




























































































































































































































































































































































































pertenecientes al grupo de agricultores que posteriormente operara la planta
de secado. La participacién de los agricultores en la construccién de las
instalaciones de secado es considerada como un factor importante de
cohesionamiento det grupo. La planta de secado tiene ademas una maquina
picadora con un motor diesel, eléctrico o de gasolina, una carpa, carretillas,
palas, rastrillos y una bascula. El Cuadro 1 presenta los costos de inversién
para una planta con 1000 m? de piso de concreto.

Para la realizacién del proceso de secado (Figura 1) los agricultores se
forman en grupos de trabajo y cada grupo es responsable por el
procesamiento total de un lote de yuca fresca. La cooperativa establece un
precio de compra para la yuca recibida en la planta de secado y los
productores se encargan de cosecharla y transportarla hasta la planta en
burros o en camionetas, Una vez en la planta, la yuca es pesada y luego
picada. La maquina picadora produce trozos pequehos de yuca y tiene una
capacidad de 8-12 t/hora. Despuas del picado, los trozos de yuca son
esparcidos sobre ¢l piso de secado utilizando cargas entre 10 y 12 kg de trozos
de yuca fresca por cada metro cuadrado de piso de secado. Cada una o dos
horas los trozos de yuca son volteados con un rastrillo de madera para obtener
un secado mas uniforme y rapido.

Los agricultores inician el procesamiento de un lote de yuca fresca entre
las 4 y 6 de la mafiana y los trozos de yuca permanecen expuestos al sol
durante todo el primer dia y en el segundo dia hasta las 4 6 5 de la tarde.
Cuando la yuca ha alcanzado una humedad menor del 14%, los agricultores
recogen, empacan y almacenan la yuca seca. En promedio, la yuca seca dura
ocho dias almacenada antes de ser despachada a la fabrica de concentrados.
Probablemente, un factor fundamental en el proyecto ha sido el hecho de que
ahora los agricultores manejan un producto estable que les permite un sistema
de mercadeo en el cual son menos vulnerables (Figura 2). Anteriormente
comercializaban yuca fresca, un producto altamente perecedero que después
de solo dos dias ya no era adecuado para el consumo humanoe.

El secamiento natural de la yuca es una actividad generadora de empleas.
En promedio, se requiere de un jornal por cada tonelada de yuca fresca que
se procesa, y s procesan entre 2.4 y 2.6 toneladas de yuca fresca para
producir una tonelada de yuca seca, es decir, un rendimiento entre 38% y
42%.
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2
Cuadro 1, Costos de inversidn pars una planta de secade naturel de yuca con 1,000 m de piso de

concreto.
Unidad Contidad
{ussy
tonstruccion.
Patic {1000 az)b 5,042
Bodega (60 mzkb 2,857
Zona de picadob 420
Subtotatl B39
Equipoes
Béscula (500 kg) &a2
Carpa pléstica 269
Trozadors &2%
Tolva &7
Motor de La troxsdora 269
Estibas cde madera (4) 101
Carrstiliss (3) 101
Embudos (2) 168
Palas metélicas (&) )1}
Rastrilles de madera (10} 74
Empacues de figue (250) 168
subtotal 2,144
Imprevistos {5%) 52%
Total 10,958

a. Se supone que la cooperativa dond La tierra.

b. Se supone que la cooperativa pore la mano de obra.
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Figura 1. I'l proceso de secado natural de yuca.
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Figura 2. El secado natural de yuca por grupos de agricultores en la costa
atlantica de Colombia.
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Una planta de secado con un piso de 1000 m* sobre el cual se colocan
12 kg de yuca fresca por cada m* puede procesar 12 toneladas de yuca y s¢
necesitan dos dias para completar el secado. En estas condiciones, la planta
tiene capacidad para procesar tres lotes por semana para un total de 36
toneladas de trozos de yuca fresca. En la costa atlantica existe un periodo
seco de 4 a S meses y se considera que hay un minimo de 20 semanas al afio
que presentan condiciones favorables para el secado natural de yuca. La
capacidad anual de una planta de secado de 1000 m® de piso es entonces de
720 toneladas de yuca fresca o sea unas 280 toneladas de yuca seca.
Considerando los rendimientos locales de yuca (8 t/ha), una planta de
secado de 1000 m* requerird anualmente unas 90 hectareas de yuca para
operar a plena capacidad,

La viabilidad econémica de secado de la yuca depende del potencial de la
yuca seca para competir con el sorgo en la industria de alimentos balanceados
para animales. La yuca seca es una buena fuente de carbohidratos pero
tiene un contenido relativamente bajo de proteina; en comparacién, el sorgo
tiene un contenido similar de carbohidratos pero un mayor porcentaje de
proteina y consecuentemente un mayor valor nutricional. La diferencia en
valor nutricional hace que el precio de la yuca seca sea descontado en un
factor que puede oscilar entre 109% y 209%. Sin embargo, el precio de la yuca
seca debe ser suficiente para cubrir los costos de produccién, procesamiento y
transporte y debe darle algin margen de ganancias al productor.

A medida que el mercado de la yuca seca se ha consolidado y el producto
ha ganado aceptacién entre los consumidores, los precios han evolucionado y
los margenes de utilidad obtenidos por los agricultores han mejorado.
Asimismo, los agricultores han asimilado y dominado facilmente la tecnologia
y se sienten motivados para aumentar la capacidad instalada de las plantas,
mejorando los rendimientos y disminuyendo los costos de procesamiento
{Cuadro 2).

Los Participantes en el Proyecto y su Papel

La adopcion exitosa de la tecnologia de procesamiento por parte de las
cooperativas de agricultores en la costa atlantica de Colombia se hizo posible
debido a una estrecha cooperacién e interaccién entre las agencias de
desarrollo y las instituciones de investigacion y de éstas con los agricultores
sujetos del proyecto. A continuacién se presenta una descripeion del papel y
responsabilidad de las diferentes instituciones participantes en la ejecucion
de los principales componentes del proyecto.
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Cuadro 2.

Evolucién del provecto de yuca DRI-CIAT.

ARe No. de No. de Ares de Prochuceidn Relacitn Precio de Costo de Precic de

plantag socios secado yua secs waca fresca/ somges pmd.mciéna venta de

wia seca yuta fmsc;zaB yucs ma
(mz) 4% ] s/ (3/1) s/t) 13/1)
1981 1 15 300 7 2.70 16,327 52,657 49,480
1o82 1 15 300 38 2.61 14 584 49,547 50,453
1983 7 187 4,000 o8 2.5 13,349 47,622 49,196
1984 7 187 4,000 1,106 2.53 14,131 46, 006 51,915
1985 20 304 18,238 3,006 2.38 12,448 40,577 50,646
1985 35 90 28,800 2,900 2.43 13,558 39,882 47,511
1987 35 801 29,490 3,851 2.57 12,484 41,276 51,509
1988 k74 1,129 35,364 5,484 246 13,518 41,887 57,489
wee 41 1,323 45,845 5,601 2.40 13,618 52,078 51,247
) 52 2,06 56,801 $,500 n/d 15,584 wvd n/d

a. Pesos colonbianos constantes de 1988 (US$1.00 = Col.$299.17).

n/d = ne digponible.



Coordinacion del proyecto

Dado que las funciones del DRI son las de delinear politicas y coordinar,
financiar y evaluar las actividades interinstitucionales orientadas hacia €l
mejoramiento del bienestar de la poblacién rural, fue natural que esa entidad
tomara la responsabilidad de coordinar el proyecto. En este papel, hizo una
parte muy importante consiguiendo el apoyo de las distintas institnciones y
asegurando que los componentes necesarios para la adopcion de la tecnologia
(asistencia técnica, crédito, capacitacién, etc.) estuvieran disponibles
oportunamente. Mediante fondos provenientes del DRI se contraté el anico
funcionario, un especialista en secado de yuca, para trabajar tiempo completo
en ¢l proyecto. El DRI, 2 su vez, fue apoyado por la Agencia Canadiense
para el Desarrollo Internacional (ACDI), entidad que financié las actividades
del DRI en los departamentos de Cérdoba y Sucre y suministré los fondos
para montar la planta piloto. A nivel de cada departamento el DRI presidié
el equipo técnico conformado por representantes de las instituciones
participantes.

Organizacién de los agricultores

El proyecto se fundamenté sobre la formacién de grupos de agricultores
(asociaciones y cooperativas). Fue la responsabilidad del Servicio Nacional de
Aprendizaje (SENA) motivar y proveer la capacitacién necesaria para que
estos grupos se convirtieran en organizaciones sélidas capaces de manejar las
plantas de secado. El SENA estuvo particularmente activo en el desarrollo de
herramientas practicas de ensefianza en el area gerencial y contable, junto
con el Departamento Nacional de Cooperativas {DANCOOP),

Asistencia técnica y crédito para el montaje de las plantas

En las fases experimental y demostrativa fue el especialista en secado de
yuca, contratado por el CIAT con los fondos proporcionados por el DRI,
quien trabajo conjuntamente con los agricultores en la adaptacion de la
tecnologia de procesamiento y el desarrollo de un esquema patrén para la
operacion de la planta de secado. Luego estos conocimientos se iban
transfiriendo a los funcionarios locales de la Central de Cooperativas de la
Reforma Agraria (CECORA) para la réplica de las plantas en otros lugares.
A través de los anos se han organizado varios cursos sobre el establecimiento
y la operacién de plantas de secado con la participacién de las instituciones
que, ademas de prestar asistencia técnica a los agricultores, proveen el crédito
para la construccidn de las plantas y el capital de trabajo necesario para su
operacién. Estas instituciones son la Corporacién Fondo de Apoyo a
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Empresas Asociativas (CORFAS), el Instituto de Financiamiento y Desarrollo
Cooperativo (FINANCIACQOP) y el Instituto Colombiano de 1a Reforma
Agraria (INCORA).

Como se menciond anteriormente, €l uso de la planta piloto como un
modelo demostrativo fue indispensable para introducir a nuevos grupos de
agricultores la tecnologia de construccion de las plantas y las técnicas de
operacién y manejo del proceso de secado. Este elemento de capacitacion
"campesino-campesino” fue un factor clave en la rapida expansion del
proyecto 4 nuevas areas.

Asistencia técnica y crédito para Ia produccién de yuca

La produccién actual y potencial de la yuca en cualquier lugar es un
aspecto critico en la determinacién de la viabilidad econémica de una planta
de secado. En este sentido el Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) juega
un papel importante primero en la provision de informacién técnica para la
formulacién de los estudios de factibilidad y luego en la promocién entre los
agricultores de mejores técnicas de produccion del cultivo. Como resultado
de la apertura de un mercado alternativo rentable, muchos agricultores
morosos han podido pagar sus deudas y estan nuevamente sujetos al crédito
proporcionado por la Caja de Crédito Agrario y Minero. Se ha introducido
ademads la modalidad del crédito asociativo en la cual la cooperativa actaa
como fiadora, permitiendo que muchos agricultores miembros que
normalmente no retnen los requisitos para la otorgacién del crédito lo
obtengan para financiar sus siembras.

Organizacién de la comercializacién de la yuca seca

En los primeros afios del proyecto, una sola industria de alimentos
concentrados para animales absorbié toda la produccion de yuca seca. Enla
medida en que creci el volumen de yuca seca producida, ha sido necesario
promover la venta del producto entre un namero mayor de compradores.
Inicialmente esta labor de identificacién de mercados y negociacién de precios
la hizo CECORA. Posteriormente se creé la Asociacién Nacional de
Productores y Procesadores de Yuca (ANPPY), conformada por las
cooperativas vinculadas al proyecto de secado, y paulatinamente este gremio
se ha responsabilizado por la negociacién del producto.
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Investigacién de apoyo

Un proyecto de esta naturaleza requiere un apoyo constante para la
investigacién y alrededor de él ha sido necesario realizar estudios
socioeconomicos y de mercado para definir y orientar las actividades de
investigacion tanto en el drea de produccién como en el 4rea de
procesamiento. En cuanto al area de procesamiento, se han venido
introduciendo mejoras en los equipos con el fin de incrementar la eficiencia
de secado y asegurar un producto de buena calidad, libre de contaminantes
microbiales e insectos. Por otro lado, el ICA, con 1a colaboracién del
CIAT, ha formado una red de investigadores y extensionistas para la ejecucion
de pruebas en las fincas de los agricuitores y la realizacion de investigacién
complementaria en las estaciones experimentales de la regién. Actualmente
se estdn probando dos paquetes tecnoldgicos, desarrollados para los sistemas
yuca/maiz y yuca/maiz/hiame, en lotes semicomerciales de pre-produccién,
es decir, en areas de 1/2 a 1 hectarea por agricultor. Sin lugar a duda el
proyecto ha permitide mejorar ¢l enfoque de la investigacién, dandole una
mayor orientacion a la resolucion de problemas reales de los agricultores,

Elementos que Influyeron en el Exito del Proyecto

El proyecto de desarrollo de la industria de la yuca seca en la costa atlantica
de Colombia demuestra la plena complementaridad que debe existir entre las
entidades encargadas del desarrollo y aquellas encargadas de la investigacion.
El DRI identifico un problema que surgié de una deficiencia en el sistema
existente de produccion y comercializacion de la yuca y, en este caso, el CIAT
cont6 con una solucion tecnologica que pudo resolver el problema. La
definicién correcta del problema y la seleccién de una solucidn viable por si
solo no garantiza que los agricultores adopten la tecnologia. Se considera
que el mecanismo clave que permitié la transferencia de la tecnologia a un
nuamero considerable de agricultores fue el del proyecto piloto.

El proyecto piloto proporciond el foco para una interaccién estrecha entre
las agencias de desarrollo, las instituciones de investigacion y los mismos
agricultores; para todos fue una experiencia de "aprender haciendo®, en la cual
se obtuvieron dos logros fundamentales: (1) la prueba y modificacién de la
tecnologia de acuerdo con las condiciones socioecondmicas y culturales de la
region y (2) el desarrollo de meétodos para la réplica de la tecnologia en
otros lugares. Sin embargo, dentro del concepto del proyecto piloto se
destacan dos elementos fundamentales para su éxito: la estructura del
proyecto y el liderazgo.
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La estructura del proyecto

El hecho de que las actividades se enmarcaron dentro de un proyecto
concreto con objetivos y metas bien definidas hacia que las diferentes
entidades involucradas entendieran sus respectivos papeles. En adicion, la
disponibilidad de fondos donados para financiar las fases experimental y
semicomercial fue importante ya que disminuyé el riesgo por parte de los
agricultores que se comprometieron con el proyecto. Por otro lado, el
proyecto buscé integrar los aspectos de produccién, procesamiento y
comercializacién, y no se trataba de una solucion parcial de uno solo de estos
componentes, lo que en muchos proyectos anteriores habia conducido a su
fracaso.

Liderazgo

En cuanto al liderazgo, en primer lugar se refiere al liderazgo institucional
proporcionado por el DRI, EI proyecto pudo aprovechar de la experiencia del
DRI, acumulada durante varios afios, para lograr una verdadera accién
interinstitucional alrededor del proyecto. El concepto del DRI asegurd que
todos los componentes necesarios para el éxito del proyecto estuvieran
presentes. Ademas, durante el periodo critico entre el proyecto piloto y la
fase de expansién, el DRI conto, tanto a nivel regional como a nivel central,
con dirigentes visionarios y decisivos. En segundo lugar, se refiere al liderazgo
del proyecto en si. Como se menciond anteriormente, el proyecto piloto
conté con $6lo un funcionario trabajando tiempo completo. Esta persona, por
sus dotes de lider, su dedicacién y su carisma, impuso respeto a agricultores y
funcionarios. Su entusiasmo motivo a todos los asociados con el proyecto,
creando asi una cierta mistica de trabajo que permitié superar las
dificultades que de vez en cuando se presentaron.

Conclusién

En conclusion, la ejecucién del proyecto piloto ha traido importantes
beneficios para los tres principales grupos de personas involucradas.

Los agricultores se sintieron participes en el proceso de desarrollo
tecnolégico y beneficiarios directos de las ventajas econdmicas que trajo la
adopcion de la tecnologia.

El proyecto piloto también permitié a los agentes de desarrolle aportar al

proceso de desarrollo tecnolégico, dejando de ser sélo intermediarios en la
transferencia de tecnologia del investigador al agricultor. La creacion de
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soluciones viables a los problemas que ellos mismos han identificado es una
importante fuente de motivacién.

Para el investigador el proyecto piloto viene a ser un elemento
fundamental en la metodologia que debe aplicar para asegurar que su trabajo
tenga bases sentadas sobre la realidad. Ademads de proporcionarle un
ambiente para probar y ajustar la tecnologia desarrollada, es una fuente
de nuevas ideas y oportunidades de investigacién.

El proyecto que se ha presentado en este documento ha servido como
modelo para la ejecucién de proyectos similares en otros paises de América
Latina. Los resultados positivos logrados hasta el momento demuestran la
efectividad del concepto del proyecto piloto como un medio para asegurar que
fos investigadores y los agentes de desarrollo responsables para la generacion
y transferencia de tecnologia trabajen mancomunadamente con el agricultor
para generar soluciones viables a sus problemas.
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Capitulo 9

EL IMPACTO DEL PROYECTO DE YUCA EN LA COSTA
ATLANTICA COLOMBIANA

Paul Bode*
Introduccion

En ¢l analisis de los proyectos de yuca no sélo se debe examinar su capacidad
para estimular la produccién de yuca sino también su contribucién al proceso
de desarrollo rural y el impacto que tienen en ¢l nivel de vida de la
poblacion campesina. En la costa atlantica colombiana la mayor parte de Ia
poblacién rural depende de la produccién de cultivos de pancoger (yuca,
maiz, hame) y de los ingresos que genera esta produccién. En este capitulo
se analiza el impacto que ha tenido el proyecto de yuca en esta region en
cuanto a aumentar los ingresos de los agricultores que viven en el area de
influencia del proyecto y de sus familias. El impacto del proyecto de

yuca se manifiesta basicamente a nivel de las organizaciones campesinas que
ejecutan el proyecto y de la familia campesina. El desarrollo del secado de
yuca esta generando ingresos directamente, mediante la yuca que se compra
para el procesamiento, la mano de obra gue se usa en las plantas de secado y
las ganancias mismas del proceso. Las plantas generan ademas algunos
ingresos indirectos tales como ingresos generados en la comercializacién de
yuca para ¢l mercado fresco, ingresos por concepto de la mano de obra usada
en la produccién de yuca fresca e ingresos relacionados con otras actividades
cooperativas que han ejecutado las organizaciones de secado de yuca.
Finalmente, el proyecto produce un impacto de tipo cualitativo a través del
desarrollo de la organizacién campesina a nivel local y regional, y la

ayuda a mejorar el acceso de esos agricultores a los factores de produccién
(tierra, crédito), infraestructura, ete.

Los proyectos integrados de yuca se han convertido en una nueva
estrategia de desarrollo rural. Se han ejecutado los proyectos como parte
integral de los programas nacionales de desarrollo rural. Las actividades
dirigidas hacia la produccion, el procesamiento y la comercializacién de yuca

*  Antropélogo e investigador visitante del Programa de Yuca, Centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), Cali, Colombia;
actualmente sub-director del Plan de Padrinos Internacional, en Sucre,
Bolivia.
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han sido acompafadas por otras politicas (créditos, capacitacion,
organizacién campesina) con el fin de lograr un mejoramiento en el nivel de
vida de la poblacién campesina, El proyecto para el desarrollo agroindustrial
de la yuca en la costa atlantica de Colombia no es una excepcion a estos
principios. Junto a las actividades dirigidas hacia el cuitivo de la yuca
(plantas de secado, produccién y distribucién de semillas, provision de
insumos) este proyecto ejecutd una serie de actividades dentro del marco del
programa de desarrollo rural como son la comercializacién de productos
agricolas, la construccién de vias, la financiacién de maquinaria

agricola, entre otras.

En este capitulo se analizard la manera en que se pueden aumentar los
beneficios generados al nivel de la organizacion y de la familia y como se
pueden dirigir estos beneficios hacia los sectores més pobres de la poblacién.
Para tal fin se describira el proyecto de yuca de la costa atlantica colombiana
haciendo un analisis de los factores limitativos méas importantes en cada fase
de su desarrollo. Después se analizara el impacto que ha tenido el proyecto,
tanto sobre la produccion de yuca como a nivel social y econémico. Por
ultimo, se examinaran los factores que coniribuyen a mejorar este impacto.
Se describiran las circunstancias externas en las gue se ha llevado a cabo el
proyecto, los factores relacionados con la organizacién del proyecto en
cooperativas de pequenios agricultores y los factores de produccién de yuca a
nivel de la finca. Antes de entrar en la discusién sobre ¢l proyecto de yuca,
sin embargo, se describira el contexto del proyecto que estd formado por la
costa atldntica colombiana y las caracteristicas de la produccién de yuca
en esta regién.

La Costa Atlantica Colombiana y su Produccion de Yuca

La costa atlantica colombiana estd formada por los departamentos de
Cérdoba, Sucre, Bolivar, Atlantico, Magdalena y Guajira. Consiste en &reas
bajas y planas formadas por los valles de los rios Magdalena y Cauca y areas
mas montafiosas, las denominadas sabanas. En la regién se encuentran dos
grandes ciudades capitales (Barranquilla y Cartagena) y cuatro ciudades de
menor importancia (Monteria, Sincelejo, Santa Marta y Valledupar). La
estructura socioeconémica de la regién se caracteriza por una alta
desigualdad. Por un lado hay un pequefio grupo de terratenientes que poseen
la mayor parte de la tierra y dominan la vida politica, econémica y

social, mientras por otro lado se encuentran las familias campesinas coyo
acceso a la tierra es muy limitado y en muchos casos inseguro bajo los
sistemas de tenencia tales como el arriendo. La estructura social se formo
mediante un proceso de colonizacion en el que los campesinos desmontaron la
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tierra, 1a cultivaron por algunos afios, la sembraron con pasto y la entregaron
finalmente a un terrateniente, ya sea a la fuerza o mediante la compra.

En este proceso se ha desmontado la mayor parte de la tierra de Ia costa
atléntica y se ha ido concentrando esta tierra en unas pocas manos, dejando al
campesinado con limitados recursos de tierra (Fals Borda, 1976). Esta
situacién ha llevado a una tension social expresada en tomas violentas de
tierra por parte de los campesinos. En algunas zonas estas tomas han
resultado en la intervencién del gobierno nacional por medio de su entidad
para la reforma agraria (INCORA). El INCORA ha comprado las tierras en
disputa y las ha redistribuido entre ¢l campesinado. Aunque esta situacién fue
especialmente comun a principios de 1a década de los setenta, actualmente se
nota un incremento notable en las compras de tierra por parte del INCORA
en la regién como respuesta a un ange en las tomas de tierra durante los
ultimos afios. Sin embargo, en general estas actividades de reforma agraria
han sido insuficientes para poder cambiar substancialmente la distribucién de
la tierra.

La ganaderia en forma extensiva es la actividad econémica més
importante en la costa atlantica, ocupando la mayor parte de las fincas
grandes. Una parte de estas tierras se dedica a cultivos comerciales como son
el algodon y el sorgo. El sector campesino, en cambio, dedica sus tierras casi
completamente al cultivo de productos de pancoger (yuca, maiz, fiame,
platano, ajonjoli) y a la ganaderia en pequefia escala si los recursos de tierra
Io permiten. Parte de esta produccién se dirige a los mercados urbanos en la
regién o al mercado en el interior del pais, como es el caso del maiz que se
vende en el mercado mayorista de Medellin. Sélo en algunas zonas
especificas el campesinado estd involucrado en la produccién de cultivos
comerciales (algoddn, tabaco).

El cultivo de la yuca ha estado presente en la costa atlantica desde épocas
precoloniales y formé parte de los sistemas de produccion de los pueblos
indigenas. Durante ¢l proceso de colonizacién de nuevas tierras la yuca se
sembrd en las tierras recién abiertas por medio de sistemas de "desmonte y
quema", dirigiendo su produccién al antoconsumo por parte de los colonos.
En los ultimos cien afios distintos desarrollos socioecondmicos han cambiado
el caracter de la produccion de yuca. En primer lugar la disponibilidad de
tierras virgenes disminuyé considerablemente al tiempo que se ha
incrementado la poblacién. La resultante escasez de tierra para el
campesinado ocasiond las ya mencionadas ocupaciones de tierra en los afios
setenta y una alta emigracion a las cindades y hacia Venezuela. En segundo
lugar el crecimiento de las dos mayores capitales de la regién, Barranquilla y
Cartagena, creé un mercado urbano importante para la produccién agricola.
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Dentro de este contexto los sistemas de produccién de yuca se transformaron
desde sistemas basados en "desmonte y quema”, en los que tanto la
preparacién de tierra como las deshierbas se hicieron en forma manual y cuya
produccion se dirige casi completamente al autoconsumo, hacia sistemas
mecanizados de produccidn que incluyen la mecanizacién y la aplicacién de
matamalezas y cuya produccién se dirige en parte a la venta en los mercados
urbanos. En algunas zonas alejadas todavia persisten los sistemas basados en
"desmonte y quema” de tierras virgenes.

La limitacién mas importante para los campesinos de la costa atldntica en
la produccién de yuca estd relacionada con la tenencia de tierra. La mayor
parte de los productores de yuca trabajan bajo formas de tenencia de
tierra inseguras y ¢l tamafio promedio de la tierra bajo tenencia es bajo
(Janssen, 1986). Esta situacién ha limitado las posibilidades de aumentar la
preduccién de yuca por medio de un incremento en el area sembrada.
Durante los afos setenta, antes de que se empezara a desarrollar el proyecto
de yuca en la region, el drea sembrada con yuca disminuyé considerablemente
como consecuencia de la tenencia de tierra precaria y la alta inseguridad en la
comercializacién del producto, como se demuestra en el Cuadro 1 respecto al
departamento de Sucre. Este acceso limitado e inseguro a la tierra puede
influir en las posibilidades del desarrollo tecnolégico.

En general, se pueden distinguir tres formas de tenencia de tierra bajo las
que se esta produciendo yuca: la pequefia propiedad, los beneficiarios de la
reforma agraria y el arriendo. Para los arrendatarios, la produccién de yuca en
sistemas intercalados (maiz, hiame)} en combinacién con jornales forma la
mayor fuente de ingresos. Los propietarios de tierra y los beneficiarios
de la reforma agraria normalmente combinan su produccién agricola con la
ganaderia a pequena escala. Los propietarios han desarrollado mas la
ganaderia que ios beneficiarios de la reforma agraria porque estos ultimos
han sufrido una escasez de recursos econdmicos y consecuentemente han
dejado sus parcelas subutilizadas. La mayor parte de la tierra se arrienda en
forma monetaria. Sin embargo, en algunas zonas todavia existe la tradicional
forma de "arriendo por pasto” en la cual el arrendatario coloniza la tierra, la
cuitiva durante un periodo limitado y posteriormente la entrega al duefio
sembrada en pastos.

Se pueden diferenciar varios grupos de personas que dan tierra en
arriendo para ¢l cultivo de yuca (Bode, 1984). Primero, los pequefios y
medianos propietarios de tierra, quienes alquilan tierra a familiares y amigos,
quienes, a su vez, producen sobre todo para el autoconsumo. Segundo, los
beneficiarios de la reforma agraria con escasos recursos y quienes por ello
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Luadre 1. Ares sewbrada (ha) en distintes cultivos (Sucre, Colombia, 1976-1982).

cultivo Ao

1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982
Yuea 17,000 17,300 17,200 14,060 11,000 8,000 9,700
Mafz 8,000 9,000 12,340 11,510 10,700 9,850 8,200
flame 4,500 4,800 3,800 3,700 2,700 3,300 7,000
Tabaco 2,100 3,100 2,800 2,400 1,800 1,800 2,750

FUENTE: Banco de la Republica, Investigaciores Econfmicas, Sincelejo, Colombia, 1981,

dan parte de sus tierras subutilizadas en arriendo a otros campesinos.

Tercero, los medianos propietarios de tierra, quienes tienen como actividad
principal la ganaderia y quienes alquilan tierra como parte de un sistema de
rotacién entre agricultura y ganaderia, con el fin de mantener la fertilidad del
suelo. Ellos entregan en arriendo tierras ocupadas con pasto que necesitan
ser mecanizadas y limpiadas de vegetacién secundaria (rastrojos). Los grandes
terratenientes normalmente no dan tierras en arriendo para la agricultura en
pequefia escala, por temor a las invasiones, pero si dan tierras en arriendo
para la produccién comercial de algodén y sorgo. En ¢l caso del sistema de
"arriendo por pasto” las tierras de los terratenientes son de importancia.

En general, la intensidad en el uso de la mano de obra en la produccién
de yuca debe tomarse en cuenta en el analisis del impacto social de los
proyectos integrados de yuca. La demanda de la mano de obra puede variar
- como resultado del desarrollo de tales proyectos. Las plantas de secado crean
una demanda directa de mano de obra, y la extension del area sembrada con
yuca aumenta mas esa demanda. Asi, puede surgir la necesidad de introducir
tecnologias que ahorren mano de obra para superar la escasez de la mano de
obra en ciertas fases de la produccion.

Al momento, la produccidn de yuca en la costa atlantica colombiana
muestra dos puntos picos en la demanda de la mano de obra que pueden
crear un obstaculo para el aumento del area sembrada. El primero se
presenta en las deshierbas, lo que ha llevado a la rapida adopcién
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de matamalezas en algunas zonas. El segundo ocurre en el proceso de
cosecha, especialmente en las regiones donde la textura del suelo no permite
arrancar la yuca durante toda la época seca porque ¢l suelo se pone muy
duro. Existe una demanda alta para la mano de obra al principio de la época
Iluviosa (abril a julio) ¢uando la mayoria de los campesinos deben desocupar
su tierra para poder sembrar de nuevo, lo que hace que el proceso de cosecha
coincida con las labores de la preparacién de tierra. Esta escasez de la mano
de obra es especialmente importante en las zonas donde el "arriendo por
pasto” es la principal forma de tenencia de tierra, ya que la preparacion de
tierra en este sistema no mecanizado necesita mucha mano de obra, La
escasez de la mano de obra sucede también a causa de 1a demanda de la
mano de obra en otras actividades agricolas. Este es el caso de las &reas
donde la cosecha de yuca interfiere con la cosecha manual de algodén.

La produccion de yuca en la costa atlantica colombiana muestra una alta
variacion. Aunque la mayor parte de la yuca se siembra intercalada con maiz
y hiame hay importantes diferencias en los sistemas de produccién (Cuadro 2).
En el departamento de Cérdoba, el maiz y el fiame son los cultivos mas
importantes desde el punto de vista de los ingresos de los agricultores. Dada
la distancia a las principales ciudades de la costa, el mercado de yuca para el
consumo humano esta menos desarrollado (Cuadro 3). El maiz se vende
sobre todo para el mercado industrial de Medellin, nna ciudad cuya demanda
de yuca tradicionalmente ha sido baja. Dentro del sistema de produccion en
esta drea se siembran primero el maiz y el fiame cuando llegan las primeras
luvias alrededor del mes de abril. La siembra de la yuca se retrasa hasta los
meses de junio y julio (Cuadro 4). Ademds, se siembra la yuca en densidades
bajas. Debido a la siembra tardia no es rentable empezar a cosechar la
yuca antes de entrar en la época seca en diciembre. Por eso, muchos
agricultores dejan parte de la yuca hasta la préxima época de invierno y asi
tienen semillas frescas para la préxima siembra. Para los arrendatarios esta
situacion puede ser dificil porque tienen que desocupar y entregar la tierra
antes de que se cumpla el afio en el mes de marzo o abril,

En el departamento de Sucre se produce la yuca sobre todo en la zona de
las sabanas, donde la duracién de la época seca y la textura del suelo impiden
dejar sin arrancar la yuca durante la época seca porque puedan
ocurrir altas pérdidas de materia seca. L2 mayoria siembra cuando llegan las
primeras lluvias de invierno (abril), lo que permite empezar a arrancar y
vender la yuca temprano (septiembre/octubre) cuando los precios en el
mercado fresco tienen los niveles mas altos. Dentro del sistema de
produccién, la yuca es el cultivo de mayor importancia y se siembra en
densidades mayores que en el departamento de Cérdoba. El hame se
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Cuadro 2. Arreglos de vuca intercalada con otros cultivos en las distintas regiones de la costa

atldntica colombisna (porcentsje del Area sembrads).

Regidn Progcto Mono- otro lt’
Mafy Malz Mafz Ajon- cultivo
Fraumi: milio jolt
Sucre Ba.2 2.3 0.0 g.0 9.4 c.1 106
Cérdoba 79.8 10.0 0.0 1.8 7.5 0.9 55
Atisntico 5.4 0.0 83.2 0.0 11.4 - 26
Magdal ena 51.2 0.0 0.0 9.8 »o - 13

a. N = nimero de famiijas sncuestadas.

FUERTE: Encuests, 1989,

Cusmiro 3. Importancis relstiva de ingresos de ventas de distintos productos {porcentaje de

familias indicando el producte que es mis importante pare ellas) en o costa atléntice

colombisns,
Regidn Producto Otro lla
Yuea Malz Rame Millo
Céredoba 28.8 42,6 8.8 0.0 6.0 &5
Sucre 73.3 25.2 n.& .0 0.6 58
Arléntico £2.3 13.9 6.0 25.2 0.6 25
Mamialens a2.1 17.4 ¢.6 0.0 0.5 15

&, ¥ = rmdmero de familias encuestadas,
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Cundro 4. Porcentaje de agricultores que sismbran yuca s cada mes de siembre de yucs en s costa

atifntics colombiana,

Regidn Wes N
Marzo Abeil Mayo Junio dutio

Sucre #.1 52.1 2.9 9.8 2.2 ob

Cérdoba Lé 1.9 15.8 5.3 &.4 63

Atténtico - 8.6 1.5 e 3.8 26

Magdalena 7.4 “- 38.7 14.3 7.1 14

s, W = pomero de familias encuestades.

produce en cantidades pequefias y se usa sobre todo para el autoconsumo en
los meses cuando no se esta arrancando la yuca (abril-septiembre), por lo cual
s¢ hace un almacenamiento del producto a nivel de la casa. Normalmente hay
que almacenar las semillas de yuca durante algun tiempo, especialmente en
el caso de los agricultores que tienen que desocupar su tierra arrendada al
principio de la época seca. Cuando el duefio necesita la tierra para pasto, se
pueden presentar conflictos entre el arrendatario y el duefio de la tierra, que
resultan en pérdidas de yuca cuando el duefio deja entrar el ganado en la
tierra sin que el arrendatario haya podido desocuparla.

La caracteristica principal de la produccién de yuca en los departamentos
de Bolivar y Atlantico es la importancia del mercado fresco por la cercania
de Barranquilla y Cartagena, dejando para el procesamiento la yuca de baja
calidad. En Bolivar el fiame es un importante producto de exportacién hacia
los Estados Unidos. Por ello, existe en algunas areas la produccién continua
de name durante todo el afio. En Atlantico se cultiva la yuca sobre todo
intercalada con el maiz y el millo, especialmente bajo Ia forma de tenencia de
tierra de "arriendo por pasto”.

En Magdalena y Cesar predomina la produccién de yuca como un cultivo
de colonizacion en forma no mecanizada, produciendo pocos excedentes
comerciables. La comercializacién de yuca fresca se hace dificil por las
grandes distancias y la mala calidad de la infraestructura vial. La época de
siembra mds importante es al principio de la época de invierno; sin embargo,
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también tiene lugar una segunda siembra de menos importancia mas tarde en
el afio.

El Desarrollo del Proyecto de Yuca en la Costa Atlantica
Colombiana

En esta seccién se describira el desarrollo del proyecto de yuca en la costa
atlantica colombiana, enfocando los cambios que han ocurrido en el modelo
del proyecto y las consecuencias de estos cambios para el impacto del mismo.
Cuando se empezé el proyecto, la idea general era que las organizaciones de
secado de yuca formarian un sistema cerrado, procesando sélo la yuca de los
socios de la organizacién. Se estimaba que los beneficios del proyecto

no provendrian tanto del procesamiento sino de la extensidn de la produccién
de yuca por parte de los agricultores afiliados a la organizacién. Por lo tanto
las primeras plantas fueron fundadas como asociaciones sin animo de lucro
que prestarian un servicio a sus afiliados en el procesamiento de sus
excedentes de yuca. En la realidad, resulté que las plantas de secado
compraron la mayor parte de la materia prima a los agricultores no afiliados a
la organizacion, y el procesamiento resultd mas rentable que lo que
originalmente se estimaba. Las organizaciones lograban ganancias
significativas con sélo un limitado namero de socios (15-25). Estas ganancias
s¢ usaron para el desarrollo de nuevas actividades y, en parte, para la
distribucién de utilidades entre los afiliados. Por esto, se debié cambiar la
estructura juridica de las organizaciones para convertirlas en cooperativas.

El desarrollo del proyecto de yuca se llevé a cabo en cuatro fases, a saber,
la fase de proyecto piloto, la de expansién, la fase de consolidacion y la
segunda fase de expansién. Cada fase varié en términos del nivel de
organizacién campesing, la participacidn institucional, sus mayores
limitaciones, los beneficios producidos y el funcionamiento general del
proyecto.

Fase piloto

Desde 1981 hasta 1983 el proyecto de yuca en la costa atlantica
colombiana funcioné como un proyecto piloto con sélo un bajo nimero de
plantas establecidas dentro de una zona geografica limitada. Las
organizaciones campesinas que manejaban el proyecto fueron estructuradas de
una manera mas o menos informal. Durante esta fase se obtuvieron
conocimientos importantes respecto a la aplicacion de la tecnologia de secado
dentro de las organizaciones locales. Se adapté la tecnologia, permitiendo
una mayor racionalidad en el uso de la mano de obra por medio de una mejor
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utilizacion de la capacidad de secado instalada. Ademas, las organizaciones
campesinas desarrollaron métodos para el manejo del proceso de secado en
dias climatolégicamente adversos para el secado. Porque la industria
desconocia el producto, el mercado para la yuca seca todavia estaba muy
poco desarrollado. Los beneficios economicos del proyecto en esta fase eran
todavia bajos dada la limitada capacidad instalada y las reducidas cantidades
de yuca fresca procesada. La participacion institucional en el proyecto era
muy alta, especialmente en areas tales como la asistencia técnica y la
capacitacién e investigacion, sobre todo respecto al procesamiento y a la
comercializacién. Se empezs a desarrollar los primeros parametros de control
para el proyecto, especialmente en términos del control del procesamiento
mismo.

Primera fase de expansién

En 1985 y 1986 ocurrié una répida expansion del proyecto con un
incremento del numero de plantas de 7 a 34. En esta fase se presentaron
varias limitaciones para el buen funcionamiento y crecimiento del proyecto.
Se bajé rapidamente la eficiencia de las plantas debido a las demoras en la
formacién de las nuevas organizaciones, en la construccién de las nuevas
plantas y en la puesta en marcha del proceso de secado. La limitada
capacidad institucional para dar la necesaria asistencia técnica en el proceso
de arranque de una planta de secado era una de las causas més importantes
de los retrasos. Para buscar una solucién a estas limitaciones se empezaron a
formar equipos técnicos de yuca a nivel departamental, conformados por los
funcionarios involucrados directamente en la ejecucién del proyecto, a nivel
del campo, de las organizaciones campesinas y de la direccién regional,
Ademas, se comenzo a agilizar la asistencia técnica dentro del proyecto por
medio de la elaboracién de un manual de asistencia técnica, permitiendo una
mayor homogeneidad en la misma, En esta fase se capacité a un alto nimero
de funcionarios en los aspectos de produccién, procesamiento y
comercializacién de la yuca. La mayor parte de las asociaciones de secado de
yuca s¢ convirtieron en cooperativas, abriendo paso para la distribucion y
reinversién de las ganancias, y dejando a las cooperativas un mayor acceso a
distintas clases de crédito (maquinaria agricola, comercializacién, produccién,
etc.). Las nuevas organizaciones que se formaron fueron fundadas también
como cooperativas bajo la iniciativa, en la mayoria de los casos, de las
entidades nacionales. En algunos casos se restructuraron organizaciones
existentes con ¢l fin de desarrollar el secado de yuca.

La mayoria de las organizaciones empezaron a funcionar con un nimero
de socios relativamente alto. Sin embargo, desde que en los primeros anos
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solo se logré procesar pequefias cantidades de yuca fresca, por causa de los
retrasos mencionados, dejando ganancias insignificantes, rapidamente se bajé
¢l nimero de socios hasta 15-25 cada una,

En ¢l proceso de comercializacién de la yuca seca la distancia entre a
planta de secado y el mercado final resuité ser una limitacién importante por
los altos costos de transporte, tomando en cuenta el alto volumen de la
yuca seca en relacion con su peso. Se establecieron los parametros para la
evaluacién de la eficiencia del proceso de secado y sus costos de produccién.
Se logré establecer el tamafio éptimo de una planta de secado comparando
los resultados de diferentes plantas durante varias campanas. La ubicacion de
una planta de secado era el factor decisivo en determinar el éxito del
proyecto, especialmente respecto a la disponibilidad de yuca para ¢l secado,
determinada por las circunstancias de produccién locales (area sembrada,

época de siembra y de cosecha) y el desarrollo del mercado fresco. Se
presentaron fracasos en regiones donde la producciéon de yuca era demasiado

baja o la competencia con el mercado fresco era demasiado fuerte, La
hipétesis de que la construccién de una planta de secado daria suficiente
estimulo a la produccién de yuca para asegurar la oferta de yuca a la planta
llegé a ser invalida. Al contrario, el mejor lugar para el desarrollo del secado
de yuca resulté ser las zonas donde ya existia una produccién de yuca y los
agricultores la vendian para el mercado fresco, pero donde en los meses de
verano la demanda para el mercado fresco no era suficiente para absorber
toda la yuca producida. Esto motivo precios no rentables para el agricultor, o
la calidad de la yuca se bajoé demasiado en el verano, impidiendo su venta en
el mercado fresco.

Fase de consolidacién

En Ia fase de consolidacién del proyecto de yuca en la costa atlantica
colombiana (1987-1988) no se aument ¢l nimero de plantas de secado
establecidas, aunque la mayoria de las organizaciones ampliaron su capacidad
de secado. Se presenté un incremento significativo y constante en la cantidad
de yuca seca producida, desde 2980 toneladas hasta 5483 toneladas en el
ultimo afio. En algunas regiones (Cérdoba, Magdalena) se empezé a
desarrollar el secado de yuca fuera de los meses de la época seca, creando
una demanda para tecnologias de secado artificial.

La mayoria de las organizaciones pudieron consolidar su base social,
dificultando la entrada de nuevos socios por medio de la introduccién de altas
cuotas de afiliacion, Con ¢l incremento de la produccién de yuca seca se
aumentaron rapidamente los beneficios producidos, que no sélo llegaron a las

148



organizaciones por medio de ganancias mas altas sino también a los
agricultores en general por medio de un alza rapida en los precios pagados
por la yuca fresca. La demanda efectiva para la yuca seca aumenté
rapidamente con la entrada al mercado de uno de los productores de
alimentos concentrados mas importantes del pais. Sin embargo, los altos
costos de transporte y la baja capacidad del almacenamiento de la yuca seca a
nivel de las organizaciones junto con otros factores relacionados con el
proceso de comercializacién (la inoportuna entrega de empaques, la falta de
capital por la demora en pagos, entre otros) causaron pardlisis temporales en
las plantas.

Usando las ganancias y la infraestructura construida para el secado de yuca
(bodega, pista de secado, etc.), la mayoria de las organizaciones desarrollaron
actividades secundarias, las cuales dieron una mayor base econdmica y social a
sus organizaciones y mayor continuidad a sus actividades durante el afio. Se
formé una organizacién de segundo grado. Sin embargo, su débil base
economica hizo imposible su exitoso funcionamiento y no logrd entrar a
cumplir una funcién importante en el proceso de comercializacion, dejando
todavia un papel importante para las entidades gubernamentales.

Ocurrié un rapido crecimiento del mimero de funcionarios trabajando
dentro del proyecto, especialmente reflejado en el crecimiento de la
organizacién crediticia y de asistencia técnica. La asistencia técnica a las
organizaciones empezd a dirigirse menos a los aspectos técnicos del secado de
yuca y mas hacia la administracién y contabilidad de las cooperativas.

El caracter integrado del proyecto (produccién, procesamiento,
comercializacion) se expresé mas con el aumento en las actividades dirigidas
al fornento de la produceion dentro del marco del proyecto. Asi se
realizaron actividades como la produccién y distribucién de semillas de alta
calidad, la distribucién de insumos por medio de las cooperativas y la
introduccién de una nueva variedad de yuca. Las organizaciones campesinas
jugaron un papel importante en estas actividades. Varias organizaciones
obtuvieron créditos asociativos para la produccién de yuca. Sin embargo, el
crecimiento de los créditos a agricultores individuales parecié quedar atras.

Segunda fase de expansidn
El proyecto entré en lo que se considera como una segunda fase de
expansion en 1989, En primer Jugar se estd aumentando el mimero de

plantas de secado de yuca, tanto dentro del marco del proyecto original como
en otfras areas, y como resultado de iniciativas privadas. Cabe destacar que
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Ias nuevas plantas se establecen segan las iniciativas tomadas directamente
por grupos de agricultores, disminuyendo la importancia de entidades
gubernamentales en la formacién de los grupos. Ademas, parece que las
nuevas organizaciones funcionan con un mayor mimero de socios que las
viejas como resuitado del hecho de que la rentabilidad del secado de yuca ha
sido comprobada suficientemente en los afios anteriores. A nivel de las
organizaciones viejas se observan casos en los cuales hay varias plantas de
secado en una zona limitada que tienden a integrarse para poder permitir
inversiones mayores. Este es el caso de tres cooperativas en Sucre que se
fusionaron para obtener un crédito para la construccién de un centro de
acopio.

En cuanto a las plantas fundadas por iniciativa de empresarios privados,
parece ser que éstos llevan significativamente menos beneficios al
campesinado que las plantas manejadas por cooperativas. Los empresarios
privados tienden a producir toda la materia prima por si mismos y usan el
producto final en sus propias fincas, dedicadas principalmente a la ganaderia.
Claramente, el secado de yuca en empresas privadas difiere socialmente
del secado de yuca manejado por las cooperativas. Aunque dentro del grupo
de empresarios tal vez se puede esperar una rapida adopcién de la tecnologia
de produccién mejorada, el proceso probablemente no llevara a un
incremento de los ingresos de las familias campesinas mas necesitadas de la
region.

El Impacto del Proyecte en Ia Produccién de Yuca de la Region

Por medio de los proyectos integrados de yuca se aspira a mejorar el nivel de
vida de las familias campesinas mediante ¢l mejoramiento de la produccidn, el
procesamiento y la comercializacién de la yuca. Por lo tanto, es necesario
analizar el impacto de los proyectos en la produccion de yuca fresca, tanto
para el area sembrada como la productividad. Sin embargo, limitar ¢l
analisis del impacto en la produccién del cultivo seria insuficiente, ya que el
aumento de la produccién de yuca es sélo un método para poder mejorar el
nivel de vida de los sectores mas pobres de la sociedad rural.
Consecuentemente, se debe también tomar en cuenta el impacto del proyecto
integrado sobre los ingresos de las familias campesinas y la estructura
socioeconémica de la region. Se discutird el impacto del proyecto de secado
de yuca en la costa atlantica colombiana en esta seccion con respecto a la
produccién, y en la préxima seccién se analizara el impacto socioeconémico.

El mayor beneficio producido por los proyectos integrados de yuca esta
relacionado con la produccién de la materia prima. El tamafio de los

150



beneficios producidos y su distribucién a largo plazo dependen en primer
ugar de la capacidad de distintos grupos de agricultores para aumentar su
produccidn de yuca. Incrementos en la produccién de yuca se pueden realizar
por medio del aumento en el drea sembrada con el cultivo o por medio de
incrementos en la productividad. Aumentos en el drea sembrada resultan en
aumentos en el ingreso del agricultor (con un precio rentable asegurado por
las plantas de secado) y en incrementos en la demanda de la mano de obra
necesaria para la produccién del cultivo. Un aumento del 4rea total
sembrada puede realizarse aumentando el area por agricultor o
incrementando el namero de productores.

En la costa atlantica colombiana los agricultores tienen distintas
posibilidades de aumentar el area sembrada con yuca. Los agrienltores que
trabajan en tierra propia o que tienen tierra adjudicada por el instituto de
reforma agraria, INCORA, tienen mas oportunidades que los agricultores que
trabajan en tierra arrendada. Una alternativa para aumentar el area
sembrada por parte de los pequefios propietarios y los beneficiarios de la
reforma agraria es disminuir el drea dejada en descanso. Este arreglo es
especialmente apropiado para los agricultores que tienen sus fincas
subutilizadas, pero puede incrementar el uso de fertilizantes para poder
mantener la fertilidad del suelo. M4s factible es disminuir el drea usada en
pasto y disminuir el namero de cabezas de ganado. Sin embargo, para los
campesinos la ganaderia tiene muchas ventajas frente al cultivo de yuca.

La ganaderia da un ingreso estable durante el afio y alta seguridad, y sirve
como fondo de capital para Ja financiacién del cultivo (Boering, 1984). Por
estas razones, los campesinos prefieren incrementar el numero de cabezas por
hectérea, lo que genera una demanda por tecnologias de manejo de pasto y
un aumento en la demanda por pasto en arriendo, especialmente en los meses
de verano.

Como se puede observar en ¢l Cuadro 5, en la zona de influencia de las
plantas de secado de yuca se ha incrementado el drea sembrada con yuca en
casi 40% durante los ultimos cuatro afhos. Este aumento se ha presentado
sobre todo entre agricultores que trabajan en tierras obtenidas por medio de
la reforma agraria y que se hallan vinculados a las cooperativas de secado de
yuca. Es importante notar que en 1987 entre estos agricultores el drea
sembrada llegd a 4 hectdreas por persona en promedio. Esta drea no se
repitié el afio siguiente debido a 1a escasez de semillas en algunas de las
principales areas de la reforma agraria. Se nota también que el incremento
del drea con yuca sembrada en las tierras de los pequefios propietarios ha
sido relativamente bajo. Este grupo se dedica mads a la ganaderia en
pequeria escala. Por ejemplo, en el departamento de Sucre, donde hay mayor
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fuadro 5. Cambios en drea sembrads con yucs por tipe de agricultor, costa atléntics colombiane.

Factor Afo Cambio

1985 988
(* (2 3 143 2 £ 4} €2) (3

Reforma sgraria

No socios 758 312 2.4 724 330 .2 «%.3% 5.6% -9.5%

Sonios 168 3 2.1 276 93 2.9 &1.1% 14.3% £1.0%
Arrendamianto

No socios 2131 1319 1.6 3488 1937 1.8 &3.6% £6.9% 11.4%

Socios B9 330 1.6 8 432 1.8 50.0% 31.0% 14 5%
Propiedad

No socios 1125 482 2.3 1294 563 2.3 15.0% 16.7% -1.4%

Soning 201 132 2.2 375 145 2.6 30.0% 10.0% H0.2%
Total 4991 2657 1.9 6531 3500 2.0 38.9% 3. 5.4%

* (1) = Ares total sesbrada en yuca {ha); {2} = ndmero de sgricultores; (3) = dres sewbrads por
agricultor (ha).

FUENTE: Datos extrepolados, encuesta, 1989,

concentracion de tierras redistribuidas en el proceso de la reforma

agraria, los adjudicatarios tienen en promedio 1.5 cabezas de ganado por cada
hectarea de tierra en tenencia, mientras que para los pequefios propietarios
en la regién esta cifra asciende a 2.6,

Los agricultores que producen yuca en tierra arrendada parecen tener
menos posibilidades para aumentar su area sembrada. Un aumento en la
produccién por parte de este grupo tiene un impacto social alto ya que estos
agricultores forman parte de los estratos mas pobres de la poblacién rural en
la costa atlantica. La opcion de aumentar el area sembrada con yuca a costa
de otros cultivos casi no se presenta porque la tierra arrendada normalmente
se ocnpa completamente con sistemas de produccién de yuca. La mayoria de
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los arrendatarios no tienen ganado y no pueden usar tierra ocupada por
ganado para la siembra de yuca. Los que si tienen ganado tampoco pueden
usar esta tierra para la siembra ya que se arrienda el pasto por cabeza de
ganado mensualmente, y no se obtiene el derecho a usar la tierra para
cualquier fin que se desee, El duefio de la tierra puede incluso tener ganado
de distintas personas en el mismo terreno. La unica posibilidad que tienen los
arrendatarios para sembrar mas yuca es arrendar mas tierra. Esto es bastante
dificil debido a la desigualdad en la distribucién de la tierra, el temor de los
propietarios de tierra a las invasiones, el reducido tamaiio de los lotes en que
se produce la yuca, el largo ciclo de produccién de yuca en comparacién con
otros cultivos de los pequefios agricultores (ajonjoli, maiz) y lo atractivo de
alquilar tierra para otros cultivos mas rentables (algodén, sorgo).

Ademas de la escasez de tierra, la ausencia de capital limita a los
arrendatarios para que extiendan el area sembrada con yuca, La mayoria de
los arrendatarios no tienen crédito ni ganado, y entonces sufren de una
escasez de capital para la financiacion del cultivo, especialmente cuando sélo
tienen una limitada mano de obra familiar y deben usar sobre todo la mano
de obra pagada en la siembra. Se puede presentar una escasez de mano de
obra para los arrendatarios que trabajan en tierras virgenes o en dreas
montafiosas, donde se hace la preparacion de tierra manualmente, lo que
exige mucha mano de obra.

El desarrollo del proyecto de secado induce a nuevos arrendatarios a
producir yuca. Para estos agricultores la escasez de la mano de obra es menor
porque, dadas sus pequefias areas de produccién, todavia tienen suficiente
mano de obra familiar disponible. Como se observa en ¢l Cuadro 5, el
aumento del drea sembrada con yuca en las tierras arrendadas ha tenido lugar
sobre todo como resultado de los agricultores no afiliados a las cooperativas.
El area sembrada por persona solo se ha incrementado ligeramente.

Como se indicé anteriormente, varias cooperativas de secado de yuca han
incrementado la produccién de yuca por medio de siembras colectivas de lotes
relativamente grandes (entre 5 y 15 hectdreas). Parece mas facil
encontrar tierra de esta manera que individualmente en lotes pequefios. En
este caso el propietario de la tierra tiene que ver sélo con la cooperativa y no
con un mamero alto de agricultores. Los propietarios con mas tierra
tienden a arrendar maés tierra para la siembra de yuca en esta modalidad,
abriendo nuevos recursos de tierra para la produccién. Una extensién de la
produccién masiva bajo esta forma podria limitar los beneficios del secado de
yuca a un grupo de agricultores relativamente pequefio, que son los socios de
las cooperativas.
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Cundro &. Porcentaje de tos sgricultores que han sufrido escesez de semilles por departamento en

le costa atisntice colombiara,

Resultads Departamento Totsl
Sucre Cordoba Atléntico ¥agdalens

Ko 4.4 88.0 £2.% 30.8 2.6

13 5.6 12.0 175 &8.2 7.4

Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.9

FUEKTE: Encuesta, 1989.

desocupar su tierra temprano y almacenar las estacas durante largo tiempo.
En muchas ocasiones se pierden todas las estacas para la nueva siembra. Los
arrendatarios dependen en un alto grado de las estacas compradas y/o
regaladas, especialmente en regiones donde el problema de semillas de yuca
es mas pronunciado, como por ejemplo en el departamento de Sucre
(Cuadro 7). La escasez de estacas, por causa de un largo verano o la
presencia de plagas, afecta mds a los arrendatarios que a los agricultores que
trabajan en tierra propia.

Ia afiliacién a las cooperativas de secado de yuca es el tercer factor que
influye en el manejo de semillas de yuca por parte del agricultor, Al
momento de cortar las semillas para la préxima siembra el agricultor debe
buscar un destino para la yuca que se coseché. En algunos casos se utiliza
para el autoconsumo. Sin embargo, si el agricultor quiere sembrar un area de
yuca grande, él tiene que buscar un mercado para este producto, Los socios
de las cooperativas tienen asegurada la venta del producto y pueden demorar
mas que los no socios antes de cortar las estacas para semilla. Asi, evitan un
largo almacenamiento. Se ha observado que la yuca ofrecida por los socios se
procesa sobre todo en los ultimos meses del verano mientras que en los
primeros meses se procesa mas la yuca de los otros agricultores.

Se debe concluir, entonces, que las tecnologias para el almacenamiento de
semillas son especialmente adecuadas para los arrendatarios en los
departamentos de Sucre, Magdalena y Atldntico, mientras que las tecnologias
para la produccién de semillas en ¢l terreno de los propios agricultores
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Cusdre 7. Fuente de semillas segln la regién y la forma de tenencia de tierra (porcentsje de

semitlas).

kegitn y clase de Procedenciz de semillias: No. de
terencis de tierra Propla Compxa Regslo sgricultores
Sucre
Reforms sgraria 88.6 11.4 0.0 35
Arriends £8.1 27.6 4.3 35
Propiedad ar.z2 o.4 3.5 32
Promedic regional Bi.Y 16.3 2.6 102
Cérdoba
Arriendo 99.6 0.0 0.4 24
Propiedad 91.9 1.9 6.2 26
Promedio regionel .6 1.0 3.4 50
Atlantico
fReforma agraris 100.0 6.6 0.0 1
Arriends 82.0 13.0 5.0 20
Propiedad 66,7 4.0 33.3 3
Promedic regional £80.8 10.8 8.3 24
Mexiaiena
Arriene 55.7 5.6 27.8 ¢
Propiedad 8.8 8.6 »n.3 &
Promedia regional 7.3 3.8 26.8 13

individuales son las mas apropiadas con los socios de las plantas de secado en
Cérdoba, especialmente en las zonas donde se presenta una concentracién de
pequefias propiedades. La produccién de semillas en lotes comunes es lo mas
aconsejable para las cooperativas en Sucre para poder evitar las largas épocas
de almacenamiento. Ademads, asi se pueden producir semillas para la venta a
los agricultores que tienen que desocupar su tierra temprano y que pierden

todo su material de siembra.

En toda la costa atlantica colombiana se cosecha la yuca manualmente, y
al momento no hay una tecnologia alternativa disponible. La decisién més
importante que tiene que tomar el agricultor respecto a la cosecha de la
yuca se refiere al momento y a la cantidad de yuca a arrancar y al destino de
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la yuca cosechada. Se presentan tres distintas situaciones: primero, cuando se
arranca la yuca antes de terminar la época de invierno en la cual fue
sembrada; segundo, cuando se arranca la yuca en la época seca siguiente; y,
tercero, cuando la yuca se cosecha mds de un afio después de ser sembrada
en la época de invierno. Varios factores influyen en la decisién a tomar. Se
arranca la yuca temprano, especialmente cuando es para el consumo de la
casa y cuando Jos precios en el mercado fresco estan altos. El agricultor tiene
que escoger entre retrasar la cosecha para obtener un rendimiento mas alto u
obtener un precio mas alto por la venta en ¢l mercado fresco, aun con
rendimientos menores. Se arranca la yuca en la época seca debido a la
necesidad de desocupar la tierra, pagar crédito, adquirir material de siembra,
y porque en algunas zonas la yuca puede presentar altas pérdidas de
contenido de almidén cuando empieza de nuevo la época lluviosa. Los
agricultores sélo son capaces de dejar la yuca mds de un afio y cbtener un
precio alto en el mercado fresco cuando tienen suficiente tierra para poder
sembrar en otra parte, y si la venta de los otros productos da suficientes
ingresos para poder pagar los créditos y satisfacer las necesidades de la casa.

El Impacto Socioeconomico del Proyecto

El impacto de un proyecto integrado de yuca puede analizarse a nivel de las
familias campesinas dentro del drea de influencia del proyecto, de las
comunidades campesinas involucradas en ¢l proyecto, de las regiones

donde se ejecuta el proyecto, 0 a nivel nacional. En esta seccién se analiza el
impacto del proyecto de yuca en las familias campesinas y las comunidades
afectadas por el proyecto. El proposito es estimar la capacidad de los
proyectos de yuca para contribuir al proceso de desarrollo rural. A nivel
regional y nacional el impacto del proyecto todavia ha sido limitado, aunque
esta incrementandose. Sin embargo, se prevé un rapido aumento del impacto
a nivel nacional por el interés que ha creado el proyecto en la costa atlantica,
De hecho, la experiencia ha motivado la formulacién de un plan de desarrollo
nacional para el cultivo de 1a yuea, en ¢l cual se contempla el desarrollo de
proyectos de yuca en otras regiones del pais. Ademads, se ha notado un
creciente interés en el secado de yuca por parte de particulares. Se estima
que actualmente la mitad de la yuca seca de Colombia se produce fuera del
contexto del proyecto de yuca en la costa atlantica.

Como se ha dicho anteriormente, el objetivo de los proyectos integrados de
yuca es mejorar ¢l nivel de vida de los sectores mas pobres de la poblacién
campesina que derivan sus ingresos como productores ¢ procesadores de yuca.
Es necesario, entonces, analizar el monto generado y la manera en que se
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genera, la distribucién de los ingresos generados entre la poblacién y el costo
para alcanzar estos ingresos.

El proyecto de yuca en la costa atlantica colombiana estd generando varias
clases de ingresos. Primero, el proyecto genera unos ingresos importantes por
medio de la yuca que se estd comprando a los agricultores. Este beneficio
llega tanto a los socios de las cooperativas como a los no socios, pero los
socios se benefician mas por los precios mas altos que reciben y porque estan
vendiendo, en promedio, una mayor cantidad de yuca por persona. Los altos
costos de produccién y los bajos rendimientos disminuyen el ingreso neto
recibido por medio de Ia venta de la yuca. Durante la campafia 1987-1988,
unos 3500 agricultores vendieron yuca a las plantas de secado establecidas en
el proyecto de yuca de la costa atlantica, lo que dio un ingreso neto promedio
a cada familia campesina de US$60.93. Como se observa en el Cuadro 8, los
670 socios que vendieron yuca a las plantas obtuvieron, en promedio, un
ingreso mas alto que los 2830 particulares. En este analisis no se tuvieron en
cuenta diferencias en costos de produccién ni rendimientos.

El segundo ingreso que se esta generando dentro del proyecto de yuca en
la costa atlantica es a través del empleo generado por las cooperativas
relacionadas con el proceso de secado. Este ingreso se deriva como mano de
obra empleada en ¢l proceso de secado mismo y en la administracion de las
cooperativas. Estos ingresos llegan sobre todo a las familias campesinas
afiliadas a las cooperativas. Los socios o sus hijos hacen sobre todo el
trabajo en las plantas. Sin embargo, un 25% de estos ingresos llegan a
personas no afiliadas a las cooperativas. El ingreso por la administracion
Hega también a un grupo limitado ya que en cada cooperativa se han
nombrado a pocas personas (una a tres) para que se dediquen tiempo
completo a esta actividad. :

Anteriormente se observd que la produccion de yuca es una actividad
sumamente intensiva en el uso de la mano de obra, llegando en algunos casos
al uso de mas de 100 jornales por hectarea. Consecuentemente, el proyecto
de yuca genera indirectamente ingresos en la forma de un aumento de la
demanda para mano de obra en la produccién de yuca fresca. El tamafio de
este ingreso dependera de la cantidad procesada y de los sistemas de
produccién bajo los cuales fue producida, especialmente respecto a la
intensidad en el uso de mano de obra y de 1a manera en 1a cual se obtiene la
mano de obra necesaria.
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Cuadre 8. Irgresos generados & nivel de 1s familis canpesina (compafia 1987-1988, an USS).

Factor No. de Seneficio Beneficio

familins total por familia
Carpra de yuca fresca 3500 213,243 £0.93
Soctos 670 75,905 113.2¢%
No sacios 28306 137,338 48.53
Jornales de secado 525 45,373 B6.43
Soctos 394 34,030 86,43
Ho socios 131 11,343 B6.43
Sueldos de socios 88 22,549 256.24
Ganancias de socios 760 158,113 225 .85
Capitalizacién 700 94,848 135,53
Pistribucion 700 63,245 90.35
dornales de produccidn 9000 157,616 17.51
Agricultor 3500 78,808 22.52
Jornateros 5500 78,808 14.33

FUENTE: Banco de Datos, monitoreo gdel proyecto de yuce.

Si se usa sobre todo mano de obra familiar, este ingreso se suma a los
ingresos familiares obtenidos por la venta de 1a yuca. Si se recurre a la
contratacién de jornaleros en la produccion, los ingresos llegan al sector
mas pobre de la poblacion campesina, que depende en parte o
completamente de los ingresos como jornaleros. Se estima que un 30% de
estos ingresos de mano de obra llegan a los agricultores mismos y ¢l resto se
va en ¢l pago de jornaleros,
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El ultimo ingreso que se estd generando dentro del proyecto de yuca toma
la forma de las ganancias de las plantas. Los socios de las cooperativas son
los beneficiarios de estas ganancias en forma directa, cuando hay distribucién
de ganancias entre ellos, o en forma indirecta, cuando se usan las ganancias
para pagar los créditos de la cooperativa o para invertirlas en otras
aciividades, aumentando asi el patrimonio de la organizacion.

No todas las familias campesinas se benefician en el mismo grado del
proyecto de yuca. El Cuadro 9 presenta una estimacién de los beneficios
rectbidos por los distintos grupos. Las personas que mas se han beneficiado
han sido las que han ocupado un cargo dentro de las cooperativas, como el
gerente, el tesorero o el jefe de produccién, Su sueldo total por campafia
asciende a casi seis sueldos minimos mensuales. La mayoria de los socios
reciben un beneficio neto por campafa igual a casi tres sueldos minimos
mensuales. Ademas, ellos participan en la capitalizacién de sus
organizaciones. Se consideran estas sumas como significativas en el contexto
rural de la costa atlantica colombiana.

El beneficio recibido por las familias no afiliadas es significativamente mas
bajo que el beneficio que reciben las familias afiliadas. Sin embargo, el grupo
de no socios que vende yuca a la planta es bastante grande (alrededor de 80
personas por cooperativa), y ellos estan recibiendo un beneficio neto
apreciable dentro del contexto de la economia campesina.

Ademas de los ingresos generados, el proyecto de yuca ha tenido un
impacto indirecto en varias maneras. En primer lugar, se ha fortalecido la
organizacién campesina tanto a nivel local como regional y, en cierta medida,
a nivel nacional. Utilizando las ganancias obtenidas en el secado de yuca la
mayoria de las organizaciones han aumentado sus actividades. A nivel local,
las organizaciones han presionado a los sectores politicos para la construccion
de obras de infraestructura necesarias para el buen funcionamiento de las
cooperativas (carreteras, red eléctrica, acueducto, ete.). Las cooperativas han
funcionado como intermediarios entre sus socios y las entidades crediticias
para facilitar la entrega de créditos de produccién. Se ha presionado para
la entrega de creditos para Ia compra de maquinaria agricola y tierra.

Mecanismos para Aumentar el Impacto de Proyectos de Yuca
Se ha observado que el éxito del proyecto depende en gran parte de la
seleccién de regiones y zonas especificas para el desarrollo de actividades. Es

de importancia el nivel de desarrollo del mercado fresco en Ia region, y los
proyectos de secado de yuca tienen que ubicarse en regiones intermedias con
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Cuadro ¢. Beneficios directos de socios ¥ no socics derivatos del proyecto de yuca (en USS).

Beseripeitn #omero de Beneficio
familias faniliar
Total de socios 1129 276,84

El gue recibe wn suelde v
vende yuca B8 S27.57

E{ que vende yuca ¥
trabaja en secado 168 387.76

EL que vende yuca y
o trabaja en setado oz 271.33

El que no vende yuca pero
trabaja en el secade 226 221.9%

El que no vernde yuea y

no trabaja en el secads 145 135.53
Total de no socios 8461 .05
El que vervie yucs 2830 71.05
Et que trabuja en el secado 1351 62.86
Jornalero 5500 14.33

FUENTE: Banco de datos, monitoreo del provecto de yuca.

respecto a la demanda del mercado de yuca para el consumo humano. Las
plantas de secado nbicadas en regiones con una fuerte demanda del mercado
fresco sufren dificultades en la oferta de yuca para la planta por la
competencia de los mercados. Esta ha sido Ia experiencia de las plantas
establecidas en los departamentos de Atlantico y Bolivar. Las plantas
establecidas en regiones donde no existe previamente una demanda para yuca
en el mercado fresco también sufren de una escasez de materia prima para el
suministro de 12 planta. Un bajo nivel de produccién inicial es una
limitacién importante para el desarrollo de una planta de secado,
especialmente cuando va acompafiado de una falta de créditos y limitaciones
en el acceso a la tierra.
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Los mejores sitios para el desarrollo de un proyecto de secado de yuca son
las regiones en las que existe una demanda para el mercado fresco durante
ciertas épocas del afio, pero en las que los precios bajan a niveles
inaceptables para el agricultor durante la época de mayor oferta. Estas zonas
son especialmente adecuadas para el secado de yuca si la época de su mayor
oferta coincide con la época seca. Este es el caso del departamento de Sucre,
donde se ha presentado el mayor grado de desarrollo de la industria de yuca
seca. Dentro de estas regiones tienen que seleccionarse las zonas que
ofrecen mejor infraestructura para facilitar la llegada de la yuca fresca a las
plantas y el transporte de la yuca seca al mercado.

Se debe también tener en cuenta la dispersién geografica de la
produccion. En el proyecto de la costa atlantica colombiana se ha observado
que las plantas con mayor éxito han comprado una gran parte de la yuca
fresca dentro de un area limitada alrededor de la planta (Romanoff, 1986).
Las plantas que tuvieron que comprar yuca de mas lejos han sufrido mas por
falta de materia prima. Por lo tanto, se deben ubicar las plantas de
secado de yuca en zonas con alta concentracidn de siembras. En regiones
donde hay suficiente produccion, pero con produccién relativamente dispersa,
tienen que buscarse otros métodos de secado, como el secado en finca,
con un posterior acopio del producto ya seco en un lugar central, para bajar
asi los costos de transporte.

La organizacion del proyecto de secado de yuca en la costa atlantica
colombiana en cooperativas de pequefios agricultores ha sido un importante
mecanismo para lograr un impacto socioeconémico amplio. Los socios de
estas organizaciones son los mayores beneficiarios del proyecto. Han recibido
altos ingresos por concepto de la venta de yuca fresca, participacion en las
ganancias generadas en el proceso de secado y, en menor grado, empleo en el
secado de yuca, Sin embargo, ¢l proyecto ha beneficiado también a un alto
nimero de agricultores que se encuentran indirectamente vinculados con las
plantas, especialmente a través de la venta de yuca. Otros agricultores se han
beneficiado por el estimulo a la produccién, 1o que genera una demanda de
empleo importante. El modelo organizative consiste en pequefias
cooperativas de 15 a 25 socios. Cada una lleva a cabo actividades de secado
y asegura la oferta de yuca hacia un nivel minimo necesario para la
rentabilidad del proceso. Los socios reciben un beneficio proporcionalmente
mayor ¢omo compensacion por sus esfuerzos y los riesgos tomados. Para
asegurar la rentabilidad de las plantas se puede financiar la produccién de
yuca en forma cooperativa hasta el punto en que haya suficiente oferta de
yuca para que la planta cubra sus costos. No es aconsejable financiar en
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forma cooperativa toda la oferta de yuca fresca para el secado, ya que esto
limitaria el beneficio del proyecto al grupo de los socios de las cooperativas.
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Capitulo 10

ORGANIZACION DE AGRICULTORES EN PROYECTOS DE
YUCA'

Steven A. Romanoff*

Introduccion

Los cientificos sociales y los expertos en desarrollo sostienen que las
organizaciones de agricultores hacen que los proyectos de desarrollo sean mas
eficientes, aunque muchos grupos han fracasado porque estaban mal disefiados
o porque les falté promocién (Esman y Uphoff, 1984; Byrnes, 1988). Las
organizaciones también contribuyen mano de obra y recursos para reducir los
costos de inversion, y cooperan con la extension, la supervisién e incluso la
investigacién. Aun mas, las organizaciones de agricultores pueden dirigir los
beneficios del proyecto hacia los pequefios productores en regiones
marginales, a las mujeres, o a los consumidores pobres.

Este estudio presenta las experiencias con dichas organizaciones en los
proyectos integrados basados en la yuca y provee un lineamiento para
alternativas viables de organizacién. Todos los beneficios que acaban de
mencionarse se encuentran en los proyectos de yuca de un pais o mas, como
también los ejemplos de los problemas que tal vez puedan evitarse. Este
trabajo mostrara que, "Organizar a los agricultores para el procesamiento es
mas importante que darles infraestructura. Los agricultores motivados han
secado la yuca en patios pequefios improvisados mientras que los patios caros
han quedado subutilizados porque no habia quién los operase”
(Pérez-Crespo, 1988, 29).

1. Este capitulo se basa en trabajo realizado dentro de los acuerdos del
CIAT con el INIAP (Instituto Nacional de Investigaciones
Agropecuarias) de Ecuador y el DRI (Fondo de Desarrollo Rural
Integrado) de Colombia. El autor agradece el apoyo financiero de la
Fundacion Rockefeller y de FUNDAGRO (Fundacién para el
Desarrollo Agropecuario) en Ecuador.

* Antropélogo del Proyecto FUNDAGRO/CIAT, Programa de Yuca,

Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), Cali, Colombia, en
Quito, Ecuador.
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Tipos de Organizaciones en los Proyectos Integrados de Yuca

Hay algunas consideraciones generales cuando se escoge la forma de
organizacioén para un proyecto. la primera es simplemente la meta de la
inversién. Ha habido cuatro metas basicas para la inversién en los proyectos
integrados de procesamiento: beneficiar a los agricultores a pequefia escala;
demostrar la nueva tecnologia; elaborar un producto agroindustrial; y mejorar
la tecnologia entre los procesadores existentes. Si el objetivo es organizar a
los procesadores ya existentes, tal vez una asociacién informal para proteger
sus intereses es lo mejor. Si, por otra parte, el proyecto busca una actividad
econémicamente viable para grupos de beneficiarios de reforma agraria,
entonces las compaiiias pequefias y bien integradas, cuyos duefos son
agricultores, podrian ser la mejor alternativa. Si la meta es una
demostracién, uno podria escoger una instalacién estatal. Se debe tener en
cuenta que las metas puedan cambiar a medida que evolucionan los proyectos,
de manera que el tipo de organizacién que resulta apropiado al comienzo del
proyecto seré diferente al de fases posteriores.

También es importante considerar las potenciales limitaciones externas
para el éxito de una organizacion, como las vias de transporte y politicas
gubernamentales. ¢Son factibles las fabricas grandes o son mas viables las
instalaciones pequefas cerca de los productores dispersos? :La tecnologia
permite varios niveles de organizacién (por ejemplo, secamiento local,
molineria en los pueblos, produccién de alimento para animales a nivel
estatal, y solicitudes de apoyo a nivel nacional)? ;Hay cuellos de botella en el
flujo del producto a los consumidores que una organizacién puede controlar?
En general, ;qué tareas o etapas de la produccién y del procesamiento
emprenderia la organizacion? También puede haber factores politicos y
culturales que favorezcan una forma de organizacién --empresarial,
cooperativa o finca estatal-- sobre otras. Finalmente, los planificadores del
proyecto pueden estar presionados por limitaciones financieras, ya que el costo
de apoyar y subsidiar una organizacion de agricultores puede ser muy alto.
Por eso, un estudio de factibilidad deberia tener en cuenta todos estos
aspectos.

Ahora veremos una descripcién de las clases especificas de los grupos de
agricultores que procesan la yuca.

Tipos de Grupos de Agricultores

Las organizaciones de agricultores a nivel local han sido una parte importante
de los proyectos integrados de yuca en paises latinoamericanos como
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Colombia (36 cooperativas y asociaciones), Ecuador (19 asociaciones), Brasil
(15 grupos semi-experimentales en el Estado de Cear4) y Panama (3 grupos).
Las formas menos comunes han sido las cooperativas grandes, las empresas
privadas, las fabricas estatales, los ejidos mexicanos, las fincas estatales, las
instalaciones de demostracion y las federaciones o uniones regionales. Sus
funciones se resumen en ¢l Cuadro 1.

Vale la pena notar que algunas clases de organizacién no estan
representadas en los proyectos de yuca. Los grupos muy informales de
agricultores organizados para compartir la informacion, para el intercambio
laboral y para ¢l mercadeo han sido encontrados en Zimbabwe, pero son mas
simples y menos formales que aquellos tipicos de los proyectos de yuca en
Ameérica Latina (Byrnes, 1988, citando un manuscrito de Michael Bratton).
Por otra parte, en el otro extremo, los rasgos caracteristicos de la
agroindustria en las economias de enclave (por ejemplo, las plantaciones en
Asia, la agricultura de contratos y el transporte por distancias considerables
hacia las plantas de procesamiento) no existen en los proyectos de yuca en
Ameérica Latina hasta el momento.

Grupos locales

El tipo mas comun de organizacién de agricultores en los proyectos
integrados de yuca de América Latina es una cooperativa o asociacién a nivel
de poblado. Tipicamente, el grupo tiene de 12 a 30 miembros, extraidos de
los agricultores que viven a un radio de 3 km. E! grupo, dedicado
principalmente al procesamiento y a la comercializacién, seca los trozos de
yuca al 30], y usa un modesto nivel de inversidén en piso de secado, depésito,
picadora y capital operative. Los miembros, pero no el grupo como tal,
usualmente producen las raices frescas (excepto en México, donde el énfasis
es en la produccién). Estos grupos se esfuerzan por aumentar su produccién
de derivados de yuca, comprar la yuca producida por los miembros y vecinos,
acumular herramientas y distribuir utilidades entre los miembros. Las
actividades no econémicas son secundarias.

La asamblea general es la maxima autoridad y en realidad trabaja con
principios de consenso mas que con votacion formal, aunque puede haber una
provisién legal para la votacién. Los miembros, no los profesionales,
asumen funciones de administracién, y la asamblea general a menudo trata
decisiones operativas. El grupo mantiene registros simples de la produccién y
los gastos, pero no contabilidad de introduccién doble. Sin ayuda, el grupo
no podria preparar un balance.
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Cuadre 1. La organizacidn de procesxiores en los proyectos de yics.

funcidn

Organizacién

Process yuca para usar
en ls finca (fincas
soles)

Vende yuca sin procesarla

Process yuca sin venderla

Procesa y vende derivados
de yucs

Junta de mercadeo; no
process

Echica a agricultores
¥ & funcionarios

Representa los intereses
de fos agricultores

Productores-consumidores de fince pequeda {por ejemplo,

para cerdos); procesadores-consumideres de fince
grande {pars ganado bovine); fincas estatales

Red de agricultores organizados alrededor de
corpradores o intermediarios

Instalacién de procesamiente de farinha de yuca &
nivel de poblado

Asociascidn loval de pequefos agricultores o
cooperativa; cooperdtiva o asotiscisn de seguxd
orden; extractor artesanal de slmiddn; empresario;

cooperativa grande

Asociacifn nacionsl o regional

Unidad de Tnvestigaciin-demostracidn

Asociacion nacional, congreso o federscifn

Ya que estos grupos locales son informales, las diferencias enire
"cooperativas” y “asociaciones” no son sobresalientes. Empiricamente, las
reuniones en si, la organizacion del trabajo, la distribucién de lucros y

otras caracteristicas parecen ser similares {sin embargo, se recomienda ver las

secciones sobre cooperativas grandes y cooperativas regionales). Algunos

grupos empiezan las operaciones antes de obtener el reconocimiento por parte

del gobierno.

La asistencia técnica del gobierno, la supervisién y los recursos financieros

son una parte integral del grupo tipico. Los extensionistas si afectan las

operaciones. Sin embargo, a este nivel local, los extensionistas rara vez tienen

éxito en implementar los principios y las tecnologias que a veces abrazan,
sean éstos los principios Rochdale de cooperativismo, las reglas
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parlamentarias de orden, los ideales de servicio a la comunidad, el
activismo politico o ciertos complicados sistemas de contabilidad.

Las plantas de procesamiento de yuca operadas por agricultores o las
cooperativas locales pueden ser apropiadas donde hay concentraciones de
agricultores a pequefa escala, apoyo adecuado del gobierno y crédito de
bajo interés para las inversiones, ademas de las necesarias condiciones
climéaticas y de mercadeo (por ¢jemplo, para los proyectos de secado de yuca,
cuatro meses de tiempo seco durante la cosecha, una relacién entre ¢l precio
de la raiz y el precio del maiz de 1:4 en la finca y problemas de mercadeo de
la yuca). Las plantas son mas atractivas donde el proyecto estd intentando
elevar los ingresos de los agricultores marginales,

Sin embargo, se pueden hacer ajustes para acomodar las diferentes clases
de agricultores. Los agricultores a gran escala pueden estar interesados en
plantas que tengan administracién profesional. Los agricultores dispersos
pueden concentrarse en ciertas funciones que se administran sin reuniones
frecuentes. Dos observadores de proyectos africanos concluyeron que, el
asentamiento nucleado no es un requisito previo para la asistencia mutua, la
cooperacion, la autosuficiencia o la participacién--los requerimientos basicos
para el desarrollo participativo" (Green e Isely, 1988, 165). Finalmente, los
agricultores en ambientes favorecidos pueden enfatizar el cultivo de yuca
destinada a la exportacién o al supermercado urbano (Romanoff, 1988).

Los grupos colombianos, ecuatorianos y panamefios han sido lucrativos
(ver también a Pérez-Crespo, Capitulo 3, este libro). Un capacitador ~
experimentado, llamado para evaluar lIa Unién de Asociaciones de
Productores y Procesadores de Yuca (UAPPY) de Ecuador, escribis lo
siguiente, que se puede aplicar a los grupos colombianos también:

"Sin ser en realidad una cooperativa, la UAPPY ha adoptado algunos
principios cooperativos, adaptandolos a su realidad. Las asociaciones
realmente estan convirtiéndose en un tipo de negocio original, con
caracteristicas que reanen lo mejor y lo més aplicable del
cooperativismo y de las corporaciones” (Ramadan, 1988a, traducido por el
autor).

Agrupaciones de segundo orden de grupos locales
Es ventajoso que los pequefos grupos locales se unan para formar

organizaciones mas grandes, con ¢l objeto de lograr economias de escala,
justificar los altos costos de promocién y emprender funciones especializadas.
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Esman y Uphoff (1984) informan sobre una correlacién modesta entre

dicha integracién (es decir, las vinculaciones “verticales” y "horizontales” de un
grupo local, en sus términos) v las operaciones exitosas. Basando sus
opiniones en la experiencia acumulativa de American Cooperative
Development International (ACDI), Fledderjohn sugiere "cooperativas
regionales” que trabajan en la zona servida por un pueblo de mercado tnico,
uniendo los comités de poblado o los grupos locales que no poseen un estado
cooperativo. Este autor contrasta esto con el desarrollo de las comunidades,
por un lado, y las cooperativas mas grandes, basadas en productos, por el otro
(Fledderjohn, 1988, 25-34).

Se hallan grupos de segundo orden (cooperativas o uniones) en Ecuador
(UAPPY), Colombia (la Asociacién Nacional de Productores y Procesadores
de Yuca, ANPPY) y México (la Asociacién Rural de Interés Colectivo de la
Sabana de Huimanguillo, ARIC). Sin embargo, no hay consenso sobre las
relaciones apropiadas entre los grupos locales.

La ANPPY colombiana tiene un comité de comercializacion y participa
anualmente en evaluaciones, sin ninguna instalacién permanente. Ha tratado
de unir casi cuarenta grupos en toda la costa atlantica de Colombia, pero
como las distancias son grandes vy los mercados y los costos varian de una
parte a otra, se ha dividido en grupos regionales. Es probable que las
federaciones a nivel de departamentos sean mas ventajosas. Recientemente,
se establecié una agrupacion experimental en el Departamento de Sucre,
donde tres plantas estan trabajando con el proyecto de DRI para construir un
pequefio molino de forraje para animales. Ademds, un grupo a nivel de
departamentos comercializé parte de la ultima cosecha, reteniendo el 1% de
los valores de las ventas.

En Ecuador, las funciones relativamente extensas de la UAPPY incluyen la
molineria y la venta de los trozos de yuca producidos por las asociaciones
locales; 1a venta de otros productos (almidén y yuca conservada); la provisién
de crédito a las asociaciones para inversién, operaciones y produccién a nivel
de finca; los cursos de capacitacién; la comunicacién entre las asociaciones; la
promocién de nuevos grupos; 1a operacién de proyectos especiales
{produccion de semillas, pruebas); y el mantenimiento de relaciones con las
instituciones externas. La UAPPY tiene una oficina central de dos cuartos en
la ciudad cercana a las asociaciones, dos vehiculos, cuatro molinos de yuca,
tres desgranadores de maiz, un descascarador de mani y equipo menor
variado. Esta construyendo un centro de capacitacion y demostracion, para el
cual esta adquiriendo equipo de procesamiento de almidén, un modesto
secador diesel, un tamiz de harina para consumo humano, un equipo de taller
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para reparaciones de maquinaria, y 3 ha de tierras agricolas. La oficina es
atendida por agricultores excepcionalmente capaces, los hijos mas educados de
los agricultores y un contador no agricultor. Después de la deduccion de
costos y la distribucién de los reembolsos a grupos participantes locales, la
UAPPY guarda cerca de un 10% del precio de la venta al por mayor de la
harina,

En México, donde el primer grupo de base se encontraba en operacion
desde 1981, una asociacién de grupos de productores {colonos y ejidos) fue
formada en 1986 por funcionarios de la reforma agraria. Un tercio de los
grupos locales estd en la ARIC de Huimanguillo. La organizacién opera dos
plantas industriales y coordina las ventas de trozos secos. Fija precios de
sustentacion, se encarga de los embarques al por mayor y establece
contratos con los compradores. La ARIC de yuca tiene su propia oficina y un
camién. Cobra un impuesto de servicio muy bajo sobre las ventas
(Pérez-Crespo, 1988, 30, y comunicacién personal?).

Los grupos de segundo orden son probablemente apropiados dondequiera
que haya cooperativas o asociaciones. Las organizaciones al nivel de mercado
de pueblo son indicadas, y 20 3 30 grupos de base con 500 miembros es un
buen tamafio. Los grupos no deben estar divididos por marcadas diferencias
de clase, ideologia ni intereses. Tampoco deben estar muy dispersos si se
planea realizar reuniones frecuentes, El grupo de segundo orden se debe
formar al mismo tiempo que los grupos de base, aunque sus funciones serfian
limitadas al principio.

Grupos de tercer orden, federaciones y congresos

Aunque ninguna organizacion de tercer orden ha surgido todavia, la ANPPY
colombiana y ¢l Congreso Nacional de Yuca brasileno satisfacen algunas de
las necesidades de obtencién de apoyo, comunicaciones, evaluacién y
recomendaciones de politica que son comunes a las instituciones de nivel
nacional, las cuales, en ¢l esquema cooperativo, puedan ser grupos o
federaciones de tercer orden. La fijacién de precios, por ejemplo, fue una
funcién especialmente importante para la ANPPY hasta que se dividié. En

2. Las comunicaciones personales citadas incluyen las de Paul Bode, Jesus
Reyes, Bernardo Ospina, Rafael Orlando Diaz y Carlos Pérez-Crespo del
Programa de Yuca del CIAT, asi como de Napoleén Chavez y Anibal
Mosquera, economistas del Programa de Raices y Tubérculos del INIAP.
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Meéxico, un grupo de politicos y técnicos ha formado un Comité de
Desarrollo Nacional para ¢l Fomento de Yuca, que consigue apoyo, evalia, y
recomienda las politicas. Este enfoque, que en algo se puede considerar
como de arriba hacia abajo, contrasta con el enfoque de federacion

(C. Pérez-Crespo, comunicacién personal).

Si mo existe la necesidad econdémica de un grupo de tercer orden, entonces
este grupo debe limitar sus actividades a las relaciones pablicas, a la
coordinacion entre los grupos y a otras actividades que no requieren
una interaccion frecuente o una proximidad regional. Asi que,

“El enfoque de federacién para el desarrollo cooperativo se ha intentado
en muchas partes del mundo --Ecuador (FENACOOPARR), Paraguay
(UNIPACO), Panama (COAGRO), Honduras {(FECOAGROH), Egipto
(UCS) e Indonesia (PUSPETA)-- porque combina los beneficios de
solidaridad y escala. Aunque conceptualmente se considera sensato,

este enfoque es dificil de implementar. Muchas federaciones han tenido
dificultades o han fracasado por una insuficiente justificacién empresarial
para su creacién” (Magill, 1985, vol. 2, 50).

Cooperativas grandes

Para el procesamiento de la yuca son pocas las cooperativas grandes (mas
de 100 miembros en el contexto agricola de América Latina) de primer orden
(es decir, no compuestas de varias unidades mas pequefias), como sucede
comunmente con las industrias de exportacion, las operaciones de ahorros y
préstamos o el procesamiento moderno de leche. La tecnologia minima
necesaria para el secamiento de la yuca usualmente no requiere inversiones
significativas, el volumen de ventas o el manejo profesional que forman la
base de dichas cooperativas grandes. Por ejemplo, los proyectos
latinoamericanos no usan los peletizadores de alto volumen que son operados
por intermediarios en Tailandia. Un proyecto en Costa Rica (la Unién
Campesina Agroindustrial de Pequefios y Medianos Agricultores) es una
federacion con una planta para congelar y colocarle parafina a la ynuca de
exportacion. Se dice que tiene centenares de agricultores afiliados; los
trabajadores en Ia planta dicen que tienen que motivar a los grupos locales
para que aumenten la participacién de los agricultores,

Desde que muchas cooperativas agricolas existentes poseen casi toda la
infraestructura necesaria para el procesamiento de yuca, se esperaba que
pudieran agregar esta actividad como un renglén adicional. Tres cooperativas
en Brasil lo hicieron, una cooperativa de café en Ecuador lo discutié pero
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luego decidié no embarcarse en ella, y las cooperativas eran tanto los
productores como los consumidores en un molino alemén/costarricense. Dos
de las cooperativas brasilefias suspendieron esta actividad porque tenian
problemas en obtener la participacién de los productores de yuca a pequefia
escala, y el molino costarricense no era viable econdmicamente, Las
cooperativas grandes pueden ser apropiadas cuando uno esta considerando
hacer grandes inversiones en la extraccién de almidén o de harina para

el consumo humano. Hay, por ejemplo, una cooperativa grande que produce
almidén en la Argentina (Cuéllar, comunicacién personal). Hasta ahora, sin
embargo, los grupos locales son mas comunes y més exitosos.

Instalaciones publicas a nivel de poblade

En el nordeste de Brasil, los afiliados estatales de EMBRATER, la agencia
federal de transferencia de tecnologia, y el Fondo del Padre Cicero han
ayudado a algunos poblados a establecer pequefias instalaciones para
rallar, prensar y tostar la yuca para hacer una harina arenosa de gran
aceptacion, la farinha. La meta principal del proyecto ha sido la de eliminar
los honorarios cobrados por los duefios de las instalaciones tradicionales
de procesamiento. Los productores individuales organizan su propio
procesamiento en la planta del poblado, pagando un cargo minimo, y las
unicas tareas de administracion consisten en la programacion y en el
mantenimiento.

Este modelo de instalacién publica de poblado, similar a las casas da
farinha, fue empleado en algunas de las primeras plantas de picado de yuca en
el Estado de Ceara. Los agricultores usaban la instalacion para secar su
propia yuca, la administracién era minima y no se hizo ningtn intento para
ampliar la instalacién. En consecuencia, la produccién era baja. En México,
s¢ esperaba que las primeras instalaciones construidas por el gobierno
seguirian lineas similares; nuevamente, la produccién fue baja, varias
instalaciones no se usaron y hubo problemas de mantenimiento. Este modelo
puede ser apropiado donde la produccién de baja intensidad sea factible, el
mercadeo no sea un problema, haya disponibilidad de subsidios y la
acumulacién de capital con los lucros no sea una meta,

Las asociaciones y cooperativas que han tenido éxito trabajan con sélo una
parte de la poblacién, mientras, en teoria, la instalacién de la comunidad es
para todos los residentes. En los poblados corporativos que poseen
efectivas sanciones sociales contra la acumulacién de riqueza, 1a instalacién de
poblado puede ser necesaria, aunque seria deseable vigilar su uso para ver si
en efecto todos la utilizan. En la mayoria de los poblados de las tierras bajas
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de América Latina, con excepcién de algunos asentamientos autdctonos, la
propiedad privada, la estratificacién econémica y la diversidad ocupacional
prevalecen, de manera que la meta de la equidad requiere que los residentes
més pobres participen, no que la instalacién se mantenga en el nombre de
todos.

Agricultores procesadores: el modelo del café

Los productores de cafe usualmente secan el grano en un pequeiio piso de
concreto antes de venderlo a un negociante. En la zona de Bucaramanga,
Colombia, algunos agricultores que cultivan café y yuca han empezado a
elaborar trozos de yuca y a secar las rafces, pero esta practica no se ha
generalizado todavia. En las Filipinas, los agricultores secan la yuca a nivel
de finca con la ayuda de una picadora impulsada por bicicleta y venden los
trozos a una cooperativa que los procesa para elaborar alimento para
animales.

Empresarios

Productores artesanales de almidén. Los proyectos integrados de yuca
han dedicado poco esfuerzo a la extraccién de almidén a pequena escala, En
Colombia, el CIAT y la agencia de desarrollo francés, CIRAD (Centre de
Cooperation Internationale en Recherche Agronomique pour le
Développement), estan estudiando la tecnologia de fermentacién para hacer
el popular almidén "amargo™. En Ecuador, se estan probando varias mejoras
menores, que involucran principalmente un agua mas limpia ¢ innovaciones
de mercadeo. En Nicaragua, hay muchas operaciones de propiedad familiar,
las cuales solian exportar a otros paises hasta que los altos precios de las
raices y la guerra interrumpieron las operaciones. Ahora los nicaragiienses
estan trabajando en una fabrica de almidén de tamafo mediano, de
propiedad del estado (C. Pérez-Crespo, comunicacién personal).

Los productores de almidén artesanales en Cauca, Colombia, y en dos
regiones de Ecuador, a veces producen la harina de yuca. En vez de picar las
raices, las rallan como si fueran a extraer almidon y luego secan las raices
ralladas al sol. Esta actividad es de considerable importancia porque estos
" artesanos procesan mucha mas yuca que cualquiera de los proyectos
integrados. Avn mads, su crecimiento no ha requerido asistencia técnica
extensa ni subsidios,
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Cualquier clase de empresario a pequefia escala que ya ha establecido
relaciones con los productores de yuca puede ser un participante apropiado
para un proyecto integrado. El puede adoptar el secamiento de yuca como
una nueva actividad ¢ el proyecto puede mejorar 12 tecnologia de
procesamiento existente. Esta es la estrategia empleada por CIRAD en varios
paises africanos donde estdn mejorando la maquina usada por los hombres
que caminan de finca en finca para ofrecer el servicio de rallado de yuca para
gari (muy similar a la farinha brasilefa). Las casas da farinha podrian estar
interesadas en el secamiento como renglén adicional

Aunque existen algunos proyectos de desarrollo para apoyar la
microindustria en muchos paises, las condiciones bajo las cuales seria factible
trabajar especificamente con los artesanos que procesan la yuca no se
conocen todavia,

Compaiiias. Las empresas que se iniciaron con el fin exclusivo de
elaborar harina de yuca no han tenido mucho éxito en Colombia, Ecuador y
Venezuela. Les fue mejor en Brasil sélo cuando la reglamentacidn del
gobierno requirié que una proporcion de la harina de yuca se mezclara con el
trigo importado. (Las fabricas de almidén, por otro lado, se hallan en muchas
zonas, entre ellas el sur de Brasil --Santa Catarina, Minas Gerais-- , el Chaco
argentino y el norte de Colombia.) Ademas, unas plantas comenzadas en
México y en Costa Rica fracasaron en la década de los 70. Los gastos de
inversién mas grandes que lo esperado, una predileccién por la tecnologia
excesivamente compleja, los altos costos de produccién y los mercados
inciertos, asi como algunas dificultades con la oferta de yuca, han sido
los problemas principales.

Las empresas que ya tienen instalaciones apropiadas de secado han podido
agregar el secado de yuca para llenar los intervalos estacionales. Una de
dichas empresas en Ecnador ha tenido éxito en su primer afio, pero otra ha
hallado que sus costos de secado artificial son casi el doble de los del secado
solar por los agricultores a pequena escala, y los costos de molienda son 25%
mayores.

Ya que hay muchas frustraciones al tratar con los agricultores a pequefa
" escala y con las agencias gubernamentales, puede parecer una solucién facil
trabajar con los empresarios quienes, por su propia iniciativa, buscan
asistencia técnica. Sin embargo, hay tres problemas. Primero, porque estos
empresarios se vuelven demasiado entusiastas, trabajando en areas
inapropiadas o con una tecnologia costosa, su tasa de fracaso ha sido muy
alta. Segundo, es facil dedicar demasiado tiempo a empresas que luego
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deciden no invertir. Tercero, uno tiene que considerar c6mo elegir los
beneficiarios apropiados para un proyecto integrado.

Asociacion de agricultores & gran escala. En Santo Domingo, Ecuador,
una asociacion de agricultores a gran escala se estd formando; reune a 15
ganaderos, quienes decidieron cultivar y procesar la yuca después de descubrir
que sus fincas (ubicadas en los suelos acidos de lo que anteriormente fue un
bosque tropical hamedo) estaban perdiendo la rentabilidad. El grupo
enfrenta considerables limitaciones de ambiente. El tiempo sélo dira si sus
recursos y su infraestructura relativamente mayores pueden superar los
factores que hasta el presente han favorecido grupos locales de agricultores
pobres.

Agricultores procesadores-consumidores. Los grandes ganaderos del Brasil
han adoptado la tecnologia de elaboracion de trozos de yoca con poco
estimulo externo, ya que las condiciones semiaridas hacen que las pasturas
no sean confiables estacionalmente. Hasta 1987, 1200 picadoras de yuca se
habian vendido en el Estado de Ceara, y los pequefios agricultores
proporcionaban la mayor parte de las raices (B. Ospina, comunicacién
personal). No se han cuantificado los beneficios para este logro, pero
deberian ser sustanciales. En la costa norte seca de Colombia, los ganaderos
han empezado a solicitar informacidn técnica sobre el secamiento de yuca a
los servicios de extension (P. Bode, comunicacion personal).

Los miles de productores a pequefia escala que cultivan la yuca para uso a
nivel de finca (como alimento para cerdos, por ejemplo) también pertenecen a
esta categoria de procesadores-consumidores.

Duefios-operadores del gobierno

Propietarios institucionales. Las primeras plantas de procesamiento en
varios paises fueron construidas por o pertenecian a agencias de
investigacion agricola y extension. Salvo las unidades de demostracién e
investigacion, las plantas piloto han pasado a las manos de grupos de
agricultores. En México, el proyecto dependia de una planta experimental
_que, en realidad, experimenté problemas técnicos. Si los agricultores deben
ser involucrados los proyectos deben protegerles a ellos de dichos riesgos. Por
otra parte, cuando la tecnologia haya sido comprobada, no se debe negar a
los agricultores la experiencia de construir su propia instalacion, que es
una manera muy efectiva de crear solidaridad de grupo.
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Fincas estatales. Las fincas estatales cubanas tienen un programa
sustancial para la produccién de material de semilla que satisface la demanda
interna. Apenas ahora estd empezando el secado de yuca; se han construido
15 picadoras para usar en fincas militares. Actualmente existen politicas que
apoyan el desarrollo de granos para animales por parte de las industrias
estatales en un esfuerzo de reducir la importacién de cereales, que suma
un 70% del consumo (J. Reyes, comunicacién personal).

Otras organizaciones

Algunas clases de organizaciones de agricultores han sido importantes para
el desarrollo de un proyecto, aunque no hayan cumplido una funcién oficial.

Organizaciones matrices. Una organizacién matriz proporciona miembros
a un nuevo grupo de procesamiento, aunque en si mismo no se convierte en
procesador. La organizacién matriz también puede proporcionar la buena
voluntad, los recursos financieros, las instalaciones u otros recursos para el
nuevo grupo. Los ejemplos de Ecuador incluyen una comuna de reforma
agraria en la Provincia de Esmeraldas, varios grupos de un programa de
crédito agricola en la Provincia de Manabi y un proyecto de mercadeo del
maiz. Un cabildo autéctono fue la matriz para un grupo colombiano (P.
Bode, comunicacién personal).

Organizaciones creadas para ofros propédsitos. Es mas facil iniciar las
organizaciones de agricultores que mantenerlas. Ellas han sido una forma
popular de organizacion para los proyectos oficiales y no oficiales en las
comunidades agrarias, en las dreas como el mercadeo, la adquisicién al por
mayor, la reforma agraria y la transferencia de la tecnologia. Tal vez hayan
sido demasiado populares porque frecuentemente fracasan, por falta de una
actividad econdémicamente viable o porque la actividad central no requiere la
participacién de los miembros,

Varios grupos no muy afianzados han recibido tecnologia y recursos
financieros de los proyectos integrados de yuca, y los grupos han respondido
bien. En Colombia, diversos grupos de reforma agraria, formados para
facilitar los aspectos administrativos, y con la esperanza de fomentar la

“produccién colectiva, han hallado que el procesamiento postcosecha por parte
del grupo es mas factible que la produccién agricola colectiva. Algunos
grupos de mercadeo han descubierto que el almacenamiento de los cultivos
semiperecederos ¢s mas arriesgado que el procesamiento de yuca. Después
de desarrollar el procesamiento de yuca, varios de estos grupos empezaron
también a comercializar sus cultivos originales, usando esta vez la experiencia
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y la infraestructura adquiridas por el secado de yuca (P. Bode,
comunicacion personal). En Ecuador, dos grupos de mujeres se unieron al
proyecto porque estaban interesados en la tecnologia, el crédito y la
asistencia de mercadeo.

Habiendo comprobado el valor de trabajar con los grupos ya establecidos
en Colombia, una de las recomendaciones para el proyecto ecuatoriano
consistioé en adaptar la tecnologia de yuca a los grupos existentes. La
UAPPY de Manabi rechazé esta sugerencia que requeria que los nuevos
grupos no sélo se reorganizaran con el procesamiento de yuca como principal
actividad, sino también que cambiaran su nombre a una forma estandar.
Creen que las cooperativas potentes, como los comerciantes de café,
dividirian o subvertirian la UAPPY. La UAPPY mas reciente de
Esmeraldas ha decidido permitir que una cooperativa se una, pero todavia
insiste en que se especialice en la yuca y que adopte un nombre nuevo. El
razonamiento de los grupos ejemplifica la norma cooperativista estandar de
asociar a individuos de circunstancias similares.

Como los grupos establecidos tienen vinculos con las instituciones, debe
prestarse atencién a mantener buenas relaciones con dichos patrocinadores,
quizas trayéndolos al comité inter-institucional que apoya el proyecto, para
que no se presenten casos de rivalidad entre las instituciones, lo que causa
divisién y vacilacién en los grupos potenciales de procesadores de yuca.

Redes sociales entre agricultores. Las asociaciones a nivel local son a
menndo versiones formalizadas de dichas redes sociales de agricultores, con
Jos miembros unidos por vinculos de parentesco, vecindario o clientelismo,
como es ¢l caso de los grupos colombianos. La existencia de tales redes
puede amenazar la existencia de un grupo si se halla dominado por una sola
familia extendida. A veces las redes son importantes en formas inesperadas.
Las encuestas han demostrado que las nuevas variedades de yuca se difunden
a lo largo de redes, ya que los agricultores consiguen el material de siembra
de sus amigos y vecinos, en lugar de las tiendas o instituciones. Por lo tanto,
en una comunidad, dos individuos eran finalmente los responsables de la
introduccién de nuevas variedades (R. O. Diaz, informando sobre los
resultados de una encuesta del CIAT). No es éste el caso para otros cultivos,
como el maiz,

Redes de procesadores-proveedores. Las relaciones entre un procesador y
un conjunto de proveedores constituyen una red social que tiene
caracteristicas como tamafio (numero de proveedores), distribucién
geogréfica y conexiones internas {existencia de intermediarios, etc.).
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En el centro de dichas redes, uno puede hallar una cooperativa, una empresa,
alguna otra forma de procesador o aun alguna persona aparentemente no
relacionada,

Esta clase de red crece naturalmente y los enlaces en que se basa a
menundo resuelven problemas importantes--la consecucién de productos para el
mercado, el suministro de crédito informal, el suministro de insumos, la
salucién de controversias, la vinculacién de las personas con los centros de
poder, etc. En consecuencia, no es siempre facil introducir una organizacién
mas formal, Por ejemplo, cerca de la mitad de la yuca consumida en
Guayaquil, Ecuador, es entregada por sélo 11 agricultores-intermediarios que
poseen fincas de tamano considerable y camiones grandes y que sélo hacen
entregas preorganizadas (A, Mosquera, comunicacién personal informando
sobre los resultados de una encuesta de INIAP/CIAT). No seria facil
reemplazar a estos intermediarios con una cooperativa. Tampoco se debe
asumir que la simple instalacion de una cooperativa obvie la existencia de
intermediarios, aumente €l mimero de beneficiarios, duplique la distancia que
los agricultores estén dispuestos a recorrer o elimine los margenes de
mercadeo. Las cooperativas no subsidiadas a menudo Hegan a parecerse
notablemente a los intermediarios que desplazan.

Una comprensién basica de las redes de proveedores permite a los
administradores tomar muchas decisiones administrativas que benefician el
proyecto. Queé tan cerca las plantas de procesamiento se pueden ubicar, por
ejemplo, depende de la distribucién espacial de los proveedores; en Colombia
y Ecuador, €l 90% de la produccién proviene de un radio de sélo S km. La
estrategia para aumentar la produccién también depende de la naturaleza de
la red de proveedores: los proyectos trabajan tipicamente con casi 100
proveedores a pequefia escala por planta; cada uno de los cuales aumenta su
siembra por una pequefia cantidad. Ademas, la estrategia para dirigir los
beneficios a los agricultores a pequena escala, en lugar de a los
intermediarios, puede surgir de la comprensién de la funcién de los
intermediarios en la red de proveedores. Los intermediarios entran en el
cuadro s6lo cuando la materia prima viene de una distancia de méas de 10 km,
de manera que una estrategia de muchas pequefias plantas de procesamiento,
cercanas a las zonas de produccidn, resulta apropiada.

Formas socioculturales de organizacién tradicionales. Los consejos de
poblado y los 1ideres tradicionales frecuentemente toman las decisiones sobre
la produccién agricola, aunque los proyectos de yuca en América Latina han
participado mas activamente en zonas que no tienen poblados corporativos o
agrupaciones sociales grandes. Sin embargo, en un caso en Colombia, los
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miembros de una tribu autéctona han empezado a procesar la yuca. En
Ecuador, dos comunas de indios Quichuas han enviado representantes a ver el
proyecto de la Provincia de Manabi. Si los proyectos integrados tienen que
involucrar a los poblados como unidades, se debe tomar en cuenta y construir
sobre las formas socioculturales de organizacién tradicionales.

Aqui termina el catdlogo de las formas organizativas encontradas en los
proyectos de yuca. Las casi 20 clases que se han descrito muestran que los
proyectos tienen muchas opciones. Ahora veremos una descripcién de las
actividades, los miembros y los temas para la clase de organizacion mas
popular en los proyectos de yuca.

Miembros de las Organizaciones de Agricultores: La Importancia
de los Agricultores a Pequeiia Escala

La factibilidad de las asociaciones de procesadores de yuca depende de poder
involucrar a numerosos pequefios agricnltores. Los motivos para unirse a un
grupo han sido de interés para los cientificos sociales (Bode, 1986; Byrnes,
1988). Sin embargo, ninguna teoria predijo que los pequenios agricultores se
unirian a los proyectos integrados de yuca en tanta cantidad ni que serian
tan entusiastas. En Ecuador y Colombia, los proyectos estan ubicados en
zonas donde grandes numeros de productores tradicionales se enfrentaban a
un mercado decreciente para la yuca fresca y tenian problemas con sus
compradores agroindustriales. Los proyectos integrados respondieron a una
"necesidad sentida" para deshacerse de la produccién excesiva, y asi el interés
de los agricultores no era una limitacién,

Aun mas notable que el nimero de beneficiarios es la medida en que los
agricultores pobres se han unido al proyecto, Los datos de seguimiento de
Colombia muestran una participacién inusual por parte de los beneficiarios de
la reforma agraria, tanto como una significativa minoria de los participantes
quienes alquilan o piden prestada Ia tierra para producir la yuca. Los
miembros mas activos en Colombia eran los pequefios propietarios que
tenian cerca de 12 ha de tierra, pero tantos minifundistas (menos de 5 ha en
las condiciones secas de Ia costa atlantica) y tantas personas sin tierra se
unieron a las asociaciones que ahora estos grupos contribuyen con mas
materia prima y mano de obra que los agricultores mas grandes.

Una razén por la entrada de los pequefios agricultores es la naturaleza de
la yuca, un cultivo rustico no mecanizado, usualmente producido en lotes
pequefios. Los datos de Colombia sefialan que el tamafo de equilibrio de
cultivo para los proyectos integrados es de 3 ha. En Ecuador, las parcelas en
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la zona del proyecto son todavia mas pequefias. En un proyecto
costarricense, un técnico agricola asociado informé que las parcelas son de
124 ha. Aun en Tailandia, el productor mas grande del mundo de la yuca
seca, las parcelas alcanzan un promedio de sélo 3 ha. Los agricultores han
sugerido que aun cuando se eliminen varias limitaciones, ellos no ampliaran
su cultive a mas de 4 ha (Janssen, 1986, 119; N. Chavez y R. O. Diaz,
comunicacion personal). En los proyectos de colonizacién, como el proyecto
del Estado de Tabasco de México, donde el tamano de la finca es
considerable, se ha implementado el secado artificial (subsidiado) de Ia yuca
y ¢l ensilaje para alimento de porcinos (cada silo tiene 10,000 toneladas
métricas de capacidad). Aun aqui, con bastante c¢rédito y una presion para
aumentar la produccién, el tamafio medio de los cultivos ha sido sélo de 7 ha
(Pérez-Crespo, 1988, 21).

Las restricciones administrativas en el proyecto de Desarrollo Rural
Integrado (DRI) de Colombia han limitado la participacién a los agricultores
con menos de 20 ha de tierra. Sin embargo, en Ecvador, aunque no hay
ninguna limitacion legal, la mayoria de los miembros todavia tienen menos
de 5 ha.

Tal vez solo los productores a pequefna escala encuentran muy atractivos
los beneficios de ser miembros de la asociacion. Los datos de Colombia
mostraron que el 52% de los miembros recibieron tantos beneficios de los
jornales y las utilidades como de la venta de yuca. Dichos beneficios son
atractivos para las personas que necesitan empleos fuera de la finca.

Pasando a otras caracteristicas de los miembros, se ha limitado la
aceptacion de mujeres en las asociaciones. En Ecuador y en Colombia, hay
algunos miembros y administradores de sexo femenino, En Ecuador, hay dos
grupos {compuestos solo de rmujeres) con una especializacién en los productos
de mayor valor y de menor volumen. La edad de los miembros en ambos
paises varia tipicamente de 30 a 60 afios, en parte porque las personas
mas jévenes todavia no han adquirido tierra, o porque la mezcla de
actividades mediante las cuales ganan su vida incluye actividades migratorias
no compatibles con las demandas de producir yuca y participar en grupos.
Los miembros colombianos y ecuatorianos tienen mayor probabilidad de ser
alfabetos que la poblacion general de sus zonas rurales, especialmente si
tienen funciones de liderazgo, pero en ambas zonas se encuentran nUMeErosos
miembros analfabetos.
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Los grupos procesadores de yuca por lo tanto incluyen pequefios
cultivadores, mujeres, beneficiarios de la reforma agraria, y otros productores
marginales--una consideracién importante para los donantes, los funcionarios
de gobierno y los otros participantes, Aunque el principal beneficio de los
grupos ha sido econémico, no politico, ellos asumen algunas de las
funciones de lo que Esman y Uphoff (1984) llaman “asociaciones de interés”,
concebidas para defender los intereses de un grupoe dado de personas.

Actividades Emprendidas por las Organizaciones de Agricultores

¢Qué es lo que hacen las organizaciones de agricultores en los proyectos de
yuca? ¢Qué actividades pueden esperar razonablemente los planificadores de
proyectos que ellas emprendan? Consideramos las respuestas a estos
interrogantes dentro del contexto del tipo mds comin de organizacion hallado
en los proyectos --organizaciones locales de estilo cooperativo, que forman una
union de segundo orden-- con comentarios ocasionales scbre las actividades

de otros tipos de organizacion.

Actividades centrales

Produccién de raices frescas. Los grupos de productores de yuca (en
contraposicién a sus miembros individuales) en Ecuador, Panama, México y
Brasil no cultivan grandes cantidades de yuca. En unos pocos casos si lo
hacen; algunos beneficiarios de la reforma agraria en Panama han buscado
créditos para una limitada produccién comunal, y Ia principal actividad de las
fincas estatales cubanas es la produccién, Algunos grupos colombianos han
comenzado a producir en parcelas de empresas para la temporada cuando la
oferta local es mas baja, especialmente a medida que aumentan sus pisos de
secado y necesitan mas materia prima. La produccién colectiva también
cumple una funcién en ia prueba de tecnologias y en la produccion de
material de siembra (P. Bode, comunicacién personal). Algunos grupos si
proporcionan servicios de produccién (en Colombia, algunos poseen un tractor
para arar los campos de los miembros) pero en la mayoria de los casos, los
agricultores individuales producen las raices.

Procesamiento. La actividad mas comun para los grupos de agricultores
ha sido el secamiento de yuca usando una picadora y un piso de secado de
concreto o bandejas. En Ecuador, algunos grupos también han combinado la
preservacién de las raices frescas con el secado--una combinacién potente
porque lo que se rechaza para la conservacion se usa para ¢l secamiento. Dos
de los grupos de Ecuador también producen almidén, y pican las raices muy
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pequenas. En México, el grupo de segundo orden opera un secador, lo cual
requiere un subsidio.

Mercadeo. En Colombia, la ANPPY, junto con funcionarios del gobierno,
negocia las ventas con representantes de las fabricas, mientras los grupos
locales son responsables de conseguir el producto para comercializar. En
Ecuador, las organizaciones de segundo orden muelen los trozos para elaborar
harina y luego la comercializan; hasta han comercializado los productos de
algunos productores empresariales. En México, la ARIC coordina ¢l
mercadeo.

Transporte. Los grupos de base usnalmente asumen la responsabilidad
para el transporte. Contratan tipicamente empresas de camiones para
transportar su producto a los compradores, mientras que en el caso
ecuatoriano la responsabilidad nuevamente ¢std en manos del grupo de
segundo orden. La UAPPY y la ARIC poseen camiones.

Utilizacién. En el Departamento de Sucre, Colombia, varias asociaciones
en el proyecto de DRI tienen una planta de procesamiento de prueba para
elaborar forraje balanceado. En México, los silos de yuca estan junto a los
lugares de cria, siendo ambos administrados por el proyecto. En general, la
utilizacion por las organizaciones de agricultores es una posibilidad interesante
para el futuro.

Acciones de apoyo

Las asociaciones locales reciben varios tipos de c¢rédito, como los
préstamos de produccion agricola (a los miembros), los préstamos operativos,
el préstamo basico de inversion y los préstamos basicos para capital. En un
caso, la unién de segundo orden administra un fondo rotatorio. Solo rara vez
los grupos han proseguido con otras actividades comunes a las cooperativas de
servicio agricola.

Crédito. El crédito para la inversién y las operaciones de la planta es
esencial para la mayoria de los proyectos. Quizas el crédito mas atractivo ha
sido para la produccién agricola que es subsidiada; es también la forma mas
peligrosa de crédito para las organizaciones de yuca, utilizado para atraer a
los agricultores y para apoyar practicas no duraderas.

En Colombia, algunos grupos obtienen crédito de produccién para todos

sus miembros inmediatamente de un fondo especial de desarrollo rural
integrado del banco agricola (la Caja Agraria); el grupo y los miembros
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garantizan los subpréstamos individuales. Este arreglo es ventajoso para la
Caja Agraria porque se reembolsan los préstamos (versus tasas altas de
incumplimiento en los préstamos individuales). El grupo asume parte de la
carga administrativa del banco, y el banco evita el enfrentamiento con los
prestatarios. Los grupos han llegado hasta a prestar a los miembros algo de
dinero para pagar sus deudas anteriores para que el grupo pueda recibir su
crédito. La justificacién para este sistema desde el punto de vista del grupo
es que las tasas de interés de los préstamos son inferiores a la tasa de
inflacién, de manera que la obtencién de crédito es altamente deseable.

En México, una unidad propietaria de tierra o ejido obtiene crédito para
distribuir internamente entre los productores de yuca. Si un solo miembro no
puede pagar, el ejido es excluido del crédito y el incumplimiento de
los créditos es una de las principales razones para que los agricultores del
ejido abandonen el proyecto (Pérez-Crespo, 1988, 19). En Panama, algunos
grupos de reforma agraria que consideran la idea del procesamiento reciben
apoyo e¢n forma de préstamos subsidiados.

En Ecuador, la UAPPY esta operando un fondo rotatorio que concede
préstamos a los grupos de base, los cuales pasan el dinero a los miembros
individuales, quienes reciben sélo lo suficiente para pagar aproximadamente
un cuarto de los costos de una hectarea de yuca. La intencion detras del
fondo es enseinarles a los agricultores y a las organizaciones a administrar el
crédito para que puedan financiar los insumos y la tecnologia nueva. Sin
embargo, los miembros ven el programa como simple crédito agricola. Con
esto la UAPPY no obtiene ninguna ventaja.

Cuando la inflacién avanza a las altas tasas caracteristicas de los paises
latinoamericanos, y cuando los gobiernos ofrecen crédito agricola a tasas
inferiores a la tasa de inflacién, es practicamente imposible para una
cooperativa ofrecer crédito a tasas que protejan su capital. Puede ser
ventajoso recibir préstamos y venderlos al detal a los agricultores con un
pequeno diferencial para cubrir los costos. Y excepto en circunstancias raras,
como por ejemplo para eliminar un cuello de botella, una asociacién no debe
subsidiar préstamos ni prestar su propio dinero. "En realidad, para decir las
cosas con mas claridad, el crédito es un dolor de cabeza para el administrador
de la cooperativa, un mal necesario, una propuesta que da pérdidas y que
amenaza constantemente la vida de la empresa" (Fledderjohn, 1988, 61).

Los grupos administran generalmente préstamos aperativos subsidiados de
instituciones de desarrollo que cubren la adquisicion de materia prima, mano
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de obra, gasolina, transporte, mantenimiento, herramientas pequefias

y otros costos directos variables. Como las ventas de yuca seca se hacen en
unidades de cerca de 10 toneladas métricas, una buena regla general consiste
en proporcionar suficiente crédito para producir 20 toneladas
métricas--suficiente para producir otra cantidad mientras se espera el pago.
Afortunadamente, casi todos los proyectos usualmente pagan dinero en
efectivo por la yuca cruda, ya que la practica de pagar después de que se ha
procesado o vendido es una segura causa de resentimiento, como ha ocurrido
en el caso mexicano (Pérez-Crespo, 1988, 20). Una practica desafortunada
que ha ocurrido con el crédito operativo, en particular durante el primer afic
del grupo, ha sido su uso para inversiones, lo cual causa un problema al
finalizar el afio cuando se espera que el grupo devuelva su préstamo
operativo,

Los préstamos subsidiados para la inversién vienen de proyectos de
desarrollo patrocinados por el gobierno, las agencias del gobierno, los bancos
cooperativos especiales y la asistencia internacional bilateral. Las asociaciones
de agricultores normalmente no tienen acceso al crédito comercial regular.
Los préstamos varian respecto al grado en el cual la inversién deba
reembolsarse, v a quién. Los proyectos de DRI colombianos esperan algin
reintegro, pero los fondos se usaran para proyectos locales. En Ecuador, la
UAPPY dispone de un fondo rotatorio, de manera que los reintegros se
reciclan a los grupos miembros. Los molinos de alimento para animales han
financiado por lo menos dos procesadores empresariales pero ésta no es una
practica comun.

En Ecuador, la UAPPY ha estado operando un fondo rotatorio de crédito
para las tres clases de crédito desde 1985. Las tasas de interés nominal no
cubren Ja inflacion, pero la unién retiene parte de las ganancias de venta de
Ia harina, lo que sirve para renovar el fondo. Ya que los préstamos son
garantizados por las ventas de harina producida por los grupos de base no ha
habido problemas de reintegro.

Compra de insumos al por mayor. En Colombia, por lo menos un grupo
ha usado sus lucros para comprar aspersores de espalda para sus miembros, y
en Ecuador, la Unidn a veces ha comprado materiales de construccion para
sus asociados. En general, sin embargo, los productores de yuca no han
establecido tiendas cooperativas. El uso de productos agroquimicos y de
otros insumos adquiridos no es muy comun para la produccién de yuca, de
manera que la necesidad de comprar en grupo no ha sido grande; en verdad,
el uso de agroquimicos sistémicos causaria problemas para los grupos que
venden a fincas productoras de camarones.
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Produccién de materiales de siembra. Las fincas estatales cubanas estan
activas en la multiplicacién de semilla libre de virus, y el gobierno ha decidido
implementar una estrategia para producir tres variedades con diferentes fechas
de cosecha. En Ecuador, las asociaciones de yuca se interesaron en la
multiplicacién de semillas de maiz y en 1988 dos asociaciones produjeron
semilla certificada. En 1989, dos asociaciones construyeron camaras de alta
humedad para la rapida multiplicacién de variedades promisorias de yuca.
Usando la tecnologia tradicional, los agricultores a menudo obtienen
10 cortes de cada planta cosechada después de un afio, pero las cdmaras
pueden producir miles. Mientras la prucba y la multiplicacién en estaciones
experimentales de variedades promisorias demorarian siete o mas afios para
llegar a los agricultores en cantidades econdmicamente importantes, al poner
las evaluaciones en las manos de los agricultores (técnicas participativas,
Herndndez R., Capitulo 7, este libro) y permitirles controlar la
multiplicacién, este tiempo se puede acortar a cuatro afios.

Préstamos de maquinaria. Varios grupos colombianos poseen tractores y
preparan los campos de los miembros por un honorario. Segun una encuesta,
los miembros consideran que este servicio es mas importante que cualquier
otro, incluyendo la compra de yuca; sin embargo, por los altos impuestos de
importacién, el tractor no se financia y las otras actividades de la cooperativa
lo subsidian (P. Bode, comunicacion personal). En Ecuador, la UAPPY
posee desgranadores de maiz y un descascarador de mani, los cuales piensa
alquilar a las asociaciones para el uso de sus miembros.

Produccién/almacenamiento/mercadeo de otros productos {ver
Diversificacién mas adelante).

Aspectos internos de la organizacion

Administracién. La administracion de los asuntos de organizacién
tipicamente es realizada por la asamblea general de miembros, sus oficiales, y
el administrador de la planta, con una significativa influencia del personal
del proyecto. Las reuniones se celebran mas frecuentemente durante la
estacién de procesamiento. A pesar de las complejas reglas, las reuniones
tienden a ser largas discusiones de temas pendientes, siendo las decisiones
tomadas por consentimiento undnime, o por lo menos, cuando los adversarios
se agotan, Puedan desarrollarse facciones dentro de los grupos, pero aun
entonces es raro que los grupos recurran a la votacién.

El administrador determina la cantidad y calidad de la yuca que se
procesa. Cuando las responsabilidades de esta posicion se hicieron demasiado
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onerosas, los grupos colombianos establecieron un "lider de produccion”
auxiliar. El administrador es la persona critica en las relaciones entre los
productores y el procesador, El programa las entregas, tiene mucho gue decir
acerca de los precios y toma muchas otras decisiones que afectan a los
agricultores.

Contabilidad. Casi todos los grupos mantienen algun sistema de
contabilidad, pero puede ser sélo un cuaderno con listas de gastos. Los
donantes y los funcionarios insisten en mantener registros y la UAPPY
ecuatoriana se ha forzado, tal vez para su eventual beneficio, para
implementar un sistema complejo para satisfacer sus requerimientos. Este
aspecto de la administracién es un problema serio para todos los proyectos de
yuca ya que las cuentas a menudo son incompletas y a veces desorganizadas
o mal gnardadas. Los miembros, muchos de quienes son analfabetos
funcionales, rara vez tratan de comprender las cuentas de su grupo. La
asistencia técnica y la capacitacion son costosas y sélo modestamente
efectivas. Han sucedido algunos casos aislados de mal aprovechamiento
de fondos pero son raros en comparacién con otras clases de problemas.

Beneficios y su distribucién. Los beneficios se acumulan para los
agricultores cuando venden la yuca, trabajan por jornales, reciben una
proporcion de las ganancias, usan las instalaciones de la planta para el
almacenamiento o el secado, poseen una proporcién de la inversién y tienen
acceso a programas como el crédito canalizado a través del grupo. La
relativa importancia de los beneficios derivados del procesamiento de yuca se
puede manipular mediante la fijacion del precio de compra de la yucs, ¢l
jornal diario y la politica de contratacién. Esto permite que los grupos guien
los beneficios a clases especificas de personas. Una politica para beneficiar
a los trabajadores participantes sin tierra, por ejemplo, aumentaria los
jornales, distribuiria los lucros por igual entre los miembros y reduciria el
precio pagado por la yuca (Romanoff, 1989b).

Tanto los miembros como los vecinos no miembros benefician de las
plantas. Tipicamente, sélo la mitad de 1a yuca fresca pertenece a los
miembros del grupo. Cuando los pequefios agricultores son la mayoria de los
mieinbros, ellos y sus hijos trabajan en la planta. En los casos donde
participan los agricultores mas favorecidos, hay mayor probabilidad de que se
contraten trabajadores. El interrogante de quién trabaja en la planta siempre
es un asunto de mucho interés durante los primeros afios de los grupos. Los
datos de monitoria muestran que los trabajadores de las plantas tienden a ser
personas que viven cerca. Sila planta esta cerca de los hogares de los
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miembros, ellos pueden venir a las sesiones de la tardecita y sus hijos pueden
ayudar,

En Colombia y Ecuador, las reglas de distribucion de los beneficios son
aproximadamente las siguientes: 40% para los miembros, 40% para inversién
de capital y 20% dividido entre diversos usos, como la educacién, las
emergencias de los miembros, los usos de la comunidad y la administracion.
La porcién de los miembros puede estar dividida de diferentes
maneras--proporciones iguales, segtin las ventas de yuca, segin los dias
trabajados, etc. En Brasil, las casas da farinha fijan sus precios sélo
para cubrir los costos, mientras que otros paises estan soélo ahora alcanzando
el punto de generar beneficios.

La mejor manera para dirigir los beneficios de proyectos hacia los
agricultores a pequefia escala es construir plantas de procesamiento que no
necesitan mas materia prima que la que se encuentra en la zona inmediata.
Los datos de seguimiento de Colombia y Ecuador mostraron que los
intermediarios y los agricultores a gran escala sélo ingresaron en ¢l proyecto
cuando era necesario obtener raices de regiones a mds de 10 km desde la
planta. Si la planta puede provisionarse localmente, no hay incentivos para los
intermediarios (Romanoff, 1986b).

Metas, normas y valores. Durante las reuniones a las cnales asisti en
varios paises, los miembros han recalcado las recompensas financieras para
los miembros individuales o para sus familias. Las declaraciones acerca de los
beneficios a largo plazo han sido importantes en el contexto de las diversas
decisiones: reembolsar o no los préstamos, invertir o distribuir los lucros,
mantener relaciones con un funcionario o expresar una queja. A veces, los
miembros conversan acerca de restringir la pertenencia y los beneficios a los
pequefios agricultores, a su vecindario o a las mujeres. Por otro lado, en
reuniones con los donantes, los funcionarios de alto nivel y los capacitadores,
las declaraciones acerca de los beneficios generales son mas comunes.

Eventos sociales y ceremoniales. Las inauguraciones de plantas en
Colombia y sucesos como €l baile anual de la UAPPY en Ecuador no se
deben pasar por alto como mecanismos para la creacion de solidaridad entre
los miembros y para establecer contactos entre funcionarios y agricultores.
Los grupos tipicamente escriben invitaciones formales y aun se espera que
ciertos funcionarios de muy alto nivel asistan 0 envien un delegado. Su sola
presencia hace mas probable que el grupo obtenga mas servicios en el futuro.
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Capacitacién y extensién

Las organizaciones de agricultores son capaces de organizar y participar en
actividades de transferencia de tecnologias (Romanoff, 1988). En Ecuador, la
UAPPY emplea un profesor rural de escuela secundaria para organizar
casi 50 eventos por afio, a menudo junto con agencias como la agencia
nacional de investigaciones agricolas, el ministerio de agricultura o el CIAT.
El profesor también organiza la participacién de los agricultores de la
UAPPY en eventos celebrados por otras agencias.

Transferencia de tecnologias de agricultor a agricultor. El uso de agentes
para-profesionales de transferencia de tecnologias no es desconocido en
proyectos de desarrollo (Esman, 1983). En Colombiz, Ecuador y Panama,
grupos experimentados, con el apoyo de las organizaciones de desarrollo, han
ensefiado a los nuevos grupos cémo procesar la yuca. En Ecuador, la
transferencia de tecnologias de agricultor a agricultor empezé en 1985,
cuando un agricultor colombiano experimentado ensefié a los grupos locales
cémo secar 1a yuca. En 1987, los agricultores ecuatorianos empezaron a
funcionar como promotores, aunque con limitado éxito. En 1988, 1a UAPPY
formaliz6 sus actividades y su supervision y siete agricultores experimentados
formaron con éxito seis nuevos grupos. Este caso es particularmente
interesante porque los promotores permitieron que los nuevos grupos se
formaran con menos asistencia de los notables locales (negociantes,
agricultores de rango medio, ete.), los contactos preferidos de los
extensionistas oficiales. En Panama, la Fundacién Interamericana financié en
1987 una visita de asistencia técnica de un agricultor colombiano para mejorar
la administracion y la tecnologia de procesamiento en una situacién cercana a
la crisis; esta visita permitié aumentar diez veces la produccién. En las etapas
posteriores del proyecto colombiano, los nuevos grupos se han formado como
resultado de las iniciativas de los agricultores, y estas organizaciones nuevas
han tenido mucho éxito (P. Bode, comunicacién personal).

Los agricultores también pueden contribuir a las publicaciones. La
UAPPY ha publicado dos nimeros de su boletin en Ecuador, con asistencia
técnica de la Imstitucién Nacional de Capacitacién de Agricultores (INCCAJ.
Los miembros de los grupos de la Provincia de Esmeraldas en ese pais se han
adiestrado comeo reporteros de radio para una estacion patrocinada por la
iglesia; asisten tipicamente a los eventos con una grabadora y han transmitido
varios programas.
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Servicios no agricolas

En parte porque son nuevos, y en parte porque estan centrados en los
beneficios economicos, la mayoria de los grupos no han dedicado mucho
esfuerzo a un fondo de desastres familiares, servicios a la comunidad, tiendas
comunales, alfabetizacion, etc.

Relaciones externas

Relaciones con los productores de yuca, La principal ventaja de las
asociaciones y cooperativas s que, como sus miembros son tanto productores
como procesadores, comprenden los problemas de cada actividad y hacen los
ajustes pertinentes cuando deciden Ia cantidad de yuca para sembrar y toman
las decisiones de inversion. Se acumula asi menos resentimiento acerca de
"trucos” promocionales, pesajes mal hechos, retrasos en 1a recepcién de la
yuca, retrasos en el pago o descuentos por calidad.

Relaciones con las fabricas. Las relaciones entre las asociaciones de
agricultores y los compradores en Colombia, Ecuador y Panama se han
caracterizado por la negociacién de precios, con algo de intervencién por
parte de algunos funcionarios. La mayor parte de la produccién en aquelios
paises se ha destinado a las fabricas mas grandes. Ha habido pocos casos
importantes de mala fe por ninguna parte, o sea, no pagar, adulteracién del
peso o adulteracién masiva, pero ha habido muchos casos de pagos
retardados. Los compradores si hacen control de calidad, especialmente en
lo que se refiere al contenido de humedad, lo que constituye algo saludable
para las practicas de los productores. Los proyectos no deben incurrir en
expectativas irrealistas de asistencia gratnita o precios altos por parte del
sector empresarial, como tampoco deben excluir a este sector desde que es €l
que crea la demanda que beneficia a los pequefios agricultores.

Relaciones con el gobierno. Las organizaciones tienen el potencial para
representar los intereses de los agricultores ante el gobierno, los proyectos y el
publico en general. Donde hay precios oficiales o precios de sustentacién,
éstos adquieren una importancia especial, como en Brasil y Colombia. Los
productores privados se encuentran representados en ¢l congreso de yuca de
Brasil, un logro inusual. En Colombia y Ecuador, hay una reunion anual a
gran escala con funcionarios. En Ecuador, el grupo de segundo orden esta
incluido en las sesiones mensuales de provincia del comité inter-institucional.

Localimente, las asociaciones y las cooperativas tienen contactos frecuentes
con los extensionistas de nivel inferior en los proyectos de Colombia, Ecuador,
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Panamd, Brasil y México. En diferentes grados, los grupos hacen conocer sus
necesidades y opiniones; esta retroalimentacién, que incluye evaluaciones
positivas y negativas, es muy valiosa.

Relaciones con los investigadores. En Colombia, varias organizaciones han
colaborado con CIAT e ICA en varios estudios; en Ecuador, INIAP y la
UAPPY frecuentemente intercambian servicios. La UAPPY ha colaborado en
estudios de produccién, de procesamiento, de mercadeo y de los aspectos
socioeconomicos del proyecto (Romanoff, 1988).

Proyectos secundarios. Las organizaciones de procesamiento de yuca a
nivel de poblados en Colombia han sido consideradas como agencias
potenciales de implementacién para un proyecto de adquisicién de un
tractor para la comunidad. La UAPPY de segundo orden de Ecuador estd
ayudando a un grupo de la iglesia a implementar un proyecto de desarrollo de
agua para la comunidad. Una organizacién de segundo orden, que emplea
un contador y un administrador, tiene una considerable capacidad para la
implementacién de pequefios proyectos cuando éstos son de interés para la
organizacion y para el donante. Tales actividades, sin embargo, deben pagarse
solas y no deben sobrecargar las capacidades administrativas del grupo.

Temas para las Organizaciones

Las organizaciones de procesamiento de yuca han encontrado los mismos
temas, problemas y riesgos que las organizaciones de otros agricultores.

Relaciones con grupos externos

Apoyo externo. En los proyectos de yuca, todas las asociaciones de
agricultores han estado vinculadas a instituciones del gobierno. En efecto,
desde un principio, tantas decisiones son tomadas conjuntamente o por los
funcionarios del gobierno que la verdadera agencia de implementacién no es
la asociacion sola, sino mas bien una red que incluye funcionarios y miembros
selectos del grupo. Los efectos positivos y negativos de dichos enlaces son un
tema estandar de discusion (por ejemplo, Esman y Uphoff, 1984).

Los grupos de agricultores a veces se resisten a implementar las
recomendaciones, para bien o para mal. En un caso colombiano, los
funcionarios no pudieron desalojar a un administrador que estaba robando al
grupo (lo cual no es inusual si el robo se mantiene dentro de limites
tolerables; ver Tendler, 1981). En Ecuador, la UAPPY resistié con éxito las
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recomendaciones de un asesor internacional de fijar precios para acumular
capital, y un grupo expulsé a varios familiares de funcionarios que se
habian introducido como miembros. Algunos otros casos de resistencia han
sido observados anteriormente.

Las diferencias culturales también son importantes. Al regreso de una
comisién a Colombia los representantes de la UAPPY ecuatoriana informaron
que habian hablado en defensa de los funcionarios colombianos, a quienes
consideraron maltratados por los agricultores. En Colombia, 1a militancia se
considera un signo de independencia y legitimidad; en Ecuador, la norma es
mas decorosa y deferencial.

Los fdeales de los de afuera y las realidades locales. Las nociones
idealizadas acerca de las organizaciones de agricultores se pueden convertir en
un gran problema para los funcionarios y los agricultores si el ideal no es
factible, si un funcionario trata de cambiar la estructura del grupo o si los
funcionarios difieren acerca de lo que consideran ideal. Un tema no resuelto
ha sido el tamafio apropiado de los grupos. Algunos funcionarios han deseado
aumentar el tamafio de los grupos para alcanzar los objetivos de los
beneficiarios, mientras que los agricultores interesados tratan de mantener o
aun de reducir su tamano. En efecto, el tamaiio de los grupos es
relativamente uniforme y no muy flexible, dada su naturaleza, su forma de
organizacion y sus tareas. En este caso, los ideales de las personas extrafias se
deben adaptar a las realidades de la organizacién y del trabajo.

Factores sociopoliticos. Todas las comunidades en las cuales se localizan
los proyectos de yuca se estratifican, en el sentido de que algunas personas
tienen mas tierra e ingreso que otras. Los miembros provienen de todos los
estratos, siendo numerosos los individuos mas pobres. Sin embargo, ha
habido cierto debate en Ecuador acerca de la estrategia de formar nuevos
grupos trabajando con los propietarios o negociantes locales y muchos
funcionarios estdn a favor de esta estrategia.

La alineacién con los partidos politicos ha sido mas rara, y muchos grupos
tienen reglas contra los discursos politicos. Un grupo colombiano
supuestamente expulsé a un individuo por hacer repetidamente discursos de
campana. El clientelismo ha sido otro tema. Los grupos usualmente
tienen buena voluntad hacia los funcionarios con quienes tienen contacto
diario y apoyan a la mayoria de las instituciones que los han ayudado. Por
otro lado, puede surgir cierta antipatia hacia algunos funcionarios, por
ejemplo, si el banco del gobierno requiere pago inmediato de sus préstamos.
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Relaciones con agricultores no miembros. Cerca de la mitad de la ynea
procesada por un grupo viene de las fincas de los no miembros. Para algunos,
esto parece hacer que los grupos sean "intermediarios”, un término oprobioso.
Para otros, es un resultado del hecho de que no todos los individuos desean
asociarse a un grupo, con sus deberes de asistir a reuniones, proporcionar
mano de obra, pagar cuotas, sembrar yuca, ete.

A veces las relaciones con los no miembros no son armoniosas. En el
momento de formar las asociaciones, uno debe esperar que se emitan
opiniones fuertes acerca de las ventajas y desventajas del grupo. Los
escépticos podrian ganar la discusion o el debate se volvera tan acalorado
que la formacién de un grupo sera imposible. Ya formados los grupos, las
relaciones suelen ser mas amistosas.

Temas internos

Estratificacion interna. El grado al cual los beneficios se distribuyen por
igual varia de grupo a grupo, y algunas plantas son mas igualitarias que otras.
En estudios sobre los grupos colombianos, por ejemplo, se ha revelado que
algunos agricultores no vendieron yuca a su planta, en tanto que otros
vendieron la produccion de varias hectareas. Algunos agricultores con poca
tierra se especializaron en trabajar para la planta, mieniras que otros con
fincas mas grandes no 1o hicieron. Los beneficios totales (ventas, jornales y
lucros) recibidos por los miembros de tres asociaciones colombianas
mostraron un indice de Gini de desigualdad de .32 en un caso (es decir,
relativa igualdad de participacion), mientras que en otro caso mostraron un
indice de .67 (participacién muy desigual).

En las pequenas asociaciones el ideal de participacion totalmente
igualitaria no es probable. Los datos de seguimiento han identificado varios
factores que favorecen la participacién diferencial. Por ejemplo, algunos
miembros siembran mas yuca para la venta que otros. El administrador de la
planta, el operador de motores y uno o dos trabajadores entusiastas
usualmente trabajan muchos dias mas que el grueso de los miembros y ganan
jornales excepcionales. Cuando se incluyen personas de mas de un
pueblo, aquéllas del pueblo donde la planta esta ubicada trabajan mas que
aquéllas de los pueblos mas distantes.

Diversificacidn. Fledderjohn, observando los problemas potenciales que
puede causar un mimero excesivo de servicios, recomienda que las
cooperativas busquen actividades que sean complementarias, que paguen los
gastos que van surgiendo y que se concentren en ¢l area principal de interés
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del grupo; también sugiere que la cooperativa agregue otros servicios
gradualmente (Fledderjohn, 1988, 23-24), El secamiento de yuca es una
actividad estacional, de manera que hay amplia oportunidad para la
diversificacién complementaria. Una combinacién del procesamiento de
derivados de la yuca, del mercadeo de dos otros cultivos estacionales, del
manejo de créditos y de algunas actividades menores que apoyen la
produccion puede ser una buena mezcla. En Colombia, las cooperativas han
desarrollado una mezcla de actividades, que clasificaron en orden de
importancia (Cuadro 2).

Se debe preguntar si una actividad propuesta afectara el funcionamiento
de las principales actividades del grupo. Algunas actividades son muy
arriesgadas (el mercadeo de productos perecederos), algunas son muy
dificiles de administrar (las tiendas de la comunidad), y muchas son
simplemente irrelevantes. Otras usan los recursos existentes con poca
inversion adicional o riesgo (el procesamiento complementario de no
perecederos) o mantienen la participacion de los miembros (los programas
de crédito, los coales son arriesgados). Frecuentemente, es necesario analizar
las nuevas actividades potenciales.

"Sostenibilidad”". ¢Qué medidas se pueden tomar para asegurar que las
organizaciones continden beneficiando a los agricultores cuando ya no tengan
subsidios sustanciales? Esta es un area critica para la investigacién en
ciencia social ya que no sabemos por qué ciertos proyectos pequefios,
altamente exitosos, a veces desaparecen, disminuyen o se estancan, y por qué
no se transforman mas a menudo en grandes proyectos de desarrollo de la
clase normalmente financiada por los bancos internacionales de desarrollo
(ver Tendler, 1981, para algunas agudas observaciones sobre varias
cooperativas bolivianas). No hay un consenso sobre cémo incluir a las
organizaciones locales en los proyectos de desarrollo (ver las
contribuciones de Paul, Alexander, Cernea y Tertiainen en Davis y Schirmer,
1987).

Donde se han instalado de una manera viable, las asociaciones y
cooperativas locales de pequenos agricultores basadas en el cultivo de yuca
han sido firmes, con una baja tasa de fracasos, aunque la inestabilidad de los
miembros ha sido un problema en México (Pérez-Crespo, 1988). El tema de
1a “sostenibilidad" para las asociaciones de yuca significa la posibilidad de
convertirse en autorepetidoras. La difusién avténoma de la tecnologia entre
las fincas ganaderas brasilefias y los fabricantes artesanales de almidén es
todavia un fenémeno demasiado limitado para declarar que la tecnologiay
los grupos asociados son viables,
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Cuadro 2. Clasificacién por orden de importancia de ias actividades de las cooperativas, segin sus

mietbros.
Activided Puntaje”
Operacidn de tractor pera log miembros 4.5
Apayn en obtencion de crédito 6.2
Compra de yuca 5.9
Maro de obra en secamiento de yuca 5.3
Altacén cooparativo 4.0
Adelantos de dinere en efective 3.9
Comereializacion del mafz 3.8
Venta de herbicidas 2.3

#. 6.5 indica el més positive, 2.3 indics el penos positivo.
FUENTE: van der Hoeven, 1988, segun P. Bode,

Equilibrio entre la produccién y el procesamiento. El desajuste entre la
produccién de yuca y la capacidad de procesamiento ha sido una causa
principal de tales problemas potencialmente fatales, como la insuficiente
disponibilidad de materia prima para una instalacién de procesamiento grande
o la promocién de una siembra excesiva que las instalaciones de
procesamiento o los mercados no pueden absorber. La capacidad de
procesamiento es determinada por los niveles de la inversién, la viabilidad
financiera, la organizacién y los aspectos administrativos; no debe ser
confundida con las instalaciones netamente fisicas,

Hay varios casos de un desequilibrio entre la produccién y el
procesamiento. Un procesador privado de almidén en Ecuador promovi6 la
produccién de yuca, sélo para hallar que los problemas técnicos lo obligaban
a retardar las compras y a rebajar los precios. Cuando los agricultores
reaccionaron reduciendo la produccién, la planta no pudo obtener suficiente
materia prima y tuvo que cerrar. En Panama, varios grupos de agricultores
habian hipotecado su tierra para obtener crédito de produccién; ya habiendo
retardado su cosecha, llegé la época de procesamiento y los hallé con
organizaciones de agricultores deficientes y una inadecuada capacidad de
procesamiento. Algunos recursos financieros nuevos y una asistencia técnica
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Miembros. Cada proyecto tiene que decidir las caracteristicas que
requerird en un miembro. ¢Debe cada uno tener tierra (en contraposicién a
los trabajadores sin tierra, los arrendatarios, las amas de casa)? ¢Debe
derivar su ingreso primario de la agricultura (en contraposicién a la
ensefianza, la conduccidn de un taxi, los gastos del gobierno)? ¢Debe vivir en
el pueblo donde estara ubicada la planta? ¢Debe ser miembro de la
organizacion matriz? ¢Qué clase de individuos serian excluidos como
miembros?: clos agricultores a gran escala, los cultivadores a pequefia escala,
los comerciantes, los que no poseen tierra, los empleados del gobierno en
general, los politicos?

La aceptacion de miembros en los grupos ha tendido a basarse en la
autoseleccion, dependiendo de las circunstancias de los agricultores
individuales, su relacién con las organizaciones matrices o sus vinculos
sociales con los miembros fundadores. Los individuos que vienen a las
primeras reuniones pueden o no ser los que forman la organizacidn y quizas
por varios aios no se sepa quiénes son los miembros estables. A veces las
reuniones con los agricultores no han dado lugar a la formacién de grupos
porque los agricultores no estaban interesados o porque ellos no poseian los
requisitos del proyecto. Para no perder los esfuerzos, los funcionarios deben
aceptar esta situacién como algo normal y no deben preocuparse porque
varios miembros deciden salirse, Por otro lado, la extrema inestabilidad de los
miembros o de la participacién es una causa de inquietud; en el caso
mexicano se dijo que esto demostraba el desencanto de los agricultores
(Pérez-Crespo, 1988, 20).

Apoyo técnico y de organizacién

Adaptacidn de tecnologia. El proyecto y la organizacién de los
agricultores necesitan elegir cudles derivados de yuca deben producir (trozos,
harina para consumo animal, harina para consumo humano, almidén, raices
conservadas, ensilaje), qué tecnologia de secado deben uvsar (solar en
concreto, solar en bandejas, artificial} y qué inversiones deben hacer primero.
En esa decisién son importantes las caracteristicas del grupo (tamafio,
recursos financieros, miembros, metas), de sus miembros individuales
(experiencia, capacidad, metas) y de su ambiente (insolacién, nubosidad,
riesgos, proximidad al mereado, actitud de los agricultores cercanos)
(Romanoff, 1988).

Apoyo técnico. Para las técnicas basicas de secamiento solar y

construccion, la asistencia técnica mas eficiente es la que puede prestar un
agricultor a otro, pero se necesitan extensionistas capacitados para mostrarles
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a los agricultores el disefio y la utilizacién de los molinos, las técnicas de
conservacién, los métodos de propagacion rapida, la produccién de semillas,
¢l mantenimiento de motores y la instalacién de nuevas clases de maquinaria,
entre otras cosas.

Apoyo en organizacién. En forma similar, para organizar un grupo nuevo
cerca de uno viejo, el enfoque de agricultor a agricultor es sensato, pero es
necesaria la participacién de un funcionario del gobierno y de un
representante del grupo de segundo orden para aclarar los procedimientos
legales, los recursos financieros y el apoyo, y para capacitar a los
agricultores-promotores durante los primeros afios.

La asistencia con la contabilidad y el manejo de fondos es la tarea de
organizacién mas recurrente para las instituciones que trabajan con los
procesadores de yuca. En Colombia, la asistencia la proporcionan ias
institnciones financieras, el centro de servicio cooperativo y el Servicio
Nacional de Aprendizaje (SENA). En Ecuador, el Ministerio de Agricultura
proporciona un técnico agricola quien revisa los libros de cuentas de
cada grupo, y el servicio nacional de capacitacién de agricultores {(INCCA) ha
dado algunos cursos. Los libros de cuentas de la UAPPY de segundo orden
son revisados por los donantes. La UAPPY proporciona alguna asistencia a
los grupos de base, especialmente en ¢l mantenimiento de los registros de
produccién, y esta experimentando con un contador que puede trabajar con
ellos. A pesar del considerable esfuerzo, el disefio institucional para un
programa de contabilidad asistencial efectivo es un reto que no se ha
respondido satisfactoriamente en ningan proyecto.

Personal. Esman (1983) ha notado que la administracién de personal en
el extremo inferior de los proyectos de desarrolio es un tema de importancia
critica y en su mayor parte ignorado. Una manera de facilitar el contacto
entre los agentes de extensién y los agricultores a pequefa escala es elegir
como agentes o promotores a personas de la misma clase que aquéllas con
quienes se va a establecer contacto. En Colombia, el proyecto DRI tiene
empleados provenientes de pueblos pobres, y la UAPPY ecuatoriana emplea a
los hijos mejor educados de los agricultores en la oficina central, y a los
agricultores para la funcién de promotores. Los contactos elegidos por los
extensionistas de clase media tienden a ser agricultores del mismo nivel. Al
otro extremo del espectro social, los proyectos también necesitan personal que
tenga influencia en las ciudades capitales o con las élites de su pais.

Coste y evolucion del apoyo institucional. Inicialmente, el apoyo
institucional para los grupos de agricultores es muy €ost0so, pero su costo
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disminuye con los afios de experiencia. En el primer afio del proyecto,

la formacidén de un grupo de agricultores en Colombia tomo 220 dias de
atencién de diferentes tipos de personal de apoyo; en afios posteriores,
descendié a la mitad (Romanoff, 1986a). Los grupos seran objeto de algan
tipo de supervision gubernamental en el futuro previsible.

La institucionalizacion de grupos procesadores de yuca que tienen éxito ha
sido notablemente rapida. Dentro de dos afos, pueden operar con muy poca
asistencia técnica, ampliando su capacidad cada ano. Comenzando con un
piso de secado de 400 m* (el tamafio minimo factible), para el tercer o cuarto
afio pueden estar operando eficazmente con aproximadamente 2000-2500 m?,
lo que se considera, hasta el presente, el tamafio méximo manejable por
agricultores-administradores no profesionales. Sin embargo, no son
independientes en las areas de contabilidad, manejo de crisis y relaciones con
instituciones relativamente potentes.

La evolucién de la UAPPY de segundo orden en Ecnador también ha sido
réapida. En su primer afo, fue un foro de discusién para los presidentes de las
asociaciones de base y una cuenta corriente para recibir y desembolsar fondos.
Se reunia en una sala del Ministerio de Agricultura y el grupo estaba
dominado por el personal de asistencia técnica. Para el segundo afio, habia
asumido la funcion de molienda de trozos y habia abierto una oficina. Sin
embargo, sus promotores no tenian mucho éxito en comenzar ¢ apoyar
nuevos grupos. En su tercer aho calendario (cuarta estacién de secado), tiene
un personal permanente, la oficina esta establecida, la produccién es de rutina
y los promotores han formado seis nuevos grupos. Una fundacién externa
continta financiando la asistencia técnica, y muchos costos son subsidiados.

La autonomia completa puede tomar cerca de cinco afios.

Reduccion del riesgo financiero para las organizaciones de agricultores,
Los préstamos para la inversion en plantas de procesamiento se pueden
diseniar para reducir el riesgo de que la organizacién de agricultores no podra
pagar. Los subsidios son el método mas comin usado hasta el presente, pero
se pueden tomar otras medidas sin costo.

El prestamista debe cumplir con las reglas bésicas de los programas de
crédito--proyectos factibles, honestidad, vigilancia regular, sistemas adecuados
de contabilidad, seleccion prudente de los prestatarios, desembolsos
oportunos, etc. Esto no significa que los bancos deben continuar sus
procedimientos usuales de préstamos, que son tales que a menudo excluyen a
la clase de pequenos agricultores que mas se beneficia con los programas de
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yuca. Es mds importante que los prestamistas conozcan a sus prestatarios que
cumplir con todos los requisitos acostumbrados.

Se debe entregar el crédito a tiempo. Los retrasos en el crédito o en la
preparacién de la tierra para la construccién han sido las principales razones
para que los grupos de primer afio sequen poca yuca. Un método para
compensar esto es hacer que los nuevos grupos comiencen con el secamiento
en bandejas. Las demoras con los préstamos de capital de trabajo han
causado una produccién reducida y angustia financiera en Ecuador.

El grupo debe planear inversiones graduales durante varios afos; un grupo
puede empezar con una picadora, bandejas portétiles, un pequefio piso de
cemento y un depésito alquilado. En cosechas posteriores, tal vez
obtenga crédito hecho para adquirir mas cemento y, finalmente, para un
depésito de ladrillo.

Se deben ajustar las tasas de interés a la produccién. Los grupos
ecuatorianos pagan una tasa de interés muy baja en sus préstamos, pero
también pagan una parte de sus ganancias al fondo rotatorio de préstamos.
En un afo de baja produccién, pagan poco interés; en un afio bueno,
pagan mucho mas.

Se debe establecer un fondo de crédito rotatorio. Si la financiacion para
el proyecto involucra donaciones, los donantes deben considerar ¢l
establecimiento de un fondo de crédito rotatorio en vez de donaciones unicas
o del trabajo a través de grandes instituciones financieras. Con supervisidn,
esto asegura que los grupos tendran acceso al crédito y que el prestamista
sera sensible a sus necesidades.

Debe haber una mezcla de proveedores y compradores. Debido a que un
gran namero de no miembros proporcionan la mitad de la yuca necesaria para
una planta normal, ellos absorben efectivamente el riesgo de la falta de
produccién, en tanto que ¢l interés de los miembros como propietarios
garantiza una oferta cuando los precios del mercado son altos. La necesidad
de tener multiples compradores es evidente porque cualquier comprador
puede rechazar las entregas, reducir sus precios, retardar el pago, etc. Los
grupos deben tener cuidado de que un comprador unico, aun el gobierno, no
monopolice el mercado.
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Equipos institucionales para apoyar a los grupos de agricultores

Trabajar con las organizaciones de agricultores requiere los recursos de un
equipo interinstitucional caracterizado por la colaboracion y la flexibilidad
(Tanco, 1983; Korten y Alfonso, 1983). No todos los funcionarios o las
agencias del gobierno tienen las habilidades requeridas para mantener las
actividades variadas y flexibles necesarias para trabajar con las organizaciones
de agricultores (Ickis, 1983). Algunos prefieren mantener una estricta
integridad institucional o areas de autoridad. Un elemento esencial, en
Colombia, Ecuador y Brasil, ha sido el apoyo de los administradores
cualificados de nivel medio, capaces de superar las barreras burocraticas (ver
Satia, 1983, sobre la funcion decisiva del administrador medio).

Costos del apoyo institucional

Los costos de la asistencia técnica en Colombia son muy grandes en
comparacién con el costo de equipos y de capital operacional, los cuales
forman sélo el 12% del costo total del proyecto (Romanoff, 1986a, 11). Aun
cuando excluimos el alto costo de la participacion internacional, los costos de
apoyo constituyen el 75% del costo total del proyecto. Por lo tanto, los
proyectos deben presupuestar suficientes fondos para apoyar adecuadamente a
los grupos de agricultores.

Se pueden hacer algunos ahorros. Los funcionarios entrevistados en un
estudio del proyecto dijeron que su carga de trabajo se podria aumentar si se
eliminaran ciertos impedimentos (como la falta de gasolina); en realidad ellos
se volvieron mas eficientes a medida que ganaban experiencia. Se podrian
sustituir miembros del personal de menor categoria con funcionarios mas
costosos, pero ciertos profesionales se pagan solos (Esman, 1983). Se puede
ahorrar mds mediante el trabajo con los inversionistas que necesitan poca
asistencia, y puede ser posible ensehar a los agricultores a asumir muchas
responsabilidades y/o a pagar los servicios. La transferencia de tecnologia de
agricultor a agricultor, arriba mencionada, tiene este efecto y ha producido
ahorros significativos.

Desafios para las instituciones de apoyo

Productores artesanales. Hasta el momento, los proyectos integrados han
logrado poco progreso en el trabajo con los productores artesanales
independientes. Tales productores tienen vinculos financieros y técnicos
con algunos intermediarios, y puede no ser factible, ni aun deseable, desplazar
a dichos intermediarios. Sin embargo, una organizacion no muy formal, que
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se base en la asistencia técnica, la comunicacion y, quizas, las compras
cooperativas de equipo, podria ser una forma de mejorar la calidad del
producto y la eficiencia econémica. Es probable que un equipo institucional
trabajando con ellos poseeria diferentes habilidades y valores que aquél que
esta trabajando con los agricultores marginales.

Contabilidad. La sugerencia de Fledderjohn (1988) de que los grupos
locales dejen los asuntos de contabilidad a una oficina cooperativa central no
daria buenos resultados con los grupos de yuca que tienen ventas sustanciales
y actividades complejas. Los contadores institucionales han sido efectivos
porque los grupos locales aceptan la responsabilidad de mantener los registros
de produccién y las cuentas sencillas; pero son escasos y muchos miembros no
comprenden ni siquiera las cuentas mas simples. Quizas una solucion al
problema de la contabilidad seria un centro semicomercial que proveeria,
por una tarifa, servicios y capacitacién a los grupos de agricultores, no
sélo en el area de la contabilidad sino también en la mecénica, el trabajo con
metales, la agroindustria complementaria, los asuntos legales y otras areas.
Las federaciones cooperativas a veces asumen algunas de estas tareas.

Difusién de las organizaciones de agricultores. El costo de promocién de
las organizaciones de agricultores, la esperanza de que las inversiones reciban
un subsidio considerable, y el hecho de que la mayoria de los
agricultores a pequefia escala no son eligibles para el crédito normal ha
frenado la difusién de la tecnologia de secamiento de yuca en América
Latina. Esta limitacién se puede superar de dos maneras, La primera ya ha
sido comentada: hacer que la transferencia de tecnologia se financie en
mayor medida, o por lo menos que los limitados fondos se estiren mas, La
segunda es la adopcidn del procesamiento de yuca y la organizacion social
relacionada como principal actividad de un proyecto estandar de desarrollo
rural. Esto no ha sucedido hasta la fecha. La experiencia que mads se le
asemeja es la de México, que ilustra las dificultades inherentes (Pérez-Crespo,
1988). El DRI de Colombia y SUDENE (Coordinador de Desarrollo en ¢l
Noreste) del noreste del Brasil estan considerando proyectos. El apoyo a las
organizaciones viables de agricultores, por proyectos grandes, no es lo mismo
que ¢l apoyo por organizaciones no gubernamentales o por proyectos de
tamafo mediano; es un reto para las burocracias del desarrollo.

Disciplinas no tradicionales. Un reto importante consiste en usar mas
eficientemente los cientificos sociales para identificar qué es lo que sabemos
acerca de la organizacion apropiada de grupos de agricultores, adaptar este
conocimiento a nuevos ambientes, y seguir los resnltados. El personal en las
instituciones nacionales tendria que incluir mas cientificos sociales, aunque
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Esman (1983) ha observado que los proyectos tienden a considerar la
formacién de grupos de agricultores como una actividad secundaria, delegando
aquella tarea a personas sin capacitacién. Hay también una necesidad
urgente de mas tecnologos de postcosecha, para complementar los agrénomos
mas comunes. El éxito financiero de las organizaciones de procesamiento y
su habilidad para llegar hasta los pequefios agricultores, a las personas sin
tierra y a las mujeres, hacen que la inversién valga Ia pena,

Planificacion y estudios para las organizaciones de agricultores

Planificaciéon. Esta seccidn resume las normas para incluir a las
organizaciones de agricultores de tipo cooperativo en la planificacién de
proyectos: deben ser adoptadas a cada contexto. Un solo grupo de
agricultores requiere de 12 a 30 pequefios agricultores en un radio de
3 a 5 km, 0 menos; acceso a entre 10 y 15 ha de yuca en el primer afno (de las
cuales la mitad o mas debe ser propiedad de los miembros) y 30 ha en uno o
dos anos; de US$2,000 a US$12,000 para una planta de secamiento
{dependiendo del disefio y de lo que los agricultores puedan alquilar o tomar
prestado); y un equipo apropiado de personal con, por lo menos, el proveedor.
de fondos, personal extensionista (con experiencia organizativa y de mercadeo
y experiencia con tecnologia postcosecha), un supervisor y los servicios de una
institucién de educacién al agricultor. Entre 120 y 200 dias-persona de
asistencia directa al grupo (mas administracién y estudios) se requieren para
iniciar un grupo, segun la experiencia colombiana, aunque el nivel de esfuerzo
en Ecuador ha sido menor, También deben incluirse por lo menos dos meses
de asistencia técnica, del tipo de asistencia de agricultor a agricultor.

Para propésitos de planificacién, se espera que la planta produzca
aproximadamente 20 toneladas métricas de trozos de yuca durante el primer
afio si el crédito y los otros servicios se reciben a tiempo, y 100 toneladas
métricas en unos pocos ciclos de produccién mas. Para entonces, la planta
beneficiara a aproximadamente unas 100 familias al comprar su yuca, pagar
salarios o compartir los beneficios. El uso de un grupo de segundo orden de
agricnltores es muy aconsejable; se debe implementar con asistencia
profesional y se debe enfocar muy estrechamente hacia actividades practicas y
economicamente factibles.

Si se va a ampliar el proyecto, se necesitara personal adicional para el
seguimiento y la evaluacién. La mejor estrategia para ampliar el grupo es
aumentar el numero de grupos pequenos y localizados, y no el tamafio de un
grupo cualquiera. Se pueden alcanzar economias de escala y facilidades de
administracién al trabajar con el grupo de segundo orden. Mas tarde, la
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cantidad de asistencia técnica se puede reducir a medida que los agricultores
puedan asumir mds responsabilidad.

El principal dafo encontrado hasta el momento en los proyectos de
planificacién ha sido un desequilibrio entre la siembra de la yuca, la capacidad
de procesamiento y los mercados: por ejemplo, instalar una planta de
procesamiento donde no se siembra la yuca o donde no es posible secar la
yucs en forma rentable; promover la siembra de yuca antes de que la
inversion en procesamiento/mercadeo esté lista; o suponer ue la produccién
de raices o de trozos alcanzard instantaneamente altos niveles. Por lo tanto,
el proyecto debe considerar un afo de produccién a pequefia escala, un afio
de produccidén semicomercial v, luego, 1a expansion. Comenzando con una
o dos plantas, Colombia y Ecuador han llegado a 20 plantas para el cuarto
afio; y se puede acortar esta programacién ligeramente en nuevas regiones.
La principal limitacién es el financiamiento y la asistencia técnica,

Un segundo problema encontrado ha sido 1a desatencion a la necesidad de
conseguir asistencia organizativa y administrativa. Esto ha dejado que algunos
proyectos queden en estado embrionario, y en otros, ha permitido
afios de administracion ineficiente.

Factibilidad de las organizaciones individuales. La mayoria de los
proyectos realizan un estudio de factibilidad minimo para cada nueva
organizacién, Io cual se podria mejorar incorporando algunos factores
especificos a la yuca. Algunos de los temas para cubrir se presentan a
continuacion,

Factores para estudios de factibilidad

Factores sociales
Un poblado o una poblacién densa, pero no un poblado grande
Un niamero considerable de pequefios agricultores
Bajos ingresos

Factores productivos
Produccion tradicional de yuca en temporal
Ventas anteriores de yuca
Problemas comerciales y de mercadeo, disminucién de las ventas

Pocas alternativas a la produccién y al procesamiento de la yuca,
por lo menos estacionalmente
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Ajuste entre las actividades y 1a forma de organizacién
Clima

Meses secos durante la cosecha de yuca
Lluvia suficiente para la produccion de yuca

Factores institucionales

Presencia de capacidad institucional (puede ser no
gubernamental)

Compromiso de la institucion hacia el grupo
Proceso o retroalimentacién en etapas tempranas

Asistencia a las reuniones de organizacién

Presencia de pequefios agricultores

Falta de divisiones evidentes y de clientelismo excesivo
Facilidad para encontrar tierra a precios razonables
Donaciones de mano de obra y de herramientas

Determinacién de las necesidades. Son aconsejables las evaluaciones de
grupo periddicas, La ANPPY de Colombia y la UAPPY de Ecuador se
rednen anualmente para evaluar el proyecto. Ademas, ¢l SENA (de
Colombia) ha patrocinado talleres para los agricultores en los cuales los
promotores les ayudan a diagnosticar los problemas, y en Ecuador, el
seminario anual de yuca incluye resultados de estudios socioeconémicos.

Segoimiento y evaluacion. El seguimiento de proyectos ha sido una
actividad importante en Colombia y Ecuador. Se ha basado en la compilacion
de las facturas de ventas y los registros financieros de todas las asociaciones o
cooperativas, modificada para incluir algunos datos sociales sobre los
vendedores de la yuca. Cuando estos datos se seleccionan y se limpian,
proporcionan una lista de todas las personas que han recibido beneficios
financieros de los proyectos. Este sistema es muy poco costoso en
comparacién con las encuestas.

Al determinar medidas de éxito, los indicadores variaran ya que la
tecnologia de yuca puede servir para muchos propésitos {(Cuadro 4).
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Cusdre 4. Ejemplos de criterios pars el seguimiento.

Criterios de &xito

Indices

Factibilidad de la tecnologia

Bemostracion de tecnologia
Produccion bruts

Servicio a toda la comunidad

besarrollo de la comunidad

Compafifas que se autoperpetdan,
en expansidn

Beneficios a miembros de uma
organizacidn

Beneficios a una clase especial
de personas

Beneficios a los consumidores
Organizacidn politica
Produccién rentable

impacto macroecondico

Eficiencia del proyecto

salud financiera de los grupos

Razdn de conversidn {yuca frescarseca),
tiempo de secado, costos de produccidn

Personas asistentes/adoptantes
Toreladas producides; valor de 1a produccidn

Bereficios externos; ¥ poblacidn
beneficiada

Bereficios externos; uso comnitaric
Mrero de compsfifas; lucros; inversiones
Vernras + salarios + lucros; mimero de
beneficiarios

Bereficios & mujeres, a agricultores dentro de
Limites de tferra, etc.; frdice Gini

Nutricién, produccién

Otros beneficios obtenidos

Lucros; inversiones

Importaciones substituidss, emplevs creados, ete.

Costo de irwersidn; adminfstracidng
asistencia téenica

Relaciones estérdar y especiales de lss
cooperativas

Conclusiones

La factibilidad de los proyectos integrados de yuca depende del éxito
organizativo. La seleccion de tamano, forma o caracteristicas inadecuados en
las organizaciones de agricultores ha sido una causa de demoras y fracasos en
el establecimiento del secado de yuca como una industria viable en algunos

paises.
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Varios proyectos de secamiento de yuca que trabajan con grupos locales de
pequedios agricultores han tenido éxito; si se hace cnidadosamente, este
modelo puede funcionar en otros paises. Parece que una unién viable de
segundo orden de grupos locales posee muchas ventajas y debe prestarse
mayor atencién a tales grupos regionales.

Los desafios para el futuro incluyen trabajar con los artesanos y, mas
generalmente, adaptar la tecnologia a nuevas clases de productores y
procesadores. Una serie de estudios de ciencias sociales puede contribuir al
disefio de una organizacién de agricultores, a las actividades institucionales
relacionadas y al seguimiento de proyectos.

El costo de la extensién y del apoyo organizativo representa la mayor
parte de los gastos institucionales en los proyectos integrados de yuca,
sobrepasando ¢l costo de inversién en la infraestructura de procesamiento.
Las instituciones se han vuelto mas eficientes en el trabajo con las
organizaciones de agricultores. Los grupos en si mismos estan demostrando
que pueden encargarse de muchas funciones desempefiadas por agencias
gubernamentales o internacionales relativamente costosas. Siendo econémica
y socialmente viables, las organizaciones de nivel local y sus agrupaciones de
segundo orden puedan poseer la habilidad para continuar una vez que se
elimine el apoyo gubernamental.

Las organizaciones de procesamiento de yuca han tenido éxito en una
escala que es pequefia con relacion a las necesidades de los paises
latinoamericanos. Cuanto mas, unos pocos miles de agricultores se han
beneficiado en cada pais. El reto es repetir los éxitos con muchas veces més
agricultores. Esto requerird retener las ventajas de la forma de organizacién
de grupo local/unidn, que la promocién sea eficiente y autosostenible y que se
creen nuevas formas de organizacién para nuevos ambientes y tecnologias.
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Capitulo 11

SISTEMAS DE CONTROL Y SEGUIMIENTO PARA
PROYECTOS DE SECADO DE YUCA

Paul Bode*

Introduccion

Durante las distintas fases de desarrollo de los proyectos integrados de yuca
hay que tomar decisiones criticas que pueden cambiar en forma significativa
el resultado final del proyecto, por ejemplo, decisiones sobre el mercado
final, la tecnologia de procesamiento para usar, la organizacion social del
proyecto, el momento y drea de expansion comercial, entre otras. La mayor
parte de esas decisiones no se pueden tomar al iniciar el proyecto sino
durante su desarrollo. Por e¢so se hace necesaria la implementacién de
sistemas de seguimiento y evaluacién continua de las acciones y los resultados
de los proyectos.

En el presente capitulo se describird un modelo para tales sistemas que
fue desarrollado ¢ implementado en el contexto del Proyecto Cooperativo
DRI/CIAT, en la costa atlantica colombiana, para el secado de yuca por
medio de cooperativas campesinas. Este sistema de seguimiento y evalunacién
sirve como modelo para el desarrollo de sisternas para otros proyectos
integrados de yuca.

Conceptos Generales para el Seguimiento de Proyectos de Yuca

Existe un creciente interés en el desarrollo de los denominados sistemas de
seguimiento y evaluacion (p.e., Clayton y Pétry, 1981; Smith, 1985; Maddock,
1987; Staub y Koppel, 1986; Casley y Kumar, 1987; Dorward, 1988). La
discusién de estos sistemas se ha concentrado en la definicién de los objetivos
y las actividades a desempefar, y la organizacién institucional mds adecuada
para estas actividades.

*  Antropdlogo e investigador visitante del Programa de Yuca, Centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), Cali, Colombia;
actualmente sub-director del Plan de Padrinos Internacional, en Sucre,
Bolivia.
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En la literatura, el seguimiento de un proyecto de desarrollo es definido
como el andlisis de la ejecucion del mismo en relacién a metas de corto y
mediano plazo previamente establecidas. El objetivo del seguimiento consiste
en detectar cuando la implementacién del proyecto difiere del plan inicial, y
proveer informacién para poder tomar los correctivos necesarios. En este
sentido, el seguimiento es, sobre todo, una herramienta para la evaluacion a
corto plazo de la implementacién de un proyecto (Smith, 1985; Maddock,
1987). Segun esta definicion, el analisis del impacto del proyecto no forma
parte de la actividad de seguimiento (Dorward, 1988). Sin embargo, nos
parece que el analisis del impacto de un proyecto, especialmente de los
beneficios que genera y la distribucion de éstos entre la poblacién objetivo
debe formar parte del seguimiento, especialmente si se pueden distinguir
acciones especificas en la implementacién que contribuyen a aumentar la
efectividad del proyecto.

En la literatura, la evaluacion de un proyecto se refiere al disefio del
mismo. Mientras el seguimiento forma parte de la implementacién de un
proyecto, la evaluacién forma parte de su planificacién. Mientras el
seguimiento analiza si las acciones planificadas han sido implementadas en
forma correcta y oportuna, la evaluacién considera si estas acciones fueron las
mas adecuadas en vista a los objetivos que persigue el proyecto. Por lo tanto,
mieniras el seguimiento se lleva a cabo durante la implementacién del
proyecto y tiene como fin mejorar el desempefio del mismo, la evaluacién se
ejecuta al terminar el proyecto, y sus resultados sirven para extraer lecciones
para el disefio y la planificacién de futuros proyectos. Como el seguimiento y
la evaluacién se basan en gran parte en la misma informacion, se los ha
considerado como dos partes opuestas de un mismo sistema de generacion de
informacién.

Al definir las metodologias de segnimiento y evaluacién a utilizar en un
proyecto, se debe considerar cuidadosamente los indicadores o parametros a
medir. Estos indicadores estdn relacionados con los componentes especificos
del disefio del proyecto (Maddock, 1987). Asi, se pueden relacionar
actividades de seguimiento a decisiones por tomar en cada etapa de la
implementacion. Las encuestas no siempre son el método mas adecuado ni el
unico para generar la informacién necesaria. Gran parte del seguimiento
puede ser basado en registros de caracter administrativo que ya llevan los
principales ejecutores del proyecto (Coleman, 1987). Junto con estos registros,
las encuestas pueden tener un papel de apoyo para analizar temas especificos
(Staub y Koppel, 1987).
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En la metodologia de los sistemas de seguimiento y evaluacion, se lleva a
cabo el analisis de la informacién a nivel del proyecto, y se desarrollan
métodos de retroalimentacién de los resultados hacia las personas y
entidades involucradas en la implementacién y planificacién del proyecto. La
forma en que se hace la retroalimentacion no puede ser limitada al informe
en forma escrita sino que debe ser adaptada a las necesidades y exigencias del
receptor de la informacién.

La discusién respecto a la forma organizativa que deben tomar los
sisternas de segnimiento y evaluacién se ha centrado sobre la medida en la
que ¢l seguimiento forma parte de la implementacién del provecto. El
seguimiento puede ser ejecutado por los mismos funcionarios involucrados en
la implementacién, o puede ser una actividad de una seccion o institucién
especial. En muchos casos, se han implementado unidades de seguimiento
solo a pedido de las organizaciones que financian el proyecto. En general, las
unidades especiales de seguimiento no han sido muy exitosas. Su trabajo ha
sido marginado de la implementacidén como consecuencia de su enfoque hacia
los objetivos generales externos fijados por la entidad financiadora, y no hacia
los objetivos especificos internos de los proyectos (Maddock, 1987). Por otro
lado, se ha observado gue dar la responsabilidad de recoger informacién para
seguimiento a funcionarios encargados de la implementacién del proyecto
puede resultar en que se dé una importancia secundaria a esta actividad,
dificultando asi un seguimiento efectivo (Staub y Koppel, 1986).

Por lo expresado, un sistema de seguimiento y evaluacion para proyectos
integrados de yuca debe tener cuatro caracteristicas. Primero, el sistema
debe formar parte integral del proyecto. Segundo, debe usar métodos
sencillos de recoleccion y andlisis de informacién que se puedan integrar
facilmente, y a un bajo costo, en la practica diaria del proyecto. Tercero,
debe examinar el desarrollo técnico, econémico y social del proyecto de
acuerdo con metas previamente establecidas. Cuarto, el sistema de
seguimiento y evaluacion debe usar mecanismos de retroalimentacién que
permitan una rapida y apropiada divulgacién de los resultados entre los
distintos niveles del proyecto. Estas caracteristicas deben permitir que
los resultados de los sistemas de seguimiento y evaluacién se utilicen en la
implementacién del proyecto, y en la planificacién de proyectos futuros y/o
similares.
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Un Moedelo para Sistemas de Seguimiento y Evaluacion de los
Proyectos de Yuca

El sistema de seguimiento y evaluacién para el proyecto de yuca en la costa
atlantica colombiana produjo informacién en tres dreas principales. Primero,
proporcioné informacién sobre el funcionamiento diario del proyecto.

El sistema suministré la informacién necesaria para la adecuada adaptacién
de la tecnologia de procesamiento a las circunstancias locales de cada
proyecto. Segundo, el sistema generd datos sobre el impacto que tiene €l
proyecto sobre la produccién de yuca, en cuanto al drea sembrada, las
tecnologias usadas y los rendimientos logrados. Tal informacién es de
importancia, ya que una de las hipétesis primordiales de estos proyectos es
que el desarrollo de los canales de mercadeo de yuca sirve como estimulo
para los agricultores para aumentar sus ingresos por medio de mejoras en la
produccién, Tercero, ¢l sistema de seguimiento documenté los beneficios
generados por el proyecto, y su distribucién entre la poblacion afectada. As{,
fue posible estimar la contribucién de los proyectos al proceso de desarrollo
rural.

Para realizar estas tareas, el seguimiento se llevé a cabo a tres niveles
distintos, usando diferentes metodologias (Cuadro 1). Estos niveles eran el
banco de datos, la encuesta anual y el segnimiento intensivo. El
primer nivel consistié en la formacién de un banco de datos con informacion
sobre las organizaciones campesinas que participaron en el proyecto. La
informacion asi obtenida sirvid como base de comparacién tanto para medir
el impacto del proyecto como para evaluar los resultados de las encuestas que
se ejecutaron en los otros dos niveles. El segundo nivel consistié en una
encuesta anual con un grupo relativamente grande de agricultores. El
tercer nivel consistié en un seguimiento intensivo de la produccion de un
grupo seleccionado de agricultores. La informacién almacenada en el banco
de datos referente a los agricultores que venden yuca a las organizaciones
procesadoras formé el marco muestral para las encuestas usadas en el
segundo y el tercer nivel del sistema de seguimiento. Ademass, el contenido
de las encuestas se basé en los resultados del analisis de la informacién del
banco de datos. Estos tres niveles se dirigieron a diferentes poblaciones, y
difirieron entre si respecto a los objetivos gue buscaron con la recoleccién de
datos, las areas sobre las que recolectaron informacién, y los métodos que
usaron en la recoleccién, el analisis y la retroalimentacién de datos.

La base del sistema de seguimiento y evaluacion usado en el proyecto de

yuca de la costa atldntica colombiana era la formacion de un banco de datos
sobre el desarrollo de la industria de secado de yuca a pequefa escala. La
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Cuadro 1.

Modeio para un sistema de monitoreo para proyectos integrados de yuca.

factor

Banco de datos

Encuestas

Segquimiento intensivo

Poblaeidn

Chjetivo

Areas

Método

8.

o

B

Organizeciones processdoras de yuca

Agricul tores-vendedores de vica

Obtener informacidn bésica sobre
el funcionamiento del procesamiento
¥ tos beneficiarios del proyecto

Cresr marco de refererncia pars
extrapolar los resultacdos de las
encuestas y el seguimiento intensive

Yuca comprada: variedad, época de
siembra

Vendedores: tenencia de tierrs,
éres sembrada, ubicacidn

Procesamiento: costos de produccidn,
mane de cbra, comercializacion,
garancies, créditos

Goleccidn de datos para el monitoreo
s¢ basa en las mecesidades de los
grupos procesadores

Le informacidn se centraliza en el
banco de datos para su posterior
andlisis sigtemdtico

Muestra de la poblacisn de
vendedores de yuca en al banco de
datos, estructurada segun regidn,
tenencia de tierra y vinculacidn
8 las organizaciones procesadoras
de yuca

a, Obtener Informecidn sobre el
fmpacte del proyecto en la
produccion de yuca

b. Anatizar el impacto del
proyecto & nivel de la
econom{s campesing

&, Terencia de tiercs.
b. Sistemas intercalados

¢. Disponibilidad de mano de
obra

d. Comerciaiizacion de yuca
e. Rerdimiento

f. Tenencia de tierra

8. Una encuesta anual con
200 agricultores en base
a una muestra esteatificada

Submuestra de lo muestra pars
las ercuestas

#. Ubterer informacién respecto
a la tecrmiogfa de produccidn
a nivel de la finca

4. Tecnologia de produccidn de
los sgricultores

b. Disponibilidad v uso de
recursos en la produccidn

a. Visitas repetidas a un
grupo de agricultores
seleccionados




informacién a este nivel se referia directamente a las actividades de las
organizaciones campesinas ejecutoras del proyecto, sobre todo en cuanto a
procesamiento y comercializacion. Este nivel ha sido integrado en las
actividades tanto de las cooperativas/asociaciones como de las instituciones de
apoyo.

Para recolectar informacién para el banco de datos se usaron formatos que
son valiosos para el buen manejo interno de las cooperativas/asociaciones, asi
que mantener los archivos no era una tarea adicional para estas asociaciones.
El sistema aproveché el contacto entre las organizaciones procesadoras de
yuca y el agricultor, al momento de la venta de la yuca fresca a las plantas de
secado, para recoger una informacién basica sobre el area sembrada con yuca,
la ubicacién, el sistema de tenencia de tierra, etc, La mayor parte de los
formatos usados cotidianamente por las organizaciones eran adecuados para €l
segnimiento (p.ej., ¢l registro de lotes de yuca seca producida). En otros
casos, se necesitaron algunos ajustes sencillos,

La naturaleza de la informacién a almacenar en el banco de datos se basa
en los criterios de seguimiento descritos en el "Manual de Asistencia Técnica"
usado por las instituciones de apoyo (Benitez, 1987). En esta medida, el
seguimiento y la evaluacion son una parte integral de la asistencia técnica
prestada a las organizaciones campesinas,

El desarrollo de un sistema de monitoreo mediante un banco de datos
consiste basicamente en tres acciones: definir los criterios de evaluacion del
proyecto de acuerdo con los parametros de control ya usados; disefiar
formularios de control; y disefiar los informes en que se¢ presentan
regularmente los resultados del analisis de la informacién almacenada. En
algunos casos, los parametros de control ya existen, pero en otros deben ser
desarrollados, especialmente cuando el proyecto entra a trabajar en dreas
nuevas.

Se pueden distinguir pardmetros técnicos, economicos y sociales. Los
parametros técnicos se refieren a la manera en que se lleva a cabo el
procesamiento y la eficiencia en la utilizacién de la capacidad de secado
instalada. Estos parametros indican la necesidad de asistencia técnica para
prestar a las organizaciones ejecutoras del proyecto, y dan indicaciones para
mejorar la adaptacién de la tecnologia a las circunstancias locales. Los
parametros econémicos analizan la rentabilidad econémica del proyecto.
Constituyen la basc parz la asistencia técnica que se presta al manejo
administrativo/financiero de las organizaciones campesinas. Sirven también
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como medida de evaluacién del proyecto en términos de su capacidad para
generar ingresos para la poblacion rural,

Los parametros de caracter social expresan el impacto del proyecto sobre
distintos grupos de agricultores, y sirven para evaluar la efectividad de
distintas formas organizativas. También permiten evaluar el funcionamiento
de las instituciones de asistencia técnica. Asi, mediante el analisis de gsta
informacién se pueden delimitar las Areas de trabajo de estas entidades
facilitando un Sptimo uso de sus recursos humanos.

El segundo paso en ¢l desarrollo de un sistema de seguimiento y
evaluacién es la definicion de los formatos a utilizar, a nivel de las
cooperativas, para obtener informacién. Idealmente, se hace la definicion de
los formatos antes del arranque del proyecto. Sin embargo, en la mayoria de
los casos se debe estandarizar los formatos ya utilizados para adecuarlos para
el fin del seguimiento. Para el disefio de formularios es importante tomar en
cuenta las necesidades de las organizaciones campesinas con relacién a la
administracién de sus actividades. Se necesita igualmente atender las
necesidades especificas de cada una de las distintas entidades participantes en
el proyecto. Finalmente, se debe definir el tipo de informacién requerida
para el seguimiento y la evaluacion de todo el proyecto. Por ello, es
sumamente importante contar con un mecanismo de coordinacién entre las
entidades ¢jecutoras y las organizaciones campesinas, donde se puede llegar a
un acuerdo sobre los formatos a usar.

El sistema de seguimiento aprovecha las visitas de los asistentes técnicos a
las cooperativas para recopilar informacién facilitada por los gerentes y/o
jefes de produccién de las plantas de secado. Esta informacién se
centraliza, se analiza y se retroalimenta a los beneficiarios y a las instituciones
de apoyo técnico.

El seguimiento supone un andlisis repetido mensual o anualmente, con
distintos niveles de detalle. Por otra parte, requiere del oportuno
procesamiento de la informacién. Se justifica de esta manera el uso de un
programa de computacion. Asi, no solamente el analisis es mas répido sino
que se facilita la produccién de informes. El seguimiento, sin embargo, no
sélo requiere la disponibilidad de microcomputadores y recursos humanos y
financieros para la ejecucidn sino también una buena coordinacién entre los
funcionarios de asistencia técnica para alcanzar un flujo de informacién
continuo. Se deben evitar cucllos de botella por falta de capacidad para
procesar la informacion suministrada y/o por irregularidad en el suministro de
informacién por parte de los asistentes técnicos. Otra vez, 1as entidades
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participantes y las organizaciones campesinas se deben poner de acuerdo
sobre el contenido de los informes a utilizar, su frecuencia y su distribucion.

La formacién de un banco de datos electrénico es un importante
mecanismo de retroalimentacién de los resultados del seguimiento, vistas la
flexibilidad y rapidez que ofrece el proceso. En el proyecto de la costa
atldntica, sin embargo, se usaron otros dos métodos de retroalimentacion. En
primer lugar, se aprovecharon las reuniones de los denominados equipos
técnicos, en los que se reunieron las distintas entidades involucradas en el
proyecto, para presentar los resultados del seguimiento. Asi, en base al
sistema de segnimiento y evaluacién se podian tomar decisiones criticas
sobre el desarrollo del proyecto. En segundo lugar, se elaboraron anualmente
informes basados en la informacién suministrada por el seguimiento. Un
eficiente seguimiento del proyecto y la centralizacién de la informacién en un
banco de datos permitieron elaborar oportunamente tal informe, de modo
que las recomendaciones formuladas podian ser aplicadas tan pronto como
fuera posible.

Como se observo en el Cuadro 1, el objeto de andlisis a nivel del banco de
datos son las organizaciones campesinas, aunque también se recoge
informacién sobre los agricultores que venden yuca a las plantas de secado.
Las encuestas y el seguimiento intensivo permiten analizar el impacto que
tiene el proyecto sobre los agricultores individuales, tanto desde la perspectiva
de su produccién de yuca como de sus condiciones socioeconémicas.

El proyecto debe servir como estimulo para un aumento del drea
sembrada con yuca y de los rendimientos a través de cambios tecnolégicos.
Asi, debe permitir a los agricultores y a sus familias mejorar su nivel de vida
por medio de un anmento de sus ingresos agricolas. Un proyecto de yuca
puede ser bastante exitoso en términos del desarrollo del procesamiento; sin
embargo, si ese desarrollo no lleva a mayores ingresos para los agricultores,
no se esta cumpliendo con el objetivo primordial del proyecto.

En los bancos de datos se ha recolectado una informacién basica sobre los
agricultores que han vendido yuca a las organizaciones del proyecto. Esta
informacién sirve como marco muestral para el seguimiento al segundo y
al tercer nivel. Para este propdsito, es especialmente importante la definicién
de grupos de agricultores con caracteristicas comunes que necesitan de
medidas y/o tecnologias especiales para beneficiarse en mayor grado del
proyecto. Utilizando métodos estratificados de muestreo se pueden analizar
mejor las limitaciones que existen para distintos grupos de agricultores en la
produccién de yuca. La informacién en los bancos de datos permite
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extrapolar este analisis hacia la poblacién total afectada por el proyecto. La
informacion de las encuestas y del seguimiento intensivo, a su vez, permite
validar la informacién del banco de datos.

En el segundo nivel de seguimiento se hace una encuesta anual con un
grupo relativamente grande de agricultores. El tamafio de la muestra
depende de la medida de estratificacién que se requiera. Esta encuesta
debe repetirse anualmente para poder detectar los cambios en la produccion
de yuca y los ingresos de los agricultores a través del tiempo.

La organizacién de la encuesta y del seguimiento intensivo difiere del
establecimiento de los bancos de datos. Con la encuesta y en el seguimiento
intensivo se busca mejorar el impacto del proyecto a mediano y a largo plazo,
mientras que el anélisis de la informacion en los bancos de datos sirve para
tomar decisiones que afectan el desempefio del proyecto diariamente. Por
es0, la retroalimentacion sobre los resultados de la encuesta y el seguimiento
intensivo pueden ser por medio de informes anunales.

Planificacion de Proyectos de Procesamiento

Una de las primeras tareas de un sistema de seguimiento para proyectos
integrados de yuca es asistir en la seleccion de las areas y los lugares a incluir
en el proyecto, y la posterior planificacién de las acciones dentro de estas
areas. Ya en los primeros afios del proyecto de la costa atlantica colombiana
se definieron criterios para seleccionar las zonas donde se podrian establecer
las industrias de yuca seca (Janssen, 1984). Los criterios se definieron
teniendo en cuenta el potencial de la zona para aumentar el cultivo de yuca, y
el potencial y posible impacto socioeconomico del proyecto. Cuando se
definieron estos criterios, esto se basé en un andlisis ex ante del proyecto, Sin
embargo, posteriormente se fueron ajustando y redefiniendo los criterios en
base 2 los resultados del seguimiento del proyecto, especialmente durante su
fase de proyecto piloto y la primera expansién comercial

En 1a evaluacién ex ante, la produccién potencial de la yuca es un factor
importante para seleccionar las dreas. Mediante el seguimiento se ha podido
analizar la oferta de yuca hacia las plantas de secado por distintas clases de
agricultores, especialmente con referencia a su forma de tenencia de tierra, su
area cultivada con yuca, la distancia del sitio de la planta y su relacion con las
organizaciones procesadoras de yuca (i.e., siendo socio o no socio). En base a
esta informacion se puede estimar la oferta potencial de yuca hacia una planta
de secado que se estableceria en regiones similares. Como parametro de
evaluacién de esta oferta se ha definido que los socios potenciales deben
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suministrar suficiente yuca para que la planta pueda llegar, por lo menos,
hasta un punto de equilibrio que asegure su rentabilidad. De esta manera se
puede ajustar el tamafo de la inversion, que en el caso del secado de yuca se
manifiesta en el tamafo de la pista a construir, de acuerdo con la oferta de
yuca esperada.

En el andlisis inicial de los factores de seleccién de areas se dio mucha
importancia al potencial en la zona para aumentar la productividad del cultive
de yuca. En la planificacién del proyecto se deben tomar en cuenta estos
criterios respecto a la rentabilidad actual y a la posibilidad de aumentar esta
rentabilidad en el futuro. Para determinar la rentabilidad actual del cultivo de
yuca se deben considerar los precios diferenciales pagados por las plantas de
secado, de modo que los socios reciban un precio mas alto que los vendedores
no afiliados. Por otro lado, se deben tomar en cuenta las diferencias en los
costos de produccién entre agricultores, por ejemplo, aquellos costos causados
por diferencias ¢n la forma de tenencia de tierra (propiedad versus arriendo).
Asi, se estima el porcentaje de los agricultores para quienes las plantas de
secado formaran una alternativa de comercializacién viable.

Hay que considerar el potencial de aumentar la productividad por medio
de cambios tecnolégicos. En la planificacién se deben examinar los
problemas tecnolégicos de produccién identificados por los agricultores como
los mas urgentes y analizar en qué fase se encuentra el proceso de
investigacién y extension para encontrar posibles soluciones. Este debe ser un
trabajo conjunto del grupo de agricultores que quiere montar una planta y
de las entidades de asistencia técnica.

Un factor importante para juzgar el potencial para establecer una planta
de secado es el grado de organizacion campesina. Se debe estimar el namero
de socios para medir la oferta potencial de ynca hacia las plantas. Es
importante hacer un seguimiento del! potencial del numero de socios durante
la fase de planificacién y puesta en marcha del proyecto para evitar que el
pumero de socios caiga debajo de un limite minimo (15 seocios) que pondria
en peligro Ia ejecucion del proyecto. El numero 6ptimo de socios para una
organizacién campesina de primer grado dedicado exclusivamente al secado
de yuca se ha fijado entre 20 y 30 socios (Bode, 1986).

Junto al analisis de la base social de la organizacion, hay que tomar en
cuenta algunas caracteristicas organizativas tales como el cardcter del
liderazgo, la experiencia previa que existe en proyectos agroindustriales y en
su administracién, y la posibilidad de utilizar organizaciones locales en el
proceso de capacitacion. Ademas, es muy importante saber si la
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iniciativa para el montaje de la planta viene del grupo mismo de agricultores o
si es resultado de una intervencion externa. Por 1iltimo, se deben analizar las
posibilidades de desarrollar otras actividades con la organizacién, para
extender su base econémica y asegurar su viabilidad.

Un ultimo factor para juzgar el potencial de una zona para establecer un
proyecto de secado de yuca es la medida en que exista el necesario apoyo
institucional. Se necesita apoyo institucional en cuatro areas: créditos
para financiar ¢l proyecto de procesamiento, pero también para la
produccidn; asistencia técnica en los distintos aspectos del proyecto
(produccién, procesamiento, comercializacién, organizacién); capacitacion; y
coordinacién interinstitucional, especialmente cuando las distintas tareas son
gjecutadas por varias entidades.

Resumiendo, dentro del segnimiento y la evaluacién se necesitan analizar
los factores relacionados con la planificacisén de los proyectos. El seguimiento
provee gran parte de la informacién para juzgar las posibilidades de replicar
el proyecto en otras regiones. Se debe recoger informacién usando los
conocimientos presentes en medio del grupo de socios potenciales y las
entidades en la region. La informacion sobre la oferta potencial servira para
calcular el tamafio de la inversién necesaria.

El Seguimiento del Proceso de Arranque de un Proyecto de Yuca

Una de las causas mas importantes de los bajos niveles de rentabilidad de los
proyectos integrados de yuca en los primeros afos de operacién es el retraso
en poner en marcha el procesamiento debido a una serie de actividades

que se deben realizar antes que el proyecto pueda arrancar. Un sistema de
segnimiento necesita ofrecer métodos de control que permitan el oportuno
desempefio de estas tareas a cumplir. Un método adecuado para tal
seguimiento es el denominado "Método de la Ruta Critica", mediante el cual
se analiza el orden cronolégico de las tareas a cumplir para identificar las
tareas criticas en el proceso (Smith, 1984). La aplicaciéon de este método en
el caso de la construccién de una planta de secado de yuca fue analizada por
Ospina (1986).

El proceso de puesta en marcha de un proyecto de secado de yuca consiste
realmente en varios subprocesos, y sus correspondientes tareas. Algunos de
estos subprocesos pueden ser ejecutados al mismo tiempo, mientras que otros
precisan de otras tareas previas. Se pueden distinguir varios subprocesos en la
construccién de una planta de secado: la decisién de construir o no la planta
de secado, la organizacién y capacitacién de un grupo de campesinos, la
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financiacién del proyecto y la construccién de la infraestructura fisica. Se
pueden esquematizar estos procesos para analizar las tareas a cumplir y la
duracién de cada una (Figura 1). En este ejemplo, un grupo de campesinos
presenta ante las entidades competentes una solicitud para montar una planta
de secado. El primer subproceso que hay que cumplir es el andlisis de la
solicitud y la decision correspondiente. Ese subproceso se lleva a cabo sobre
todo a nivel de las entidades y requiere un estudio de la regién. En esta fase
se debe enfocar la factibilidad econémica y social del proyecto de acuerdo con
los términos indicados anteriormente. La Figura 1 presenta una duracion
ficticia para este subproceso. Su duracién, sin embargo, varia de caso a caso,
dependiendo de la informacién ya disponible para el analisis de la solicitud.

Cuando las entidades aprueban la solicitud de un grupo de campesinos se
pasa a los subprocesos de organizacion y capacitacién y al de financiacion, La
duracién de la organizacién y capacitacién depende de la experiencia
previa del grupo y su estado de organizacién. La duracién del subproceso de
financiacion depende de las experiencias a nivel institucional en la
elaboracién de propuestas de proyectos de secado de yuca y de la agilidad en
su aprobacién. En esta fase ¢l énfasis esta en el analisis de la factibilidad
financiera del proyecto. En sistemas administrativos centralizados, la
aprobacién de un proyecto puede tomar un considerable lapso de tiempo.

Solo cuando se haya finalizado el subproceso de financiacion con la
entrega del dinero al grupo campesino se puede empezar el ltimo subproceso
de la construccién. En las primeras tareas de la construccion se pueden
ejecutar varias tareas al mismo momento, y la duracion depende sobre todo
de la disponibilidad de los materiales de construccion, y de la maquinaria para
la adecuacién del sitio del proyecto. Cuando se hayan conseguido todos los
materiales y se haya adecuado el terreno se podrd empezar la construccién
misma, siempre y cuando el subproceso de capacitacion y organizacion haya
formado grupos de trabajo para la construccion. La duracién del subproceso
de construccion depende sobre todo del tamafio de 1a pista y bodega a
construir.

Cuando se finaliza la construccion, nuevamente se entra en el subproceso
de capacitacion, esta vez dirigida a los aspectos técnicos y administrativos del
secado de yuca. Al finalizar la capacitacién se puede poner en marcha la
planta de secado.

En el seguimiento sobre la puesta en marcha de un proyecto de yuca se
puede realizar un analisis de la ruta eritica tal como el presentado. A partir
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Figura 1. Analisis de la ruta critica para poner en marcha un proyecto de

secado de yuca. (Adaptado de Ospina, 1986.)
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de este analisis se puede redactar una lista de tareas a cumplir (Cuadro 2),
con las fechas en que se deben cumplir. El seguimiento puede realizarse en
reuniones semanales de los funcionarios encargados del proyecto. En las
reuniones se¢ pueden analizar los retrasos, las consecuencias de estos
retrasos y las soluciones para los retrasos.

El Seguimiento del Funcionamiento Diario en Procesamiento

Una tarea importante en un sistema de seguimiento dentro de los proyectos
integrados de yuca es hacer un control de la ejecucién de la actividad de
procesamiento por parte de las organizaciones campesinas, y sefialar
oportunamente cudndo el proyecto no estd cumpliendo con las metas
previamente establecidas para poder tomar las medidas correctivas. Este
seguimiento se basa en la informacién recolectada a nivel de las
organizaciones campesinas ejecutoras del proyecto. La informacién se
centraliza en el banco de datos, y se hace un analisis comparativo

usando pardmetros sencillos (Cuadro 3).

Para el buen funcionamiento de un proyecto de yuca se necesita el
oportuno abastecimiento de yuca fresca. El proyecto de secado de yuca en la
costa atlantica colombiana mostré que la yuca provino de un area limitada
alrededor de 1a planta de secado (Romanoff, 1986a). Posteriormente, el
seguimiento comprobé que los intermediarios jugaron un papel importante en
el abastecimiento, porque disminuyeron el beneficio que llegé directamente al
agricultor, si la yuca provino de largas distancias.

La distancia entre las fincas de los agricultores y la planta y el porcentaje
de la yuca traida por intermediarios indican la medida en que se ha
establecido la planta en el lugar correcto. Si la yuca llega de lejos, se debe
analizar la factibilidad de fomentar la produccién de yuca en la zona de
influencia directa de la planta, para poder decidir sobre el futuro de la misma,
Ademas, hay que analizar la estructura de oferta por vereda. Por ejemplo, si
se presenta el caso de una vereda con alta oferta relativa de yuca, pero
ubicada fuera de la zona de influencia directa de las plantas establecidas, se
debe analizar la factibilidad de montar un proyecto de procesamiento en tal
vereda. Si la oferta resulta ser dispersa geograficamente, o sea, inadecuada
para el establecimiento de una planta de secado, se podria intentar secar yuca
directamente en la finca, y posteriormente acopiar el producto seco en un
punto central, bajando asi los costos de transporte.

La calidad de la yuca fresca utilizada determina en gran parte la calidad
del producto final. En el caso del secado de yuca, una variable importante es
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Cuadro 2. Liste de actividades a cumplir segin el andligis de la

8
ruta eritica.

Semang Actividad {en negrita; tareas de la
ruts critice)

o Solicinuwd
‘I -
2 Empezar estudio de factibilided
3 -
& -
5 Presentar estudio
& Pecisidn institucional
T -
8 Elaboracion del proyecto
¢ -
16 Presentacifn del proyecto
Capacitacién couperativa
11 Entrenamients en construccidn
12 Aprobacidn del proyecto
Crganizacién pars construccidn
13 -
14 Entrega del dinero
1% Cempra del lote
Canpra de materiales
Canpra de equipos
Compra de herramientas
i6 -
17 Adecuascion del lote
15 Infeiar construccidn
19-22 Construccidn
25 Finalizar construccidn
zf‘ -
25 Capacitacitn en secado
28 Iniciar secatk de s

a. Retrasos méximos permitidos:
Capacitacién coaperativa +
ertreramiento en construceidn + organizacisn pars

construncidn = 5 semanas
Compra de materiales = ? semanas
Conpra de equipos = 6 semanas

Compra de herramientas = & semanas
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Cuadro 3.

Parémetros para el seguimiento.

Absstecimients de yuca fresce Procesamiento Comercial fzacion
{picado y secado)
Procedencia Distancie a la plants utilizacién Eficiencia global Disponibilidad Namero de empaques
copaidad empanes
% traida por interme- Eficiencis de apro- Yuca seca & granel
disrios vechamiento
Oferta por vereds {at fdad del Grado de humedad Utilizacion Yuca seca en bodegs
producto bodega con relacidn a la
Oferta de socios gon Fector de conwversidn capacided
relacidn al mnto de
equilibric Costo de Estructure de costos Rotacidn del Dfaz de demora en
produccidn capital page
Calidad Gontenido de materis Costos con relacidn al
secH precic de vents velor del inventario
con relacidn al
Variedod capital de trabajo
Epoca de siembra
Regularidad Cantided procesada
par lote
Valor Precio de compra

% de desechos




el contenido de materia seca del producto fresco. Aungue en el proyecto de
secado de yuca en la costa atlantica colombiana no se ha medido
directamente el contenido de materia seca, se hizo un seguimiento de la época
de siembra de la yuca fresca comprada y la variedad utilizada, factores que
pueden influir en el contenido de materia seca. El seguimiento a las
variedades compradas permite, ademas, analizar la aceptacidn de nuevas
variedades por parte de los agricultores.

Para asegurar una optima utilizacién de la capacidad de secado de yuca se
necesita tener una oferta mas o menos homogénea durante la campafia de
procesamiento. Si se presenta una alta fluctuacién de la oferta, la
rentabilidad del procesamiento baja. Esto se debe a que en cierta época no
se usa completamente 1a capacidad de procesamiento, mientras que en ofras

épocas es posible que no se pueda procesar toda la yuca fresca ofrecida por
falta de capacidad. Para medir la regularidad de la oferta se debe analizar la

varianza en la cantidad de yuca fresca procesada por dia. Una alta varianza
indica que la oferta de yuca es irregular, y se necesita tomar medidas
tendientes a regular la oferta, por ejemplo, por medio de un sistema de
anticipos, el procesamiento de la yuca de los socios en épocas de baja oferta,
o utilizando yuca producida por la misma organizacién para regular la oferta.

El valor de la materia prima comprada es el rubro mas importante en la
estructura de los costos de produccidn de una planta de secado de yuca. En
el seguimiento, se mantiene un registro de los precios pagados por las
plantas para senalar oportunamente cuando se estan pagando precios
demasiado elevados dentro de la estructura de costos planificada. Por otro
lado, se evaltian los precios pagadoes en relacidn con los costos de produccién
del agricultor. Adicionalmente, el sistema de seguimiento registra la calidad
de la materia prima comprada con relacién al precio pagado. Si la planta
logra comprar un alto porcentaje del desecho que queda después de la
seleccién de yuca fresca para la venta al mercado fresco, el costo de materia
prima baja considerablemente. Una alta oferta de desechos indica que en la
regién s¢ comercializan cantidades significativas de yuca fresca hacia el
mercado fresco para consume humano. Esto indicaria la posibilidad de
organizar a los campesinos para entrar en este mercado.

Los parametros de seguimiento del abastecimiento de yuca fresca son
validos para toda clase de procesamiento de yuca, ya que una oportuna oferta
de yuca es importante para cualquier clase de proyecto. Los parametros para
¢l seguimiento del procesamiento mismo, por el contrario, son mas

-especificos, dependiendo del caso. En primer lugar, se¢ hace una evaluacion
del uso de la infraestructura del procesamiento instalado. En el caso del
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secado de yuca se usa para este fin el pardmetro de la eficiencia global,

que indica el porcentaje de yuca seca producida en relacion con la produccién
teéricamente posible. El analisis de la eficiencia global sirve para decidir
sobre posibles ampliaciones de la capacidad de las plantas. Como regla
general, se debe ampliar una pista siempre y cuando la eficiencia global de la
planta supere el 80% durante el mes de mayor produccién, Por otro lado, se
mide el uso de la pista de secado en términos de la carga de yuca fresca por
superficie, que se expresa como la eficiencia de aprovechamiento. En este
caso el 100% indica que se ha cargado yuca fresca en la pista de acuerdo con
lo técnicamente posible. El analisis de este parametro permite evaluar la
aplicacién de 1a tecnologia de secado a nivel de la organizacién campesina.
Ademas, da una indicacién del manejo del proceso de secado en
circunstancias climatolégicas adversas, cuando se debe bajar la carga de yuca
fresca en la pista.

En el proyecto de secado de yuca de la costa atlantica colombiana, se han
presentado pérdidas ocasionales causadas por devoluciones de yuca seca por
parte de las empresas compradoras a raiz de deficiencias en la calidad
del producto. En realidad, es dificil hacer un seguimiento sencillo y efectivo
de la calidad del producto final. El control de calidad se basa en la
experiencia empirica en el procesamiento de la organizacién campesina.
Estas organizaciones ejecutan el proyecto contando con bajos recursos,
circunstancias a menudo dificiles {calor y polvo), y personas con bajos niveles
de educacion formal. Asi es imposible usar métodos de laboratorio
avanzados para el control de calidad. El seguimiento debe basarse
en la informacién suministrada por las empresas compradoras. Al respecto,
una rdpida retroalimentacién de la informacién hacia las organizaciones es
critica para poder corregir rapidamente las deficiencias encontradas, y
de ese modo reducir los perjuicios econémicos para la organizacién. A nivel
de las organizaciones de secado de yuca en la costa atléntica, sélo se han
usado dos parametros de control para indicar la calidad del producto
seco, En primer lugar es el factor de conversién, calculado dividiendo la
cantidad de yuca fresca procesada por la cantidad de yuca seca producida, que
indica la calidad de la materia prima y la eficiencia del proceso de
secado. En segundo lugar es el grado de humedad que se mide de manera
bastante empirica: escribiendo con los trozos de yuca seca en el piso de
cemento de la planta.

Los costos de produccién son el ultimo aspecto del procesamiento
amaiizado por el sistema de seguimiento. Se analiza la estructura de costos en
comparacién con lo planificado para detectar si se presentan diferencias que
necesitan reajustes como, por e¢jemplo, cambios en los precios pagados, el
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pago de jornales y/o gastos de administracién, etc. Ademas, se analiza el
nivel de los costos de produccion en cuanto al precio de venta del producto
seco, como control a la rentabilidad del proceso.

Con excepcion de la falta de materia prima, las causas mas importantes
para interrumpir el procesamiento de yuca en el proyecto de la costa atlantica
han sido relacionadas a problemas en la comercializacién del producto final.
Estos problemas estan relacionados a la disponibilidad de empaques, al exceso
de inventario en las bodegas y a la falta de liquidez de las organizaciones.

El proyecto hace un seguimiento del mimero de empaques disponibles
dentro de la organizacién campesina. Se observan aquellos casos en que se
almacena yuca seca sin empacar, una practica que causa deterioro en la
calidad del producto y una subida en los costos de mano de obra ya que se
debe empacar la yuca posteriormente. Se registra también el peso de los
bultos de yuca seca despachados para medir la eficiencia en la utilizacién de
los empaques y del medio de transporte usado en el despacho. Como la
comercializacién del producto final puede paralizar una planta de secado
cuando se llega a llenar la bodega para el almacenamiento del producto, se
registra la proporcion en la cual se esta usando la capacidad de la bodega con
relacion a su capacidad total. La informacién asi generada sirve para
determinar la necesidad de ampliar las instalaciones.

En las organizaciones procesadoras de yuca se han presentado problemas
de liquidez a causa de demoras en el pago de la yuca seca despachada. En el
seguimiento, se hace una evaluacién del tiempo que pasa entre el momento
de despachar la yuca seca y el momento en que llega el pago correspondiente
a manos de la organizaciéon. Segun estos datos se pueden seleccionar las
mejoras empresas compradoras. Se analiza también el valor del inventario
del producto final en comparacién con el monto del capital de trabajo
otorgado en forma de crédito. Asi, se pueden formular recomendaciones
respecto al monto del capital de trabajo a entregar.

El Seguimiento del Impacto de un Proyecto de Yuca sobre la
Produccion de Yuca

El desarrollo de proyectos integrados de yuca no tiene como objetivo final
procesar una cierta cantidad de yuca fresca sino aumentar los ingresos y el
bienestar general de los productores y de sus familias. Se espera que el
desarrollo del procesamiento de yuca estimulara al productor a aumentar la
produccién de yuca mediante la adopcién de tecnologias mejoradas.
Consecuentemente, se debe analizar el impacto de un proyecto de yuca sobre
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el sistema de produccion de yuca y sobre la estructura socioeconémica en
general,

La informacién recolectada en el banco de datos permite hacer un analisis
respecto al area sembrada con yuca en base a la informacién proporcionada
por cada vendedor. De esta manera es posible usar una estimacién del
porcentaje de yuca que comercializa el agricultor por medio del proyecto,
como medida de la importancia de éste dentro de la economia campesina.
Esta estimacién puede ser mejorada usando la informacién sobre
rendimientos que se toma al segundo nivel del sistema de seguimiento en las
encuestas. Cuando se tiene informacion de varios afios en el banco de datos,
se pueden analizar los cambios presentados en el area sembrada con yucayla
cantidad de yuca vendida por los agricultores con distintas caracteristicas
socioecondmicas, tales como la tenencia de tierra, la afiliacién al proyecto, el
acceso a crédito de produccion, la regién, etc. En base a estos factores, se
identifican grupos de agricultores para los cuales el proyecto ha tenido un
impacto diferencial. La comparacion de la informacién obtenida mediante el
registro de los agricultores en el banco de datos y las encuestas permite
identificar los factores causales de los cambios en el area y las limitaciones a
crédito, tierra, mano de obra, semillas, etc.

Para medir ¢l impacto del proyecto de yuca sobre la tecnologia de
produccion usada por los agricultores, también se puede combinar la
informacién recolectada sobre todos los agricultores que han comercializado
yuca por medio del proyecto (bancos de datos) y la informacion tomada en
base a una muestra de esta poblacién. Con la informacion de los bancos de
datos se pueden analizar los cambios respecto a la época de siembra y las
variedades sembradas. De acuerdo con la necesidad de cada proyecto
se pueden incluir indicadores de la tecnologia de produccién, siempre y
cuando sea factible tomar la informacién en el momento en que el agricultor
vende su producto a la organizacién campesina. Por ejemplo, en el
momento de la venta de la yuca se le puede preguntar al agricultor si €] ha
mecanizado su produccién, informacién que puede ser registrada facilmente
en la factura de compra. Pero sera imposible obtener informacion, por
ejemplo, en cuanto al nimero de jornales usados en la produccién, que es un
asunto mads apropiado para una encuesta.

La combinacién de la informacién recogida en el momento de la venta de
la yuca fresca y la informacién recogida por medio de encuestas con
agricultores es valiosa para estimar el rendimiento obtenido por los
agricultores, que es una medida importante del cambic tecnolégico motivado
por el proyecto. Como el agricultor esta arrancando yuca casi diariamente
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durante un periodo relativamente largo (de 5 a 12 meses), para varios usos
(autoconsumo, procesamiento casero, consumo animal, el mercado para
consumo humano, las plantas de secado, etc.), es dificil estimar su
rendimiento total. Estimar este rendimiento es posible si se usa la
informacién del banco de datos sobre la cantidad de yuca fresca vendida por
el agricultor a las plantas de secado (la que se mide con una bascula al
momento de la venta), y se la combina con la medida de los lotes de tierra
donde se arrancé la yuca para la venta a las plantas (informacién obtenida
mediante las encuestas). Claro esta que sélo es posible usar este método
cuando el agricultor puede identificar bien el lote donde se arrancé la ynca
para la venta al proyecto y supuestamente que el productor no haya cosechado
de este lote para otros usos. Una medida atin més exacta del rendimiento se
puede obtener mediante visitas repetidas a un pequeno grupo de agricultores
durante la época de cosecha,

Uno de los cambios que se espera como resultado de los proyectos es que
la yuca adquiera una creciente importancia dentro de los sistemas de
produccion en los que se produce. Mediante el uso de encuestas repetidas
anualmente se trata de detectar cambios en la época de siembra, los cultivos
intercalados, y otros factores. Las visitas repetidas a un pequefno grupo de
agricultores pueden ser usadas para analizar los cambios en los aspectos que
necesitan una observacién mas exacta como, por ejemplo, las distancias de
siembra. Los aspectos a incluir a cada nivel (banco de datos, encuesta,
seguimiento de un pequefio grupo intensivo de agricultores) dependen de la
medida en que se requiera una informacién representativa de los agricultores
en la zona de influencia del proyecto (nivel 1y 2} o se requiera mas
bien una descripcién a fondo de la produccién de yuca a nivel de la finca
{nivel 3). Se debe tener en cuenta la factibilidad de medir ciertos aspectos a
cada nivel (Cuadro 4). En el primer nivel, se puede recolectar informacién
sencilla con un alto grado de representatividad, mientras que en el tercer nivel
se recoge informacién compleja con una baja representatividad.

El ultimo aspecto que se analiza con relacién a la produccién en el
sistema de seguimiento va relacionado con el proceso de cosecha y el destino
final de la yuca. Se espera que los proyectos integrados de yuca disminuyan el
riesgo de produccion del agricultor mediante el desarrollo de un mercado
alternaiivo. Esto estimularia un aumento en la produccién de yuca. Sin
embargo, una mayor produccion no siempre se destinara al procesamiento
dentro del contexto del proyecto. Se espera que el agricultor pueda
aprovechar de periodos de alta demanda y precios competitivos en mercados
alternos tales como el mercado para el consumo humano.
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Cuadro 4. Aspectos de produccion e Incluis en el Impacto Social Absolute (ISA).

Fautor Banco de datos Encuestas Seguimiento intengivo
Complejidad Baja Nedin Alta
Representatividad Alta Medis Bajo
Preparacidn da tierra Mecanizacidn Costos de mecanizacién Tecnolog{a de mecanizacién
Sienbra Variedades Ordeny de siembre en Bistancin de siembra
sistemas Interealados
Preferencia por varie-
dades
Semillay Disponibilidad de Manejo de semiiias a nivel
semiliss de la firca
Beshierbas Apticacion de herbicidas

Cosecha y mercadec

Mano de obra

Aren sembrada

Coantidad vendida o
plentas de secado

Precios y demanda
mercade fresco

Area en yucs

VYentas & «iferentes
destines

Disponibilidad meno de
gbra

Combios en usc
de i tierra

Ndmero de deshierbes

Andlisis de decisiones en
comereinl izacidn

Decisiones en proceso de
cosecha {momento, cantidad,
destino}

Utitizacién mano de ocbra
on distintas fases de la

prochcet on

Sistemas de rotacidn




El sistema de seguimiento debe analizar el impacto del proyecto en todo el
proceso de comercializacién de yuca. Recoge informacion sobre la demanda y
los precios en el mercado fresco a nivel local y, mediante una encuesta en el
momento en que el agricultor decide cosechar, sobre la cantidad de yuca que
arranca cada vez y ¢l destino que se da al producto.

El Seguimiento del Impacto Socioeconémico

Un proyecto de yuca puede ser bastante exitoso desde el punto de vista del
volumen de yuca procesada, el drea sembrada y los rendimientos logrados.
Sin embargo, si el proyecto no lleva a un mejoramiento de la posicién
socioecondmica de las familias rurales mas pobres, se considera que el
proyecto no estéd cumpliendo con sus objetivos. Por lo tanto, dentro de un
sistema de seguimiento se debe medir los ingresos generados y su distribucién
entre la poblacion objetivo. Igualmente, se debe evaluar el impacto del
proyecto en cuanto a mejoras en el nivel de educacién, la organizacién
campesina, su peso politico relativo y otros beneficios sociales.

El impacto del proyecto sobre la generacién y distribucién de los ingresos
puede ser evaluado a nivel agregado o a nivel de los hogares campesinos
individuales. EI banco de datos suministra la informacién para el
analisis de los beneficios agregados. Para tal analisis se han desarrollado tres
parametros: €l Impacto Social Absoluto, el Impacto Social Relativo y el
Indicador de Impacto Social.

Los ingresos directos generados por un proyecto de yuca son aquellos
generados en ¢l procesamiento de la yuca. Estos ingresos pueden ser por
concepto de la venta de yuca a las plantas, por compensacion al personal que
frabaja en el procesamiento y/o la administracién de las plantas, y a través de
las utilidades generadas. En base a los datos de compras de yuca por parte de
las plantas, disponibles en el banco de datos, se puede calcular el ingreso
bruto del agricultor sin tener en cuenta sus costos de produccion,
Posteriormente se obtiene informacién sobre los costos de produccidn de la
yuca y los rendimientos, para asi calcular el beneficio neto recibido.

Para calcular el ingreso por concepto de la mano de obra usada en las
plantas se obtienen datos en el primer nivel del sistemna de seguimiento sobre
el mimero de jornales pagados a los trabajadores en las plantas y el
valor del jornal. Ademads, se necesita informacion sobre los sueldos pagados a
la administracion de las plantas (e! gerente, el tesorero, el jefe de produccion,
etc.). Las ganancias de las plantas se calculan en base a sus costos variables y
fijos y a los ingresos obtenidos por concepto de venta de yuca seca,
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Los ingresos indirectos del agricultor son variados y dificiles de estimar.
Para efectos del analisis del impacto social se deben considerar los ingresos
indirectos mas importantes, o sea, los relacionados con la produccion
de yuca. En primer lugar, la mayor demanda de yuca como consecuencia de
la existencia de las plantas de secado ha motivado un incremento en el area
sembrada, lo que a su vez genera mayor demanda de mano de obra. El
ingreso por concepto de la mano de obra en la produccién de yuca vendida a
las plantas de secado es entonces una consecuencia indirecta del proyecto.
Para estimar estos ingresos se necesita informacién sobre la cantidad y el
costo de la mano de obra usada por el agricultor en la produccién de yuca, la
cual se recoge por medio de las encuestas y el seguimiento intensivo de
agricultores.

El Impacto Social Absoluto (ISA) es definido como los ingresos derivados
del proyecto, divididos por el monto de la inversion en recursos. El Cuadro 5
resume la metodologia para estimar el ISA. El ISA sirve para evaluar los
ingresos del proyecto en relacion con sus costos. Existen dos clases de costos
en este contexto: los costos financieros y la inversién en recursos humanos e
institucionales. Los proyectos de yuca han sido financiados en muchos casos
mediante créditos de desarrollo blandos (de bajo interés y con periodos de
gracia), los cuales se usan para la construccion de las plantas de secado y
como capital de trabajo para el procesamiento. En algunos casos, se
construyen parcialmente las instalaciones aprovechando donaciones de
entidades internacionales de desarrollo. Para efectos de calculo se define este
costo como la diferencia entre el valor del crédito reducido por la inflacién
durante ¢l periodo de vigencia del crédito, y la suma total reembolsada por
las organizaciones campesinas,

En el establecimiento de los proyectos de yuca participan distintas
entidades en areas como crédito, asistencia técnica, capacitacion,
investigacién, coordinacion, etc. La cuantificacién de esta participacién
institucional es dificil porque los funcionarios involucrados dedican sélo
parte de su tiempo al proyecto de yuca, y las organizaciones campesinas
ejecutoras del proyecto tienen otras actividades paralelas tales como la
comercializacion de otros productos, las tiendas comunitarias, la
maquinaria agricola, etc. El calculo de los costos institucionales se basa en
informacion de las entidades respecto al numero de personal vinculado al
proyecto y al tiempo dedicado al mismo (Romanoff, 1986b).

Como ya se menciono, se desea que los ingresos generados por el proyecto
lleguen a los sectores mas pobres de la poblacién, por lo cual se
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Cuadro 5. Impacto Socfal Absoluto (ISA).

Ingresos generedos por el proyecto

impacto Soci soluta = -
o Social b Costos de recursos invertides

Ingresos generados Férmuia Informacidn requerida Fuente
1. Yuca conprada (kg comprads x precio por ky) Yucs comprads Nivel 1
- gpstos de produccién yuca fresce Precic de compra Niveld 1
Costos de produccidn yuca Nivel 3
fresca
Rendimientoe yucs fresca Nivel 1,2,3
2. Mano de obra en { jornates pagados X valor jornal) RGmero de jorneleg Nivel %
procesami ento + sueldos pagados Pago de jormal Mivel 1§
Suetdes Nivel 1
3. Genenclias en Ingresos por venta yuca seca Costos de produccidn yuca seca Mivel 1
procesaniento ~ costos de procksecidn yuce seca Yuca seca vendida Hivel 1
Precio de venta yucs seca Hivel 1
4, Mano de obra en (kg yuca comprada/rendimiento per ha} Kg yuca comprada Hivel 1
produce i 6 x no. jornales por ha x valer jornal Rerdimiento por ha Hivel 1,23
Jorneles por ha Nivel 3
valor jormal Kivel 3
Costos de recursos invertides
1. Recursos firancieros {erédites entregados + intrements Créditos entregados Nivel 1
por inflacidn) ~ {(capital reewbolsade Reembolso de crédito Nivel 1
+ interss pagaio) intereses Nivel 1
inflacidn Estadisticas
2. Regursos institucionales Z {suelde funcionsrio x parte de Funcionarios en proyecto Ent idades

tieapo dedicads al proyecto)

Tiempo dedicacién al proyecte
Sueido
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requiere informacién socioeconémica de los beneficiarios. Un indicador
socioecondémico basico en el contexto rural de los proyectos de yuca es el
tamafio de la tierra sobre la cual se ejerce cierta forma de tenencia
(propiedad, arriendo, aparceria, etc.), porque el ingreso familiar tiende a
correlacionarse con este factor.

En el primer nivel del sistema de seguimiento se recoge informacién
detallada sobre los agricultores que vendieron yuca al proyecto. Para analizar
la distribucion de este beneficio se pueden usar diferentes indicadores.

Uno de ellos es el porcentaje de beneficiarios que forman parte del segmento
poblacional objetivo del proyecto, el cual se definis, para el caso del proyecto
de la costa atlantica colombiana, como aquellos agricultores con menos

de 20 ha de tierra bajo tenencia. Otro indicador es la proporcion de
beneficiarios que pertenecen a los sectores mas pobres de la poblacion,
Aunque una gran proporcion de los beneficiarios puede estar dentro del
segmento buscado, es posible que la mayor parte de los beneficios ilegue a
unas pocas personas. Por este motivo, se debe conocer el namero de personas
beneficiadas y la distribucién de los beneficios entre éstas segun las hectareas
bajo tenencia. Esta relacién puede expresarse con el coeficiente de Gini
Cuando el coeficiente de Gini es igual a 1, los beneficios se distribuyen de
manera equitativa; si es mayor de 1, los beneficios llegan en mayor proporcion
a las personas con poca tierra; y si es menor de 1, llegan ma&s a las personas
cont mayor cantidad de tierra.

En base a los conceptos presentados, se puede definir ¢l parametro de
"Impacto Social Relativa" (ISR), que indica el mimero de heneficiarios con
relacion a la distribucion de beneficios hacia la poblacién objetivo.

ISR = (proporcion de beneficiarios con menos de 20 ha) x beneficiarios
con menos de 5 ha/proporcién de beneficiarios con menos de 20 ha x
Gini x ndmere de beneficiarios.

El ISR es igual al numero de beneficiarios cuando todos los beneficios
llegan a las personas con menos de S ha y los beneficios estan distribuidos
equitativamente.

Por ultimo, partiendo de los dos parametros formulados anteriormente, se
puede formular el "Indicador de Impacto Social" (IIS) de la siguiente manera:

IIS = ISA x ISR
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El IIS da una indicacién relativa de los ingresos generados por el proyecto
y su distribucién entre la poblacién beneficiada con relacidn a los costos
incurridos al ejecutar el proyecto. Este pardmetro puede tener distintas
aplicaciones en la ejecucién de los proyectos. Por ejemplo, se puede estimar
el efecto de ciertas medidas de desarrollo tales como el énfasis en el crédito
asociativo para la produccion versus los créditos individuales. También es
posible conocer cudles han sido los factores mas determinantes del impacto
social de un proyecto y, en base a este analisis, proceder a fortalecer este
impacto en el segmento poblacional escogido. Por ultimo, se puede hacer un
analisis comparativo de los proyectos de yuea (secado de yuca,
comercializacion de yuca fresca, ete.) para definir cual es la mejor opcién de
desarrollo rural en una situacién especifica.

El proyecto mide también el impacto en los ingresos de los hogares
campesinos individuales, Para ellos incluye dentro de las encuestas preguntas
sobre la importancia relativa de los ingresos relacionados con el proyecto, en
comparacion con los demas ingresos de la familia campesina. Se analiza
ademas un posible cambio en el nivel de vida de la familia. Para esto se usan
algunos indicadores sencillos como, por ejemplo, las mejoras hechas en la
casa, la nutricién, el nivel educativo, entre otros.

La Contribucion del Sistema de Seguimiento y Evalnacion en el
Proyecto de Yuca Colombiane

El sistema de seguimiento y evaluacién desarrollado para el proyecto de yuca
en ia costa atlantica colombiana ha contribuido en varias maneras a la toma
de decisiones sobre el manejo y la planificacién del mismo (Cuadro 6).

Usando la informacién generada por el sistema, se identificaron los
factores criticos para el establecimiento exitoso de plantas de secado de yuca.
El sistema est4 suministrando informacién 1til para la seleccién de sitios para
nuevas plantas. Primero, el sistema establece niveles de oferta potencial de
yuca fresca que permiten analizar la factibilidad de una planta de secado en
cierta zona. Segundo, permite hacer un andlisis de la oferta de yuca en base a
las caracteristicas socioeconomicas de los campesinos en el area del proyecto
(tenencia de tierra, afiliacién a organizaciones campesinas). Tercero, el
sistema identifica zonas geograficas de alta oferta de yuca fresca. En base a
estos tres factores, se han establecido nuevas plantas de secado, que han
mostrado niveles de produccion de yuca seca significativamente superiores a
los de las plantas de secado establecidas anteriormente.
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Cuadro &, Contribuciones del sistems de monitores y evaluacidn en el proyecto de yucs en e costa

atidntica colombiana.

1. seleceidn de gitios

2. Inplementacidn de tecrwlogia
de procesasiento

3. lmpacto del proyecto

4. Capacitacidn y promocidn

+

c.

€.

b,

[1]
.

d

Ce

Tdent [ficacidn de zonas de alta oferta de yuws fresca
para el procesamiento

Establecimiento de niveles de produccidn de yuca frescs
para assgurnr oferta suficiente a planta de secado en
zonas especificas

Andlisis de ls oferta potercial hacia una planta de
secaddp en términos de caracteristices socioecondmicas
de los agricultores en le zona

Anélisis de le utilizacién de la capacidad instalxia
de procesamiento durente la campafia

Andligis de utilizacién de memo de obra dentro de
distintes organizaciones

Seguimiento sencitlio de control de calidad del
producto en seco

Seleccidn de sitios para proyectos pilotos de
tecrologias de Ysegunda generacion®

Probar hipbtesis principal de los proyectos integrados
de yuca

Célouto de bereficios con relacidn a los costos del
proyects

pefinicién de formas de organizacion social y
funciones potenciales de cooperativas y ascciaciones

Descripeitn de grupos especificos de productores en
base a ssracteristicas socioecondmices y tecnologias
de produceion

Sewinarios de auvto-evsluacidn de las organizaciones
carpesinas

Eventos de capacitacidn institucional

Visitas de funcionarios externns nacionales e interta-
cignales
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Una segunda &rea de contribucion del seguimiente ha sido la utilizacion
de la tecnologia de procesamiento. Al momento, el proyecto de yuca en la
costa atlantica ha entrado en una segunda fase en la que se van a probar y
transferir las llamadas tecnologias de procesamiento de segunda generacién
(la molienda, el secado artificial, la produccién de harina). La seleccion de
los sitios donde van a establecerse los proyectos piloto con el fin de
probar la factibilidad técnica, econémica y social de las tecnologias esta
basada en la informacién suministrada por el sistema de seguimiento. Los
proyectos piloto se localizan en zonas donde la primera fase del proyecto
mostré un mayor impacto en términos de volumenes de yuca seca producidos,
area sembrada en yuca y desarrollo organizativo. Estas areas se pudieron
identificar en base a los datos de seguimiento. Respecto al secado artificial
de yuca, se identificaron las zonas con una produccién de yuca durante todo el
ano, donde se espera que tales tecnologias solucionen limitaciones
climatolégicas para el proceso de secado.

El sistema de seguimiento y evaluacién ha contribuido a apalizar el
impacto del proyecto en la produccién de yuca y en el ambito
socioeconémico. De esta manera se ha podido comprobar que el desarrollo
de la comercializacion efectivamente abre oportunidades para el aumento de
la produccién, aportando beneficios significativos para el sector campesino,
Esta comprobacién ha justificado la ampliacién del proyecto en la costa
atlantica y su replicacién en otras regiones del pais. El seguimiento
mostré que las pequefias organizaciones campesinas (15-30 socios) que
compran una gran parte de la yuca para procesar a agricultores no afiliados
son econdmicamente viables, v son un mecanismo importante para dirigir los
beneficios hacia las familias campesinas pobres.

El sistema de seguimiento en el proyecto de yuca de la costa atlantica ha
sido usado en la capacitacién de funcionarios y organizaciones campesinas, y
en la promocién del proyecto hacia entidades externas. Los datos del
seguimiento se utilizan tanto en eventos de auto-evaluacién en que participan
las organizaciones campesinas ejecutoras del proyecto, como en cursos en los
cuales se capacita a funcionarios que van a trabajar en este proyecto 0 en
proyectos similares en otras regiones. Esto permite combinar una perspectiva
general del proyecto con un analisis profundo de las actividades especiales de
algunas organizaciones. La informacion del seguimiento se ha presentado a
funcionarios de distintas entidades nacionales e internacionales que han
visitado el proyecto en misiones cortas.
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Los Costos de un Sistema de Seguimiento para un Proyecto de
Yuca

En el desarrollo del modelo para los sistemas de seguimiento se ha tratado de
reducir los costos mediante la incorporacién de las actividades del seguimiento
a las actividades normales de la ejecucién del proyecto. Especialmente el
primer nivel del sistema (el banco de datos), la recoleccién de la informacidn,
se ha incorporado dentro del manejo de las cooperativas y como parte de la
asistencia técnica. En este aspecto el seguimiento no implica costos
adicionales. En el Cuadro 7 se da un ejemplo de los costos de cada nivel del
sistema de seguimiento en el caso del proyecto de yuca en la costa atlantica
colombiana. Se han incluido los recursos necesarios para que un funcionario
pueda dedicarse tiempo completo al desarrollo, a la organizaciény a la
coordinacién de la e¢jecucién del sistema. En realidad, este arreglo parece ser
solo necesario durante los primeros afios de] proyecto cuando se debe
desarrollar el sistema. Posteriormente, este funcionario tendria la
coordinacién de la ejecucién del sistema de segnimiento y evaluacion que ya
seria parte de la implementacién del proyecto. Ademas, visto que el
seguimiento es esencialmente una actividad interinstitucional, debe organizarse
a nivel de un ente de coordinacién institucional. En el caso del proyecto de
secado de yuca en Colombia, los equipos técnicos departamentales han sido
este ente, y todas las entidades vinculadas al proyecto estan representadas en
ellos. Asi, los costos de seguimiento pueden distribuirse entre estas
instituciones de acuerdo con su interés especifico en los resultados del
ejercicio.

En ¢l ejemplo del Cuadro 7 se hizo un seguimiento al primer nivel de
36 plantas de secado que funcionaron durante una campana de 4 meses. Al
segundo nivel se ejecutd una encuesta anual con 230 agricultores. Al tercer
nivel se realizé un seguimiento a 50 agricultores, haciendo 8 visitas al afio a
cada uno. Como se observa, ¢l costo total de este sistema de seguimiento era
de aproximadamente 1J§$10,300 anualmente, incluyendo el salario para un
funcionario de tiempo completo, que corresponde a un 2.4% de los beneficios
netos generados por el proyecto.
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Cuadro 7. Costos anuales para el desarrolio de un sisteme de monitoreo para proyectos integrados

de yucs, en dblares US.

Factor Costo
Nivel 1 (36 organizaciones, 4 meses de campaiia)
Procesemiento de informacién de:
Compra de yuca fresca 218
Lotes procesados 109
Comercializacidn de! producto final 29
Empagues 36
Socios de la organizacién 46
Organizacion 2
Créditos entregados 2
Créditos abonados 2
Impresién de informes 97
Subtotal nivel 1 541
Nivel 2 (230 agricultores, 1 encuesta)
Reproduccidn 209
Ejecucidn 666
Procesamiento 226
Subtotal nivel 2 1,101
Nivel 3 (50 agricultores, 8 visitas al afo)
Reproduccion 61
Ejecucién 1,182
Procesamiento 152
Subtotal nivel 3 1,395
Coordinacién (1 funcionaric de tiempo completo) 7,272
Costos totales 10,309

Beneficio anual total del proyecto, US$424,200;
costos del menitoreo como porcentaje de los
beneficios anuales del proyecto, 2.4%.

244



5T R "

Referencias

Benitez, R. 1987. Manual de asistencia técnica del Proyecto DRI/PMA para
el desarrollo agro-industrial del cultivo de la yuca en la Costa Atldntica.
CORFAS, Bogota, Colombia. 28 p.

Bode, P. 1986. La organizacién campesina para ¢l secado de yuca. Cassava
Program working document no, 11, Centro Internacional de Agricultura
Tropical (CLAT), Cali, Colombia.

Casley, D, y Kumar, K. 1987. Project moniforing and evaluation in agriculture.
A joint study: The World Bank, International Fund for Agricultural
Development, Food and Agriculture Organization of the United Nations.
Johns Hopkins University Press, Baltimore, MD, EU. 159 p.

Clayton, E. y Petry, F. (eds.). 1981. Monitoring systems for agricultural and
rural development projects. FAO Economic and Social Development
paper no. 12. Roma, Italia. 261 p.

Coleman, G. 1987, Monitoring a rural credit project in Ethiopia. Agric.
Admin. Ext. 24(2):107-127.

Dorward, A. 1988. The classification and organisation of monitoring and
evaluation activities in agricultural development projects. Agric. Admin.
Ext. 30(3):163-175.

Janssen, W. 1984. La seleccién de sitios para ¢l establecimiento de plantas de
secado natural de yuca. En: Best, R. (comp.). Plan piloto para el
desarrollo agro-industrial del cultivo de Ia yuca en algunos
departamentos de la Costa Atlantica de Colombia. Proyecto Cooperativo
DRI/ACDI-CIAT, tercer informe, junio 1983-junio 1984. Centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), Cali, Colombia.

p. 112-120,

Maddock, N. 1987, On the monitoring and evaluation of agricuitural
development projects. Agric. Admin, Ext, 25(3):177-188.

Ospina, B. 1986. Presentacion en seminario interinstitucional para el
desarrollo de un plan de capacitacién para el proyecto de yuca en la
Costa Atldntica. Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT),
Cal, Colombia.

245



Romanoff, 5. 1986a. Beneficiarios de las plantas secadoras de yuca. En:
Best, R. y Ospina, B. {(comps.). El desarrollo agro-industrial del cultivo de
la yuca en la Costa Atlantica de Colombia. Proyecto Cooperativo
DRI-CIAT, cuarto informe, tomo 2, julio 1984-junio 1985, Centro
Internacional de Agricultura Tropical/Fondo de Desarrollo Rural
Integrado (CIAT/DRI), Cali, Colombia. p. 15-29.

. 1986b. Estimativos del apoyo institucional para las empresas
campesinas productoras de yuca seca en la Costa Atlantica. En: Best, Ry
Ospina, B. (comps.). El desarrolle agro-industrial del cultivo de la yuca en
la Costa Atlantica de Colombia. Proyecto Cooperativo DPRI-CIAT, cuarto
informe, tomo 2, julic 1984-junic 1985, Centro Internacional de
Agricultura Tropical/Fondo de Desarrollo Rural Integrado (CIAT/DRI),
Cali, Colombia. p. 2-14.

Smith, P. J. 1984, Agricultural project management: Monitoring and control of
implementation. Elsevier Applied Science Publishers, Londres,
Inglaterra. 190 p.

. 1985. Monitoring and evaluation of agricultural development
projects: Definitions and methodology. Agric. Admin, 18(2):107-120.

Staub, W. J. y Koppel, B. 1986. Monitoring and evalnation of benefits in
agricultural and rural development. Asian Dev. Rev. 4(1).

246



Capitulo 12

ALGUNOS ELEMENTOS CLAVES PARA EL
ESTABLECIMIENTO DE UN PROYECTO INTEGRADO DE
YUCA

Carlos A. Pérez-Crespo*

Un proyecto integrado de yuca empieza normalmente con el establecimiento
de un consejo compuesto por investigadores agricolas, administradores de
programas de desarrollo rural y agricultores. En este capitulo exponemos -
algunos de los temas que los miembros de estos consejos deben tener en
mente durante el establecimiento y la operacion de un proyecto integrado de

yuca.
¢Cual Es la Mision de los Proyectos Integrados de Yuca?

La misién de un provecto integrado de yuca es catalizar una serie de
intervenciones institucionales, con el objetivo final de mejorar los ingresos de
los agricultores y, adicionalmente, generar el desarrollo socioeconomico de
una regién. Estas intervenciones son de caracter técnico y financiero.
Usualmente incluyen servicios de asistencia técnica para la produccion de la
yuca y la operacién de industrias rurales de procesamiento del cultivo, crédito
agroindustrial e infraestructura de servicios tales como patios de secado,
bodegas, centros de acopio y de comercializacion y, en algunos casos, caminos
de acceso. También incluyen asistencia para el desarrollo de oficios y
capacidades, asistencia técnica y financiera para la formacién de cooperativas
y organizaciones similares y, ocasionalmente, servicios para la provisién de
fertilizantes y pesticidas.

Un proyecto integrado de yuca es necesariamente intersectorial y
multidisciplinario. El proyecto aprovecha las oportunidades que brinda la
explotacién agroindustrial de la yuca para potenciar a los agricultores y
procesadores econémica, social y, en dltima instancia, politicamente. Para

* Antropélogo e investigador principal del Programa de Yuca, Centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), Cali, Colombia;
actualmente, asociado de investigacion de campo en Institute for
Development Anthropology de Binghampton, Nueva York, E.U,, y asesor
del Programa para el Desarrollo Alternativo del gobierno de Bolivia, en
Cochabamba, Bolivia.
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ello combina y sincroniza las contribuciones de organismos estatales,
instituciones no gubernamentales y grupos de productores, ademds de
personal técnico con diferentes especialidades.

Un proyecto integrado de yuca es un proyecto de desarrollo rural basado
en la explotacién de recursos agricolas. E! desarrollo es definido como un
crecimiento econémico permanente combinado con la capacidad de los
productores para asumir control sobre sus vidas y resolver sus propios
problemas. Un proyecto de yuca, entonces, combina las contribuciones de los
centros de generacién y transferencia de tecnologia y los organismos
financieros y de desarrollo social para movilizar recursos humanos y
financieros, formar lideres locales y difundir nuevos conocimientos. Es menos
importante medir ¢l éxito de un programa con relacién al cumplimiento de
una tarea especifica en un tiempo determinado (la adopcién de una
tecnologia, un aumento en la produccion o comercializacion de la yuca,
incluso una mejora en los ingresos y la alimentacién de los agricultores) que
medirlo con relacién a la capacidad auténoma de los productores para crear y
mantener en el futuro actividades rentables y organizaciones que representen
sus intereses. De esta manera, el impacto de un proyecto integrado de yuca
exitoso se extiende mds alla de las actividades directamente relacionadas con
este cultivo.

Los Proyectos Integrados Son Participativos

Los proyectos integrados de yuca adoptan un estilo participativo de
administracién ya que la participacién activa de los productores y
procesadores de yuca en la planificacion y la ejecucién de actividades aumenta
la eficiencia econdmica y técnica de los proyectos y garantiza su
perdurabilidad a largo plazo. Basicamente, los proyectos estan orientados a
resolver problemas y aprovechar oportunidades. El objetivo es favorecer a los
agricultores, ¢ indirectamente a los consumidores, sobre todo aquéllos de
menos recursos. Si los agricultores no son consultados, ni los administradores
de un programa ni los técnicos pueden definir correcta y completamente esos
problemas y oportunidades. Se necesita tomar en cuenta el conocimiento de
los productores sobre las condiciones locales para decidir como y dénde
invertir con mejores resultados los recursos técnicos y financieros. Los
productores deben definir las prioridades de un proyecto ya que es muy
probable que estas prioridades difieran de las formuladas por tos técnicos. Se
necesita la participacién de los agricultores para que el proyecto respete los
valores culturales de sus comunidades, responda a sus necesidades y garantice
una distribucién equitativa de los beneficios. Es esencial conocer el

contexto socioeconémico y politico local, y nadie lo conoce mejor que los
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productores. No basta saber que técnicamente es posible producir, procesar y
vender la yuca en una zona determinada. Es menester que los productores
acepten y apoyen la forma en que el proyecto invertira en Ia zona.
Independientemente de que ¢l proyecto sea técnicamente correcto, la
adopcién de tecnologia y su uso continuo requieren que los agricultores
perciban su valor y utilidad. Es mucho mas probable que los productores
apoyen proyectos si los consideran importantes y si tuvieron ocasién de
negociar su disefio. Finalmente, el impacto a largo plazo del proyecto
depende de la capacidad de los productores para asumir auténomamente la
operacion y ¢l mantenimiento de los servicios creados por el proyecto una vez
que cese la ayuda de instituciones externas. Los productores sélo

pueden desarrollar estas habilidades gradualmente, a traves del tiempo,
mediante la experiencia cotidiana en resolver problemas, organizarse en
asociaciones y capacitar a nuevos miembros de sus asociaciones.

Por estas razones, asegurar la participacién activa de los agricultores y de
las comunidades rurales es una de las tareas mas importantes en la
planificacion y en la operacién de los programas de yuca. El proyecto debe
identificar limitaciones y oportunidades teniendo en cuenta las perspectivas de
los productores junto con las de sus administradores y técnicos. Para decidir
los objetivos buscados con el proyecto, 1a naturaleza de la linea de productos
y los segmentos de mercado con que operara, los administradores deben
incluir la perspectiva de los agricultores, sus necesidades sentidas y sus
capacidades organizativas, con la misma seriedad concedida a los analisis de
factibilidad biotécnica y rentabilidad econémica. Igualmente, la posible
ubicacion geogréfica de un proyecto de yuca debe decidirse teniendo en
cuenta si existen, por un lado, las condiciones agroecolégicas y
socioeconodmicas para la produccién, procesamiento y comercializacion del
cultivo, y por el otro, grupos de productores que tengan interés en el
programa, capacidad para trabajar con &l y acceso al mercado. Estos temas
deben ser considerados en este orden de importancia.

Los administradores deben analizar cuidadosamente qué tipo de incentivos
permitirdn comprometer la participacién y el apoyo activo de los agriculiores:
bajo qué condiciones y con qué objetivos los agricultores estan dispuestos a
producir, procesar o comercializar la yuea, y a qué punto estan dispuestos a
sacrificar para obtener estos objetivos. Este tipo de consulta es necesaria
porque los costos de oportunidad para los agricultores no solamente cubren
costos econdmicos sino también incluyen costos sociales y aun politicos.

Como regla general, se debe tener cuidado en promover ¢l lanzamiento de
un proyecto integral de yuca con argumentos que enfaticen el potencial
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enorme que tiene la yuca para satisfacer las necesidades de tipo nacional.
Efectivamente, los beneficios que el programa podria aportar a las naciones
son muchos y variados. Incluyen desde la reduccién de importaciones de
granos y la fuga de divisas al producir sustitutos en base a yuca, hasta la
generacién de una dinamica multisectorial que frene la emigracién rural,
aumente la eficiencia de la agricultura como motor de desarrollo y responda
eficazmente a las demandas de alimentacién de una poblacién crecientemente
urbana. Estos argumentos macroecondmicos estratégicos, sin embargo, deben
enfatizar adecuadamente la promocién de un proyecto de yuca primero y
principalmente con relacién a los beneficios directos para los agricultores y sus
comunidades. En todos los casos se deben sefalar explicitamente los
beneficios que se esperan para los agricultores y las comunidades que
participan en los proyectos. De esta manera, una vez que se implementen los
proyectos serd facil medir y garantizar la efectividad de los proyectos
regionales o los planes nacionales ya que se tendran metas operacionalizadas
localmente.

Maneras de Aumentar la Participacion

Existen varios métodos para incrementar la participacién de los productores
en la planificacién, la operacién y el control de un proyecto integrado de yuca.
En primer lugar, la participacion de los productores debe ser gradual y
fundamentada en la experiencia practica. La participacién es un proceso de
aprendizaje. Para que los productores puedan tomar control de los servicios
necesitan tener muchas habilidades. Estas incluyen poder hablar en publico,
conducir una reunién, favorecer un liderazgo democrético, discutir
constructivamente, tomar decisiones, conocer la tecnologia y el mercado,
saber administrar recursos y mantener cuentas, invertir eficientemente y
planificar actividades futuras. Nadie nace con estas habilidades, y por eso los
proyectos deben incentivar a los productores a que las aprendan mediante

Ia practica diaria y la organizacién de cursos sobre dinamica de grupos y
manejo técnico y administrativo. La responsabilidad de organizar estas
oportunidades practicas y estos cursos debe ser gradualmente transferida
desde los funcionarios del programa a las asociaciones de productores y
procesadores.

Segundo, los productores estaran mas interesados en participar en un
proyecto si sienten entusiasmo por él. Tendran entusiasmo si ¢l proyecto
muestra éxito facilmente identificable (todos queremos ser parte de una
organizacién de ganadores) y proporciona beneficios directos para los
productores como resultado de su participacién. Es importante que los
administradores del proyecto favorezcan la distribucién de beneficios tan
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pronto como sea posible. Es igualmente necesario tener un sistema de
administracion abierto y democrético, en ¢l que todos los productores puedan
revisar las cuentas y entender el mecanismo de contabilidad.

Tercero, un proyecto debe ser pequefio y simple. Los proyectos grandes
tienden a favorecer mas la participacion de los técnicos que de los
productores. Cuanto mas grande es un proyecto, mas importancia adquieren
los proyectos de infraestructura, mas compleja es la mezcla de planificacién y
administracién, y mayor es la tentacién para controlar todos los procesos.
Ademas, hay menos espacio para que los productores aprendan y menos
flexibilidad para la adaptacién. También es mas dificil que los agricultores
tomen toda la responsabilidad sobre los servicios. Como resultado, la
administracién del proyecto continia dependiendo de funcionarios
indefinidamente. Igualmente, se debe empezar con una sola funcién (p.gj., el
procesamiento, la produccién) y asumir otra funcidn sélo cuando los
productores se vuelvan eficientes en la primera.

Cuarto, se debe incentivar a los productores para que hagan experimentos
en pequefia escala con tecnologias, sistemas de comercializacion, modelos de
organizacién y mecanismos de administracién, Estos experimentos deben
ser a escala reducida para limitar los riesgos causados por factores
coyunturales o estructurales. Esta escala de los experimentos facilita también
la participacién de los productores con menos recursos. Nunca existiran
recomendaciones técnicas, administrativas u organizativas totalmente
adaptadas a las condiciones de cada regién. Los productores deben
experimentar con ellas para adaptarlas a sus propias condiciones locales.

Quinto, los proyectos deben evitar depender de fondos externos, sobre
todo de financiamiento en grandes cantidades. Si existe mucho dinero externo
o beneficios externos facilmente obtenibles (preparacién subsidiada de
la tierra para todos los miembros de una cooperativa, por ejemplo) esto puede
incentivar que participen en el proyecto productores que no estan
comprometidos. Es preferible hacer que los productores contribuyan con
cualquier recurso que puedan para la construccion o el mantenimiento de
infraestructura, la negociacién de contratos, el alquiler de tierras o cualquier
otra actividad necesaria. Las contribuciones de los productores pueden ser en
cuotas de dinero, trabajo, productos agricolas o material de construccién, La
participacion y las contribuciones incentivan 2 los productores a tomar mas
interés en el funcionamiento del proyecto y a sentirse con mas derecho a
exigir una eficiente operacién de los servicios. Es también bueno que los
productores aprendan gradualmente a controlar capital. Para la operacién de
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un proyecto, demasiado dinero externo puede ser mas perjudicial que la
carencia total de financiamiento.

Sexto, los administradores de proyectos deben planificar la fase de salida
del personal externo, cuando finalice oficialmente el programa, y cuando los
agricultores asuman todos los servicios del programa. Aunque la transferencia
de responsabilidades de los funcionarios hacia los productores debe ser
paulatina, es importante fijar de antemano una fecha para el retiro completo
de apoyo externo para evitar prolongar la dependencia del proyecto. Durante
este proceso de retiro paulatino se crearén equipos de productores capaces de
supervisar ¢l proyecto y capacitar a su vez a otros productores para que
asuman estas tareas.

La Integracion en los Proyectos

Independientemente de la forma en que se desarrollen los proyectos
integrados de yuca, deben ser concebidos y ejecatados integralmente, La
integracién de un proyecto se manifiesta en varios niveles, entre ellos la
articulacién de sus componentes funcionales y la administracion y el liderazgo
aglutinantes del proyecto.

La integracion sectorial del proyecto enfatiza el tratamiento simultanec de
los procesos de produccién, procesamiento y comercializacién. Como norma
general se debe empezar definiendo las limitaciones para la expansion
comercial del cultivo. En muchos casos la limitacion es la demanda en el
mercado: se facilita la expansién mediante la transformacion de la yuca en un
producto menos perecedero con mayor demanda. En otros casos, cuando
existe una elasticidad en la demanda, lo que se necesita son mejoras en los
sistemas de produccion o de comercializacion de las raices o sus derivados.

Aumentos en la produccion o productividad requieren cambios en la forma
de utilizar 0 comercializar la yuca, Igualmente, mejoras en los sistemas de
transformacién o venta de la yuca requieren adaptaciones en el volumen o la
calidad de la materia prima producida. La forma en que se articule
cronolégicamente la produccion, el procesamiento y la comercializacién puede
variar, pero lo importante es que al final estos componentes sean partes de un
$0lo proceso.

La integracion funcional de un proyecto de yuca comprende también la
articulacién de los sistemas de asistencia técnica, financiera y empresarial del
proyecto, La calidad de la asistencia depende de que exista una buena
estrategia general y lineamientos claros para guiar, ajustar, equilibrar y evaluar
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el manejo diario del proyecto. Esta estrategia y sus lineamientos son
particularmente necesarios porque frecuentemente multiples organizaciones
con diferentes recursos, lealtades y objetivos asumen la asistencia técnica.

La integracién y coordinacion se da sobre la base de objetivos y
cronogramas comunes. La administracién general del proyecto determina los
planes de accidn y la forma como todos los componentes de asistencia técnica
se articulan. Cuanto mas participen los responsables de los componentes de
la asistencia técnica, inchuidos los productores, en la planificacion del
proyecto, mayor sera la coordinacién general del proyecto durante la
implementacion.

La integracién en un proyecto depende de su capacidad de realizar
oportunamente sus actividades y ajustarlas a tiempo. Es esencial que los
administradores eviten retrasos y desarticulaciones entre las fases del proyecto.
Para ello, se necesita un plan que defina con claridad la secuencia en la que
las actividades se llevardn a cabo. Asi se garantizara que la distribucidn de
servicios e insumos sea ordenada y eficiente, que la transferencia de
tecnologia respalde y esté respaldada por la generacion de tecnologia y que
crezea la capacidad local para la administracién del programa a través del
tiempo. Un plan de implementacién con fases claramente marcadas permite a
los administradores anticipar las necesidades por parte de los factores de
produccién y posibles retrasos en el despacho de insumos necesarios,
incluyendo el crédito.

La integracién depende, entonces, de la capacidad de los administradores
para prever los posibles tropiezos ¢ identificar posibles oportunidades para el
proyecto. Para este propésito, se requiere un flujo constante y adecuado
de informacion entre los diferentes niveles de administracién. Los
administradores deben prestar cuidadosa atencién a los detalles, Las técnicas
de PERT, la ruta critica y los cuadros Gantt son particularmente valiosos
como ayudas para prever muchas de las contingencias. El valor de estas
técnicas no reside tanto en el plan de operaciones que resulte de su
aplicacion, cuanto en la conciencia de todos los elementos que deben
ser conjugados para implementar exitosamente un proyecto.

Generalmente, se facilita la coordinacién de 1a administracién de los
componentes si quienes ejercen la administracion general del proyecto ejercen
también, o pueden ejercer, un control econémico o politico sobre las
instituciones encargadas de los componentes. Asi, se incentiva ia
participacién articulada mediante compensaciones y estimulos, Esto no
obstante, los incentivos més importantes para la coordinacién son de

253



tipo moral y se fundamentan en el liderazgo de una institucién o un
funcionario de la misma.

El Lider del Proyecto Integrado

El lider juega un papel importantisimo en la planificacién y operacién de un
proyecto integrado de yuca. Debe establecer 1a manera mas eficiente de
utilizar los recursos humanos existentes, identificar las areas en las que hay
necesidades insatisfechas de personal y acceder a este personal, ya sea por la
incorporacién de instituciones dentro del proyecto o mediante la capacitacién
del personal presente. Debe definir sistemas de seguimiento y control de las
actividades de los proyectos. Debe establecer cuando y en qué secuencia se
deben integrar los procesos de produccion, procesamiento y comercializacién,
y las intervenciones de instituciones para apoyarlos. Finalmente, debe
contemplar con claridad un plan de actividades que permita no solamente la
supervivencia auténoma de los proyectos una vez gue la infusion de
financiamiento y apoyo técnico haya sido reducida al minimo, sino también la
forma en que el proyecto multiplicara su efecto en proyectos similares o
actividades economicas y sociales relacionadas.

El lider del proyecto transmite al grupo una visién y unos objetivos, y la
seguridad de que éstos son realizables. El lider interpreta las demandas de
los involucrados y las compatibiliza con las tareas de la administracion del
proyecto. Los involucrados son los productores, las comunidades rurales, las
industrias que usan la yuca, los consumidores urbanos y rurales, los
empresarios privados, los servicios de asistencia y los lideres politicos.

El lider atiende también constantemente a las expectativas y los efectos
colaterales positivos y negativos que crea el proyecto. Entre los efectos
colaterales se pueden incluir las oportunidades para empleo y actividad
econémica local; las mejoras en nutricién en la zona donde opera el proyecto;
las mejoras en la posicién econémica y social de grupos en riesgo,
particularmente mujeres y jovenes; el aumento o la disminucién en la erosién
del suelo; el aumento en el uso de productos quimicos adquiridos
comercialmente; el cambio en las condiciones de incorporacion de los
campesinos en la economia de mercado; la necesidad de incrementar
conocimientos técnico-gerenciales entre agricultores; y las mejoras en la
balanza de pagos regional y/o nacional.

El lider de un proyecto integrado debe tener una vision empresarial: debe

combinar de manera efectiva una visién estratégica, creatividad, iniciativa y
capacidad para asumir riesgos y adoptar nuevas soluciones. El lider debe
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mostrar flexibilidad y adaptabilidad, caracteristicas que a menudo se
encuentran en administradores que son generalistas. Debe ser capaz no sélo
de atender la administracién rutinaria del proyecto (definicién de objetivos,
control de presupuestos, definicidn de calendarios de actividades y
planificacion del flujo de informacién) sino también de mantener la moral del
personal, promover el desarrollo del mismo, tener una visién de futuro,
fomentar vinculos con organizaciones complementarias y ampliar los recursos
del proyecto. Finalmente, el lider debe favorecer activamente la orientacién
del prayecto para que rinda cuentas a los productores e incorpore
crecientemente su participacion.

La Concentracion Estratégica de un Proyecto Integrado de Yuca

Un proyecto integrado de yuca opera como una estructura organizativa matriz
dentro de la cual se realizan subproyecios especificos de desarrollo basados
en un producto de yuca. Es posible, entonces, concebir el proyecto como un
portafolio con diferentes concentraciones, aunque en sus primeras fases un
proyecto se concentra sélo en un subproyecto.

Antes de iniciar el proyecto, los administradores definen conceptualmente
el tipo de producto basado en yuca en que consistira el portafolio. Los
administradores deben considerar varias opciones aparte de los productos y
las concentraciones de portafolio méas obvios. Es importante evitar definir el
portafolio solamente de acuerdo a lo que el personal del programa mejor sabe
bacer. Es posible que gran parte de la iniciativa de promover el desarrollo de
1a yuca provenga de grupos de técnicos especialistas en produccién. Esto no
obstante, es importante gue no se desarrolle un sesgo exagerado hacia
promover la produccion, descuidando el procesamiento y la comercializacion.

Se debe adoptar una postura abierta basada no solamente en lo que el
proyecto mejor sabe hacer {factores de la oferta) sino sobre todo en las
oportunidades que existen para desarrollar el cultivo (factores de la
demanda), aun si para aprovechar de estas oportunidades se requiera de la
capacitacion de personal existente o la integracién en el proyecto de personal
o instituciones con diferentes especialidades. Entre las opciones social y
técnicamente aceptables, se adopta aqueélla con mayor demanda comercial.

Se recomienda definir el mercado en términos bastante generales hasta
que se haya consolidado fuertemente la 1inea de producto en el mercado.
Asi, en vez de pensar en el mercado de raices, se piensa en el mercado de
aditivos industriales para alimentacién humana o animal, por ejemplo. Los
mercados genéricos permiten mas flexibilidad y mayor capacidad para
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adaptarse a los requerimientos de los consumidores, Al determinar estrategias
del proyecto en base a mercados genéricos se consideran las oportunidades
abiertas para la yuca no solamente desde la perspectiva del cultivo v sus
condiciones fisicas, sino también desde ¢l punto de vista de productos ya
existentes o posibles en los que se podria introducir la yuca como un
componente,

Como regla general, los proyectos integrados deben realizar un analisis
riguroso de los mercados y productos en los que Ia yuca podria competir, los
productos en los que podria ser "camuflada” y los volamenes de la demanda.
Este andlisis se debe realizar antes de iniciar la implementacién del proyecto
y se deberia hacer también periédicamente una vez que esté en operacién
para atender las cambiantes condiciones.

Existe un consenso entre los proyectos de que no basta definir el mercado
potencial de la yuca en base a estimaciones generales. Se busca
crecientemente una definicién cuantitativa bastante precisa de los volumenes
de la demanda, y de los niveles de rentabilidad esperados dado un
determinado nivel de inversién. Se utilizan mas y mas estimaciones de los
costos necesarios para operar el proyecto, analisis de los requerimientos
propios de las etapas en las que el proyecto se desarrolle, y calculos de
los costos maximos y precios m:inimos para que el producto basado en yuca
sea competitivo.

Mediante el analisis de mercado es posible justificar la creacién de un
proyecto integrado de yuca solamente cuando éste claramente tiene ventajas
comparativas frente a otras posibles acciones que podrian generar desarrollo
econdmico y social. La medicion sistematica de la demanda permite también
poner en perspectiva una serie de posibles proyectos. Se diferencian, asi, las
quimeras de los proyectos en los que vale Ia pena invertir, y s¢ identifican
entre estos ultimos aquellos proyectos en los que la inversion de los recursos
puede convertirse en mayores resultados en un plazo mas corto.

Los meétodos para estimar la demanda y el nivel de detalle de la
informacién que con ellos se obtiene varia atun enormemente de proyecto a
proyecto, Hasta el presente se han utilizado sobre todo series histéricas para
estimar la demanda de yuca. Asi, se mide el mercado de un producto cuya
materia prima podria ser sustituida total o parcialmente por la yuca, y se
realizan estimaciones de precio y de la elasticidad ingreso de la demanda, del
namero de usuarios potenciales y de su tasa de compra. El método es
bastante efectivo, sobre todo cuande no toma mucho tiempo para realizarlo, y
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cuando explora el potencial de algunos mercados donde es obvio y donde no
€s tan obvio que la yuca podria ser competitiva,

Desde que el propésito de estos analisis es definir estrategias para nuevos
productos o nuevos mercados para la yuca, es necesario medir el volumen de
la demanda, y también sugerir en detaile la forma y las condiciones bajo
las cuales se podria hacer eficaz tal demanda. Por estas razones, se vienen
utilizando métodos complementarios. Se usan, por ejemplo, factores que
estdn altamente correlacionados con ¢l potencial del mercado (el nimero de
molinos y panaderias, el volumen de produccién de alimentos balanceados,
entre otros). Igualmente, se estd popularizando crecientemente el uso de
pruebas de mercado en pequeiia escala para la evaluacién de nuevos
productos o para medir la elasticidad de nuevos mercados. Estas pruebas,
junto con encuestas de intencién de compra, y estimaciones y pronésticos de
productores, industriales y comerciantes de yuca o de otros productos,
complementan poderosamente los métodos de series de tiempo para estimar
la demanda.

Tecnologia en los Proyectos Integrados

Es importante que el proyecto cuente con una tecnologia de produccién y
procesamiento y un sistema de comercializacion que permitan superar las
limitaciones en la expansién del cultivo. Por supuesto, no es necesario
generar toda la tecnologia de produccién o procesamiento en cada pais
donde se crea un proyecto de yuca. Se puede adaptar tecnologia
internacional generada en parte en el CIAT y en programas de investigacién o
desarrollo en otros paises. Estas condiciones permiten que los proyectos
individuales se beneficien a corto plazo de afos de investigacion y desarrollo
de prototipos experimentales realizados en areas geograficas variadas. A
mediano y largo plazo, sin embargo, el proyecto integrado necesitara el apoyo
constante de un sistema vernacular de investigacidn y desarrollo. La creacién,
el fortalecimiento, o la integracion dentro del proyecto de este sistema de
investigacion y desarrollo tecnolégico deben ser contemplados dentro de la
estrategia del proyecto.

Los administradores del proyecto deben evaluar cuantas opciones
tecnolégicas son apropiadas para las condiciones particulares de una regién y
cudles entre ellas estan disponibles. El factor critico en la evaluacién de la
tecnologia consiste en contar con informacién actualizada y correcta sobre
todas las opciones disponibles. Por ello, es necesario que los administradores
tengan acceso a fuentes de informacién que faciliten la toma de
decisiones.
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El proyecto necesita una tecnologia que sea econdmicamente eficiente y
socialmente funcional. En vez de esperar que los usuarios se pongan a la
altura de los requerimientos de la tecnologia, se debe generar y promover
una tecnologia que esté a la altura de las necesidades y los recursos de los
usuarios, Cuanto mas simples y divisibles sean los componentes de un
paquete de tecnologia, mayor sera la posibilidad de que los usunarios puedan
aceptarlos rédpidamente, en conjunto o en partes. Comeo corolario, ¢l proyecto
integrado necesitara investigacion sobre las formas para producir tal
tecnologia de manera que sea adaptable, y econémica y socialmente
beneficiosa para el productor,

El disefio y la implementacién de tecnologia apropiada para las
condiciones del agricultor son muy importantes. No obstante, el
fortalecimiento y/o la creacién de instituciones sociales, econéniicas y
administrativas para la eficiente implementacion y evaluacién del proyecto son
igualmente importantes. Se debe partir de las organizaciones ya existentes,
pero ellas no deben limitar las posibilidades de generar nuevas estructuras y
funciones.

El Proyecto como una Unidad de Experimentacién y Aprendizaje

No se pueden generar planos y diagramas aplicables igualmente a todos los
proyectos integrados de yuca. La tecnologia de produccién y transformacién
de la yuca y las estrategias de comercializacién y de formacién de
instituciones son necesariamente especificas para un proyecto y una regién.
Asi, requieren constante experimentacion y adaptacién a los cambios
temporales y espaciales de las circunstancias de un proyecto de yuca.

Por estas razones, los administradores e investigadores pueden y deben ntilizar
productivamente los proyectos integrados de yuca para probar
experimentalmente elementos que forman parte del proyecto, asi como
posibles combinaciones entre ellos.

Entre las areas posibles de comparacién y experimentacion estdan la
cronologia y el espectro de actividades en las que los agricultores pueden
participar en la administracion del proyecto, los disefios de tecnologia
(tamafo, especificaciones, organizacion de la produccion), los sistemas para
comercializar 1a yuca (centros de acopio o descentralizacién, campaiias de
promocién) v los métodos para la transferencia de tecnologia (diversos
medios de comunicacién masiva, cursos, estudios de caso, visitantes). Se puede
también experimentar con sistemas de crédito para la produccion o
el procesamiento (capital estatal o privado, montos de crédito, pago en dinero
o en especie), métodos para mejorar el flujo de informacion para el control
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del proyecto (informes bimestrales, reuniones, recoleccién de informacién por
agricultores o por extensionistas), sistemas para evaluar las necesidades de los
agricultores (entrevistas de grupo o individuales, informantes claves).

Es posible ademés experimentar con métodos para la capacitacién de
funcionarios de instituciones y productores para hacer mas eficiente la
administracion de proyectos.

Los administradores de los proyectos integrados pueden tomar ventaja de
las oportunidades que tienen para experimentar. Se necesitard una actitud
metédica para medir sistematicamente una poblacién bajo un tratamiento
junto con poblaciones control. Los limites para la obtencién de inferencias
bajo estas condiciones son tremendamente amplios. Se debe usar este
enfoque para disefiar estrategias de planificacion, operacién y evaluacion del
proyecto. Se puede usarlo también con grandes provechos para definir los
beneficios que el proyecto otorga a quienes directa e indirectamente
participan de él

Beneficios Institucionales del Proyecto

Aparte de las mejoras econémicas para los campesinos y las regiones rurales,
el proyecto aporta importantes beneficios institucionales. La participacién en
los proyectos integrados de yuca fortalece tanto a las organizaciones de
productores como a las del personal del programa. Estas transformaciones no
sélo tendrén un impacto en el area del proyecto de yuca sino que
contribuirdn también al desarrollo rural en general.

Los proyectos dan una nueva vitalidad a los grupos de agricultores que
hasta hace poco operaban a menudo con muchos contratiempos y que hoy
tienen confianza en sus propios recursos. Esto se ha traducido no solamente
en el surgimiento de una nueva generacién de lideres campesinos sino
también en una mayor habilidad de estos lideres para enfrentarse mas
competitivamente con la sociedad en general.

Las instituciones que forman parte del proyecto también se benefician. La
complejidad de los factores involucrados en el desarrollo rural determina que
las soluciones institucionales para ser efectivas deben ser basadas en el uso de
intervenciones multisectoriales interdependientes. Esta complejidad hace que
las organizaciones pierdan perspectiva de la vision del conjunto y del aporte
especifico a que son llamadas para realizar un objetivo comun. Muy a
menudo, aun cuando una institucion coniribuya eficientemente en su area de
competencia, la inefectividad de otra organizacién puede anular o reducir
considerablemente el impacto positivo del conjunto de intervenciones.
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El proyecto integrado de yuca contribuye poderosamente a la
consolidacién institucional al proveer relevancia y razén de ser a las
intervenciones de las organizaciones que en él participan. El programa hace
que las instituciones se sientan orgullosas de su trabajo. El
investigador que hacia ensayos cuyos resultados muy pocos conocian {y que
mucho menos usaban para producir mas y mejor) encuentra en el proyecto
una audiencia critica pero receptiva que utiliza sus conocimientos y crea
nuevas preguntas y nuevos desafios. El extensionista ve romperse el circulo
vicioso de promocion de tecnologia que no es apropiada para los agricultores,
quienes no se interesan en adoptarla, no importa cuénto él se esfuerce por
promoverla. El agente de crédito ve crecer productivamente el capital que
presta, y beneficia a mucha gente. Finalmente, el promotor pasa de la
posicion pasiva de ver lo que modestamente se puede hacer a la actifud activa
de convertir en realidad lo que ni siquiera se animaba a sofiar.
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Acrénimo

ACDI

ANFPY

APROBE

ARIC

CECORA

CGIAR

CliD

CIRAD

CORFAS

DANCOOP

DRI

FUNDAGRO

1ICA

Institucién

Agencia Canadiense para el Desarrolio
Internacional

Asociacion Nacional de Productores
y Procesadores de Yuca

Asociacion de Productores de San
Juan de Betulia

Asociacién Rural de Interés Colective
de la Sabana de Huimanguillo

Central de Cooperativas de la Reforma
Agraria

Consultative Group on International
Agricultural Research

Centro Internacional de
Investigaciones para ¢l Desarrollo

Centre de Cooperation Internationale
en Recherche Agronomique pour le
Deéveloppement

Corporacién Fondo de Apoyo a Empresas
Asociativas

Departamento Nacional de
Cooperativas

Fondo de Desarrollo Rural Integrado

Fundacién para el Desarrollo
Agropecuario

Instituto Colombiano Agropecuario
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ACRONIMOS MENCIONADOS EN EL TEXTO

Pais

Canada

Colombia

Colombia

Mexico

Colombia

EU

Canada

Francia

Colombia

Colombia

Colombia

Ecuador

Colombia



Acrénimo

INCCA

INCORA

ODNRI

SENA

UAPPY

USAID

Institucién

Institucion Nacional de Capacitacién
de Agricultores

Instituto Colombiano de la Reforma
Agraria

Instituto Nacional de Investigaciones
Agropecuarias

Overseas Development and Natural
Resources Institute

Servicio Nacional de Aprendizaje

Unién de Asociaciones de Productores
y Procesadores de Yuca

United States Agency for International
Development
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Pais

Ecuador

Colombia

Ecuador

Inglaterra

Colombia

Ecuador

EU









