemplo de Honduras, donde el Gobierno se apoy6 en la informacion y el
conocimiento adquirido por el Proyecto para asegurar el suministro de grano béasico a la poblacién
después de la crisis de desabastecimiento originada por la fuerte sequia de 2014.
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formar parte, explicita, de la estrategia y operaciones de todos los proyectos y de la
Representacion de FAO en cada pais.

271. La evaluacion ha encontrado que el Proyecto y su enfoque de agrocadenas son
pertinentes por multiples razones. Por un lado el apoyo al sector agricola es una prioridad
nacional en todos los paises porque es considerado como estratégico para el desarrollo
nacional. Adicionalmente al tema productivo y generacion de ingresos para las
comunidades rurales, es importante destacar que existen otros factores prioritarios de
caracter social (promocion del cooperativismo, construccion de tejido social, mayor
inclusion, acceso a mercados por parte de pequefios productores, empoderamiento
comunitario, superacion de la pobreza) y de caracter institucional (incidencia y formulacion
de politica puablica, elaboracion de normativas, creacién de espacios participativos de
discusion, fortalecimiento institucional).

272. El disefio del Proyecto fue acertado en cuanto a objetivos pero también fue
flexible. Dadas las condiciones sociales y econdmicas de los pequefios productores, dicho
apoyo no sélo consistié en medidas relacionadas con el incremento en la productividad
fisica (cosecha y post-cosecha) sino que también se incluyeron apoyos en temas de
cooperativismo, comercializacion y fortalecimiento institucional. De esta manera el
programa es pertinente por impulsar un sector estratégico a traves de la efectiva vinculacion
a cadenas de valor.

273. La falta de mediciones de indicadores posteriores a la linea de base dificulta
valorar el impacto del proyecto sélo como la contribucion al objetivo global del aumento de
los ingresos procedentes de la agricultura para las familias, y la consecuente mejora de su
seguridad alimentaria. Es ademas un indicador dificil de medir y en el que influyen
multiples factores ademas del proyecto.

274, La estrategia de alianzas técnicas, econdmicas e institucionales ha sido uno
de los grandes éxitos del proyecto. Con estas alianzas, Agrocadenas ha podido ampliar el
alcance de sus actividades y optimizar el uso de sus recursos. Ha reforzado el impacto de
sus actividades (capacitaciones, asistencia técnica y seguimiento, certificaciones, mejora de
las infraestructuras) al reforzarlas con la participacion de otras instituciones. Garantiza
ademas la continuacion de alguno de los procesos iniciados mediante la alianza con otros
programas y fondos competitivos para financiar la consolidacion y el crecimiento de la
actividad de OP y PYMES. El tnico faltante en el tema de alianzas fue la no vinculacion de
sector privado en el proyecto a través de gremios empresariales, si bien hubo participacién
de empresas especificas, la vinculacion de gremios nacionales habria sido una fuente
importante de recursos, capacidad y sostenibilidad.

Recomendaciéon 1 a la FAO:

Un futuro proyecto o accion, con las OP y PYME, deberia garantizar que las capacidades
de establecer alianzas instituciones se trasladen a las organizaciones de productores y
productoras y que las mismas se construyan con posibilidades de sostenibilidad

275. El proyecto ha generado cambios intangibles importantes y dificiles de
conseguir, como la mejora de la autoestima, el cambio de mentalidad y Ila
profesionalizacion. Las OP han cambiado su mentalidad y hora se ven como empresas
comercializadoras. Han aprendido a establecer nuevas alianzas comerciales y a llegar a
nuevos mercados; ahora son actores relevantes en sus comunidades y son interlocutores de
las instituciones publicas, que las escuchan y facilitan su participacion en plataformas
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nacionales. Sin embargo, la falta de recursos de las OP para capitalizarse y financiar la
produccidn sigue siendo un escollo importante para mantener y hacer crecer su actividad.

276. Las PYME también se han profesionalizado mejorando la calidad e inocuidad de
sus productos, construyendo su imagen de marca y el marketing de sus productos,
obteniendo asi mejores precios y accediendo a nuevos mercados. Han ampliado sus
expectativas y gracias a la capacitacion comienzan ya a diversificar productos y a pensar en
nuevos clientes, incluyendo la exportacion.

2717. Los productores ahora son miembros orgullosos de unas organizaciones que
funcionan. Tienen derechos y obligaciones por formar parte de una asociacién, pero
también cuentan con unos beneficios que antes del proyecto eran impensables.

278. Aungue no hay una medicion reciente de indicadores (seguimiento a la linea de
base), la evaluacion ha recogido suficiente evidencia que permite concluir que los ingresos
de muchos productores han mejorado gracias a su participacion en el proyecto. Es el caso
de los socios de las cooperativas de loroco y jocote en El Salvador, donde debido al bajo
numero de socios ha sido mas facil recoger informacion directa al respecto. También los
socios entrevistados de las OP de grano en Honduras manifestaron haber mejorado sus
ingresos por el aumento de los rendimientos en el frijol. La capacitacion en BPA ha tenido
como consecuencia el aumento de la productividad, la reduccién de las pérdidas post-
cosecha y por tanto una mayor cantidad de producto para vender; por otro lado, al empezar
a realizar varias fases del procesado como secado, limpieza, clasificado y envasado, los
productores consiguen un precio mas alto. Después de satisfacer las necesidades familiares,
una parte de estos ingresos se invierte en la propia actividad agricola, aumentando la
superficie de cultivo en muchos casos.

Recomendacién 2 a la FAO:

Debido al éxito del proyecto se recomienda disefiar e implementar una estrategia de
comunicaciones en los meses restantes que establezca narrativas y mensajes clave a nivel
de Proyecto que se traduzcan en mensajes, herramientas y canales de comunicacién
especificos por cada destinatario o actor clave (gobiernos, FAO, agencias de cooperacion
ONGS, donantes, etc.)

Recomendacion 3 a la FAO:

Dada la pertinencia del enfoque se recomienda incorporar este nuevo enfoque a nuevas
intervenciones de FAO en su trabajo con pequefios productores y organizaciones
agricolas.

279. En el tiempo restante del Proyecto se recomienda una gestion de incidencia en
politica pablica que dé seguimiento a los procesos de a SECAC y busque una alineacion de
politicas nacionales y regionales en el tema de agrocadenas

280. El disefio de indicadores debe estar acorde a los factores clave de éxito; tangibles
(superficies cultivadas, productividad, rechazos de producto, precios/ingresos, ventas, etc.)
e intangibles (cambios culturales, activos sociales, empoderamiento, etc.)

281. La sostenibilidad técnica del Proyecto esta garantizada por las mejoras socio-
economicas que el Proyecto ha conseguido. Los cambios y las innovaciones técnicas
también estan perfectamente integradas en OP y PYMES. EI hecho de que hayan tenido tan
buenos resultados en rendimiento, precios, calidad y acceso a mercados, hace que estos
cambios y procesos nuevos sean irreversibles y que ni OP ni PYMES estén dispuestos a
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retroceder y a volver a las condiciones anteriores. La estrategia de alianzas y de vinculacion
de las instituciones publicas es también un puntal importante para la sostenibilidad de los
logros conseguidos, con el Unico limitante de la escasez de recursos de las instituciones del
sector.

282. El enfoque de género del Proyecto Agrocadenas podria haber sido mejor y mas
completo. Aunque durante la elaboracion de la linea de base se recogieron datos
desglosados por sexo, despues no se incluyd un sistema de indicadores y de M&E que
permitiera evaluar el impacto especifico de las actividades en las mujeres, tanto en la parte
del apoyo a la actividad productiva como en el apoyo a las actividades post-cosecha, o de
comercializacion y venta. Esta falta de indicadores y de analisis de la informacion ha hecho
practicamente imposible analizar el impacto de las actividades del Proyecto en la vida de
las mujeres.

283. No estaba presente en el disefio, ni existia un componente especifico dirigido a
promover condiciones de igualdad para las mujeres que trabajan en la agricultura. Tampoco
se realiz6 un analisis previo de la situacion de partida de las mujeres para poder disefiar
acciones especificas encaminadas a conseguir situaciones de mayor igualdad de hombres y
mujeres y evitar causar impactos negativos no deseados.

284. Sin embargo, y como ya se ha sefialado, durante la implementacion del proyecto
los equipos han buscado en todo momento garantizar la participacién en términos de
igualdad de hombres y mujeres en las diferentes actividades del proyecto. EI Proyecto
siempre ha buscado una participacion paritaria en actividades de formacién y capacitacion,
asi como en la asistencia a ferias y rondas de negocios. No ha existido tampoco
discriminacién en el nombramiento de mujeres como parte de las juntas directivas de las
asociaciones o pymes y el Proyecto ha promovido su acceso a estos drganos de decision.

Recomendacion 4 a la FAO:

En el proceso de nuevas propuestas, se deben incorporar un andlisis del enfoque de
género y juventud, tratando de definir la situacion de partida de las mujeres y de los
jévenes, como les puede afectar el proyecto y qué componentes o estrategias incorporar
para conseguir impactos positivos.
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11 Lecciones Aprendidas

285.

En esta seccion se ha atendido a la definicion de leccion aprendida como el

aprendizaje que tiene un mayor alcance que el proyecto evaluado. Es decir, tiene una
aplicabilidad mas amplia y busca destacar lo que la FAO puede aprender y aplicar a
cualquier otro proyecto.

286.

Asi, nivel general, de esta evaluacion se han obtenido las siguientes lecciones

aprendidas:

287.

Todo proyecto debe procurar desde su disefio la gestion de alianzas y sinergias
para maximizar los recursos, incrementar los impactos esperados y garantizar
una mayor sostenibilidad. ElI enfoque de trabajo de tener un eje operativo en
terreno y un eje de politica pablica.

Proyectos con enfoque de replicabilidad a partir de buenas practicas locales y con
recursos limitados deben evitar la dispersion y abarcar un ndmero limitado de
grupos meta para el logro de resultados en corto plazo.

Los criterios de priorizacion deben ser discutidos con contrapartes politicas pero
bajo estrictos parametros técnicos.

El acceso a recursos por parte de pequefios productores es una limitante al
desarrollo. Por tanto se requieren componentes y politicas para el acceso a
recursos via créditos bancarios, capitales semilla, fondos rotatorios y/o
apalancamiento con clientes y proveedores, como una prioridad para proyectos
futuros.

La gestién del recurso humano debe procurar siempre la identificacion de
personal con un amplio conocimiento académico del tema agricola, con una
amplia experiencia de trabajo en la produccion y sobre todo en la
comercializacion y el sector privado, una trayectoria institucional que le permitan
acceso a diferentes actores clave y trabajo de campo permita inferir su nivel de
compromiso. Se trata de perfiles mixtos que no solo conozcan el trabajo de base
sino que tengan una perspectiva institucional y de encadenamiento.

En proyectos agricolas, es importante fijarse como uno de los primeros objetivos
a alcanzar, la mejora del rendimiento de los cultivos, mediante la formacion en
BPA, ya que ese aumento proporcionard mayores ingresos y un beneficio claro
para los productores y eso hara que se vinculen e interesen en otros componentes
del proyecto.

La concentracion territorial de una cadena productiva y la identificacion de la

zona con uno o0 varios productos, es fundamental también para la motivacion vy
profesionalizacion de OP y PYMES.
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ANEXos
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