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Resumen Ejecutivo

Este informe presenta los resultados de la evaluacién final del Programa Nuevas
Microempresas de Frutas y Hortalizas Orgéanicas, un programa de El Salvador ejecutado
entre mayo del 1999 y julio del 2002 con co-financiamiento del Banco Inter-Americano
de Desarrollo. La evaluacion se baso en la revision de documentos del Programa,
entrevistas y una encuesta de campo. Se examinO el grado de avance de los dos
componentes del programa: (i) Servicios de Asistencia Técnica y Capacitacion,
ejecutado por la organizacion nacional CLUSA El Salvador; y (ii) Servicios de Mercadeo
y Comercializacion, ejecutado por PROEXSAL (la Sociedad Cooperativa de Productores
y Exportadores de el Salvador). Se determind que CLUSA alcanz6 o superd todas las
metas establecidas en los documentos del Programa, menos la adopcion de algunas
herramientas gerenciales, la cual fue limitada debido a la complejidad de algunos temas
relativo al nivel educacional de los productores metas. En cambio no se alcanz6 ninguna
de las metas del Componente 2 debido a problemas administrativos de PROEXSAL y su
alto costos operativos. Por lo tanto, el Programa fue exitoso en cuanto a las metas del
Componente 1. el fomento de précticas organicas, la introduccién de cultivos no-
tradicionales, la implantacion — no total, pero siempre significativa -- de herramientas
gerenciales, y el aumento de los ingresos netos de los productores beneficiarios. El
Programa no fue exitoso en cuanto a las siguientes metas del Componente 2: en la
creacion de nuevos centros de empaque, en el establecimiento de un Fondo de
Comercializacion, o en la apertura de mercados internacionales. No obstante estos
resultados negativos, el Programa logré apoyar a los pequefios productores conocer a
nuevos compradores, y tuvo un impacto significativo en fortalecer los conocimientos del
mercado local y nacional y en entrar en mercados alternativos.

A través de la encuesta de campo se averigué que la utilizacion de métodos de
produccion netamente quimicas de parte de los productores individuales disminuy6 49%
desde el inicio del programa. Asimismo, la utilizacion de métodos de produccion mixta
(produccion quimica con préacticas organicos) ha incrementado en un 40% en las parcelas
individuales y la utilizacion de précticas netamente organicas ha aumentado en un 8%. El
nivel de adopcion de practicas orgénicas alcanzo el nivel mas alto en el tercer afio del
Programa sin embargo se rebajo con la terminacién de la asistencia técnica de CLUSA,
reflejando la importancia de dicha asistencia para la sostenibilidad de practicas organicas.

En cuanto a la comercializacién de productos, el Programa apoy6 a los productores en
abrir nuevos mercados. Como resultado, de los productores encuestados el porcentaje de
ventas a intermediarios en finca bajé del 58% al inicio del Programa al 11% al final.
Incrementaron el porcentaje de ventas a intermediarios externos, mercados locales,
mercados externos nacionales. Apoyado por el Programa, uno de los grupos logré
establecer su propia marca comercial y vender directamente a un supermercado.

El Programa beneficio a 14 grupos de productores pequefios. Alrededor de 2,000
productores individuales (13% mujeres) recibieron capacitacion en temas de asistencia
técnica, desarrollo gerencial, comercializacion y mercadeo. Se establecieron 75 parcelas
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demostrativas en 12 de los grupos, involucrando 29 productos no-traditionales. En
promedio los ingresos netos de los productores subieron 12% entre el Afio 1y el Afio 2
del Programa, y 19% entre el Afio 2 y el Afio 3. En términos absolutos, el incremento
promedio entre el Afio 1y el Afio 3 fue igual a US$322.

En cuanto al impacto del Programa a nivel de las actividades realizadas en forma
colectiva, se averigué que la sostenibilidad de préacticas orgénicas esta altamente
dependiente de la presencia de asistencia técnica. Al terminar el Programa, todos los
grupos colectivos volvieron a la utilizacion en un alto porcentaje de las practicas
quimicas de antes. Sin embargo, el Programa logré fomentar la introduccion de un alto
nimero de nuevos cultivos no-tradicionales en estos grupos.

La evaluacion analizé el estado actual del Fondo de Comercializacion y el flujo de caja
de PROEXSAL durante el Programa. A traves de este andlisis se demuestra que los
recursos desembolsados para el Fondo fueron aplicados debidamente a la liquidacién de
productos e inversiones elegibles, pero que terminaron siendo utilizados para financiar
gastos administrativos. Como resultado, PROEXSAL fue declarado en incumplimiento
en la mitad del Programa, efectivamente paralizando la ejecucion del segundo
componente del Programa. A partir de agosto 2001, se ha mejorado la situacion
financiera de PROEXSAL debido a la intervencion de CLUSA Internacional y CLUSA
El Salvador en la administracion de la entidad. Actualmente el Fondo tiene alrededor de
$51,000 y los gastos administrativos de PROEXSAL han sido draméaticamente reducidos.
Hoy en dia la situacion financiera de PROEXSAL es fragil pero el prondstico para su
recuperacion y crecimiento futuro es positivo.

Se considera que el Programa comprobé la eficiencia de la metodologia de asistencia
técnica y transferencia tecnoldgica utilizada por CLUSA. Tres lecciones aprendidas por
parte de CLUSA eran: (i) los eventos de desarrollo empresarial fueron modificando en su
modalidad: de grupos grandes con temas amplios a grupos reducidos con temas
especificos; (ii) el manejo de las parcelas demostrativas fue modificado del
involucramiento de CLUSA y varios productores, a manejo directo por un solo productor
con asistencia del consultor de CLUSA; y (iii) el enfoque de los eventos de asistencia
técnica fue modificada hacia sub-grupos de productores interesados dentro de los grupos
en vez de a nivel de la junta directiva.

Ademés, la experiencia positiva inicial del Fondo de Comercializacién demuestra la
potencial de este mecanismo innovador para vincular los pequefios productores con el
mercado. Sin embargo una leccién aprendida es la importancia de apoyar a los
productores en la comercializacion de productos de segunda y tercera categoria durante el
periodo de transicion asociado con la introduccion de nuevos cultivos y nuevas précticas
organicas. La experiencia de Los Planes demuestra el éxito del modelo de desarrollo
implicito en el disefio del Programa. Sin embargo la extension del modelo depende en la
capacidad de los grupos para producir en forma escalonada. Para hortalizas y ciertas
frutas, el acceso a riego es casi un prerrequisito. Por lo tanto el elemento de micro-riego
deberia incluirse en Programas similares futuros.
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El FOMIN utiliza instrumentos de donacion e inversion para apoyar a pequefios
proyectos pilotos que ponen a prueba nuevos conceptos y que desempefian un papel
catalizador los cuales conducen a la ampliacion de los programas de reforma. Durante el
Programa Nuevas Microempresas CLUSA perfecciono la metodologia utilizada para la
transferencia tecnoldgica productiva a pequefios productores. Ademas, el Programa puso
a la prueba nuevos conceptos para El Salvador, incluyendo la creacién de Fondo de
Comercializacion y el apoyo a PROEXSAL, una cooperativa formado por y para los
mismos productores miembros. El Programa comprob6 la utilidad del Fondo de
Comercializacion para la liquidacién de productos. Asimismo, el concepto de un enfoque
de valor agregado a través de centros de empaque fue validado por la experiencia de Los
Planes. Sin embargo el Programa revel6 algunas de las dificultades en reproducir este
modelo, demostrando que no basta un disefio solido sino también la administracion
solida.
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1.2

1.3

Introduccion

El Programa Nuevas Microempresas de Frutas y Hortalizas Organicas era un programa agricola de El Salvador de tres afios
que termino julio del 2002. Tenia como objetivos mejorar la competitividad y estimular el desarrollo empresarial de grupos de
pequefios productores agricolas salvadorefios. Los objetivos especificos eran: (i) abrir a los pequefios productores el acceso a
nuevos mercados; (ii) proveer a los grupos de productores de herramientas tecnologia y administracion; y (iii) estimular la
creacion de nuevas empresas. Ademas, mediante el fomento de la agricultura organica, preservar los recursos naturales y
usarlos en una forma sostenible. EI Programa fue financiado con fondos del BID/FOMIN (US$1.3 millones) y de los dos
entidades ejecutoras que eran CLUSA (US$300,000) y PROEXSAL ($200,000). CLUSA es un organismo no gubernamental
especializado en asesoria y capacitacion en el sector agricola mientras que PROEXSAL es una empresa cooperativa de
comercializacion.

El presente documento es el informe de la evaluacion final que se realizo en noviembre y diciembre del 2002. Los objetivos de
la evaluacion son los siguientes: (i) verificar el cumplimiento de los indicadores establecidos para cada actividad en cada uno
de los componentes; (ii) examinar y dictaminar sobre el alcance de los patrones de desempefio y el grado de cumplimiento de
las metas previstas en los planes anuales; (iii) determinar el impacto del Programa sobre los beneficiarios en los aspectos
econdémicos, comercializacion, medio ambiente, género, y fortalecimiento de las organizaciones o grupos beneficiarios; (iv)
analizar la situacion actual del Fondo de Comercializacion y de PROEXSAL,; (v) presentar las lecciones aprendidas y dar
recomendaciones que podran ser aplicadas a otros proyectos similares en el futuro.

La evaluacion consistia en una revision de documentos del Programa, una encuesta de una muestra de los productores
miembros de los grupos participantes, entrevistas con los coordinadores del Programa, con los miembros de la junta directiva
de ambas ejecutores y con miembros de la junta directiva de una muestra de los grupos beneficiarios; asi como discusiones con
el oficial de proyecto del BID.

EVALUACION FINAL EQUUS Consulting
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27 2. Descripcion Historica del Programa

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

El Programa Nuevas Microempresas de Frutas y Hortalizas Organicas fue aprobado por el Directorio del BID el 7 de
diciembre de 1998 y entr6 en vigencia el 27 de enero de 1999. Estaba elegible para desembolsos a partir del 12 de mayo de
1999. La fecha original del ultimo desembolso era el 27 de julio de 2002, lo cual fue extendido al 27 de enero de 2003. El
Programa termin6 en 2002.

El Programa consistia en dos componente: (i) Servicios de Asistencia Tecnica y Capacitacion, lo cual fue ejecutado por la
empresa consultora nacional CLUSA EI Salvador; y (ii) servicios de mercadeo y comercializacion, ejecutado por PROEXSAL
(la Sociedad Cooperativa de Productores y Exportadores de el Salvador). Este segundo componente incluyé como meta el
establecimiento de un Fondo de Comercializacion para facilitar la compra/venta de productos de los grupos del Programa, el
establecimiento de centros de empaque, inversiones en equipos y materiales relacionados con actividades de valor agregado y
comercializacion.

Durante el primer afio del programa (mayo 1999 — abril 2000) se atendieron a 12 grupos de pequefios productores,
seleccionados por su potencial para la produccién organica de frutas y hortalizas. CLUSA impartiéo méas de 100 eventos de
capacitacion en diversas temas de transferencia tecnoldgica y gestién empresarial. Se establecieron 26 parcelas demostrativas
en 16 cultivos no-tradicionales. Se elaboraron mddulos de capacitacion en gestion empresarial incluyendo “La Empresa
Cooperativa”, “El Proceso Administrativo” y “La Comercializacion”. Se realizaron 7 giras de intercambio local y un
intercambio a nivel regional. Se realizaron dos talleres de difusion del modelo.

PROEXSAL por su lado se dedicé a: (i) trasladar informacién de mercadeo y comercializacion a los productores participantes;
(ii) capacitar a los mismos en temas de manejo poscosecha e empaque; y (iii) realizar actividades de compra/venta de
productos. También participd en una feria y cuatro misiones comerciales con el fin de promover los productos comercializados
y buscar nuevos mercados. Se establecio un centro de empaque artesanal en el grupo Los Riyitos y se capacitd a Los Planes en
temas relacionados con sus sistemas de proceso y registro. Se realizaron actividades de ampliacion a mercados rurales,
identificando nuevos compradores y poniéndolos en contacto con los productores. En el primer afio logré rebajar el porcentaje
de ventas a intermediaros en la finca del 58% al 40%; subieron las ventas a mercados locales, mercados externos y al mismo
PROEXSAL. Ademas se realizaron actividades de promocion incluyendo articulos de prensa y radio y materiales de
promocion sobre vegetales organicos a los consumidores.

Originalmente se contemplaba establecer durante el primer afio un Fondo de Comercializacion a través de un banco comercial.
Eso no sucedid principalmente debido a un desacuerdo sobre la comision y la condiciones para la administracion del Fondo.
Por lo tanto a finales de 1999 PROEXSAL pidié una enmienda al convenio original. La enmienda establecio que el mismo

EVALUACION FINAL EQUUS Consulting
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2.6

2.7

2.8

2.9

2.10

PROEXSAL manejaria los recursos del Fondo hasta que se hubiera desembolsado el 75% de los recursos dirigidos hacia el
fondo

Al terminar el primer afio del Programa, los Informes de Seguimiento del Desempefio de Proyecto (ISDP) indicaron que la
operacion se encontraba avanzando normalmente. Se mencion0 que se habia contratado a todo los consultores del Programa y
los equipos necesarios fueron adquiridos. PROEXSAL fue galardono con el Premio Nacional de Medio Ambiente, Categoria
Esfuerzo Empresarial, por promover la comercializacion de vegetales organicos con pequefios productores. Todo indicaba que
el Programa andaba en camino

Durante el segundo afio del Programa (mayo 2000 — abril 2001), siguieron y se ampliaron las actividades de asistencia técnica.
A nivel de los productores individuales la mayoria de los grupos demostraron un alto nivel de interés en las metas del
Programa. Sin embargo en 3 grupos se detectd poco interés a nivel colectivo en incorporar practicas organicas. No obstante,
CLUSA alcanz6 o sobrepaso todas las metas establecidas en el plan de trabajo de este afio, hecho corroborado en los ISDP.

Por el lado de PROEXSAL el segundo afio fue marcado por varios factores, eventos y circunstancias que dificultaron la
ejecucion satisfactoria del componente de comercializacién, incluyendo (i) un distanciamiento entre PROEXSAL vy el grupo
Los Planes, su proveedor mas importante de productos organicos; (ii) la incapacidad de establecer centros de empaque — un
elemento estratégico del Programa; (iii) la caida de precios internacionales de algunos productos (melén, sandia, ajonjoli) en
que PROEXSAL habia especializado y la incapacidad de PROEXSAL de desarrollar una estrategia de comercializacion para
enfrentar la situacion; (iv) altos costos administrativos y la utilizacion no elegible de recursos perteneciendo al Fondo de
Comercializacion para financiarlos; (v) la decisién de la junta directiva de PROEXSAL de enfocar en consultorias de
capacitacion en vez de actividades de comercializacion.

Algunos de estos problemas fueron identificados durante la Evaluacion de Medio Término realizado en febrero y marzo de
2001. En cuanto al componente CLUSA, la evaluacion encontr6 un excelente nivel de adopcion de practicas organicas en
cuanto a los productores individuales: la produccion netamente quimica se habia rebajado del 90% al 60% del area total
cultivado; ademaés se detectaba un buen grado de diversificacién, tomando en cuenta el corto plazo de ejecucion transcurrida.
En cuanto a la produccién en forma colectiva, se encontrd una tasa relativamente baja de adopcidn de practicas organicas pero
en cambio un buen nivel de diversificacion.

En cuanto a PROEXSAL, la Evaluacién de Medio Término determind que habia un buen avance en la identificacion de nuevos
mercados para productos organicos y un incremento en la calidad de éstos; en cambid la Evaluacion destacd los siguientes
problemas: la reduccion en la utilizacion del Fondo de Comercializacion para los productos organicos, el rompimiento
comercial entre PROEXSAL y el grupo cooperativo Los Planes; la falta de una linea completa de hortalizas organicas; la no
realizacion de exportaciones; y el bajo uso del fondo en la instalacién de nuevos centros de empaque, entre otros. Se propuso
entonces modificar el esquema de funcionamiento del Fondo de Comercializacion para incrementar su capital. También se
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propusieron estrategias de comercializacion para posicionar la marca y ofrecer al mercado una linea mas completa de
hortalizas. Respecto al bajo numero de centros de empaque instalados a la fecha, se propuso modificar la condicion contractual
que establecié que el terreno en donde se ubicaba el centro de empaque deberia ser propiedad de PROEXSAL.

Desdichadamente la Evaluacion de Medio Término no logré identificar que los recursos del Fondo habian sido utilizados para
financiar los gastos administrativos de PROEXSAL. Esto sélo se descubrid al haberse realizado el 75% de los desembolsos:
fue entonces cuando se encontré que PROEXSAL no disponia de recursos para establecer el Fondo. Frente a esta realidad, en
agosto de 2001 el BID declar6 a PROEXSAL en incumplimiento de las condiciones del contrato y se paralizaron los
desembolsos del componente.

En el tercer afio (mayo 2001 — abril 2002), con PROEXSAL efectivamente eliminado del Programa, CLUSA asumid por
defecto las actividades de comercializacion, papel que ya habia empezado a asumir durante el segundo afio. CLUSA se dedico
a consolidar los avances logrados en los primeros dos afios en cuanto a la certificacion organica de aquellos grupos que tenian
tal potencial; en la diversificacion hacia nuevas hortalizas, complementarias a las ya introducidas; y en el fortalecimiento
empresarial de cuatro de los grupos a través de la mecanizacion de sus sistemas de contabilidad y el establecimiento de
sistemas de control computarizados. Metodologicamente CLUSA introdujo dos cambios notables en el tercer afio basado en las
lecciones aprendidas de los afios anteriores: (i) en cuanto a las parcelas demostrativas, empezaron a involucrar un mayor
numero de asociados por grupo; (ii) relacionado con el punto anterior, originalmente la estrategia de transferencia tecnologica
de préacticas organicas estaba enfocada hacia las cooperativas y los grupos. CLUSA descubrié que era mucho mas eficiente
identificar a subgrupos de productores individuales interesado dentro de los grupos y trabajar directamente con ellos. También
cabe destacar la introduccion de un nuevo enfoque estratégica en pequefios sistemas de riego como resultado de las dificultadas
encontradas en lograr ciertas metas del Programa bajo produccién de secano.

EVALUACION FINAL EQUUS Consulting
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3. Indicadores, Metas y Desempefo
Cuadro 3.1
Grado de Avance del Programa basado en los Indicadores y Metas Establecidas
Project Performance Monitoring Report
Grado de
Component/Output Indicador/Meta Desempefio del Componente Avance

Componente 1: Servicios de Asistencia Técnicay Capacitacién (CLUSA)

1. Grupos de productores asesoraos y 8-10 grupos de productores con Ingresos Anuales. De acuerdo a la metodologia utilizada por 100%
capacitados en herramientas gerenciales | productividad y margenes de utilidad CLUSA, los ingresos netos por productor subieron 12.0% entre Afio
incrementados, al final del tercer afio. 1y el Afo 2 del programa y 23.3% entre el Afio 2y el Afio 3. Los
El ingreso anual incrementado 5% y ingresos promedios por productor de la muestra eran $1,244 en el
herramientas gerenciales implantadas Afio 1, $1,456 en el Afio 2, y $1,788 en el Afio 3. La muestra esta
basada en cultivos no-tradicionales mas los ingresos por trabajos
en cooperativa.
Herramientas gerenciales. Herramientas gerenciales impartidos 85%
en el 100% (245 eventos de desarrollo empresarial impartidos). Sin
embargo el nivel de la adopcidn, el uso y la actualizacion de ciertas
herramientas numéricas por parte de los productores es limitado.
2. Grupos de productores capacitados en 6 a 8 parcelas demostrativas 75 parcelas demostrativas establecidas con un total de 29 cultivos. 100%
agricultura organica, incluyendo establecidas y 8 a 10 grupos de
intercambios de experiencias con otros productores asesorados. 14 grupos de productores asesorados durante la vida del
grupos. Programa: 11 grupos de productores en el 1999, 13 grupos en
2000, 12 grupos entre enero 2001-sept 2001; 11 grupos entre oct.
2001- marzo 2002
244 eventos de transferencia tecnoldgica impartidos
3. Nuevos grupos formados por medio de Dos nuevos grupos formados Dos nuevos grupos formados: Los Navegantes (2000) y ElI Cafetal 100%
Asesoria Técnica (2001).
4.  Fortalecimiento de las Cooperativas y 18 eventos de capacitacion en gestion 132 eventos de capacitacion bajo el componente Transferencia y 100%
diseminacion del Modelo, incluyendo y 18 de comercializacién impartidos y 6 | Tecnologia
consultorias para el manejo de giras de intercambio local y 3
informacién gerencial y realizacién de internacionales completadas 245 eventos de capacitacion bajo el componente de Desarrollo 100%

talleres.

Empresarial. S6lo 12 eventos dedicados especificamente al tema
de comercializacion (el Proceso de Comercializacion Agricola).
Sin embargo, cabe destacar el apoyo de los consultores de CLUSA
en el proceso de comercializacién de productos, lo cual servio
como capacitacion practica en la materia.

24 giras de intercambio local
3 giras de intercambio regionales (Guatemala)
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Grado de
Component/Output Indicador/Meta Desempefio del Componente Avance
1 visita internacional recibida
Porcentaje de pérdidas en cultivos En cuanto a la devolucion de productos por parte de sus 100%
reducidas al 15% en cada afio. compradores, la meta fue alcanzada en Los Planes, el Unico grupo
que tenia una produccién importante de hortalizas antes del
Programa. En la Seccion 4 del Informe se argumenta que este
indicador no era aplicable a nivel de postcosecha para los demas
grupos beneficiarios.
100%
Dos talleres de difusion realizados y 2 talleres de difusion realizados. 1 visita internacional recibida
visitas internacionales recibidas, para
diseminar el modelo.
Componente 2: Servicios de Mercadeo y Comercializacién (PROEXSAL)
1. Gerencia y Administracion del Proyecto Capital de PROEXSAL La capital de PROEXSAL increment6 en alrededor de US$11,000. 0%
incrementado en US$36,000 al final | Sin embargo, PROEXSAL ha quedado a punto de quiebra debido a
del tercer afio costos operacionales excesivos y decisiones administrativas que
redujeron los ingresos netos de la empresa relacionados con la
compra/venta de productos agricolas.
2. Servicios de Informacion Comercial, que Ventas anuales nacionales e Entre el Afio 1y el Afio 2 del Programa las ventas nacionales a 25%
incluird informacion sobre precios y internacionales incrementadas en través de PROEXSAL cayeron 37%. Entre el Afio 2 y el Afio 3 del
volumenes de productos agricolas 30%. Programa las ventas nacionales a través de PROEXSAL se
orgéanicos y no tradiciones; y promocion del rebajaron otro 47%. Sin embargo, el éxito de Los Planes se debe
acercamiento con los clientes. en gran medida al apoyo de PROEXSAL durante la primera mitad
del Programa. Las ventas estimadas de Los Planes incrementaron
81% desde 1998-1999 y 2001-2002. Las ventas de productos no-
tradicionales de Los Planes representan alrededor del 25% de las
ventas totales de productos no-tradicionales de los grupos que
participaron en el Programa. Por lo tanto, se considera que se logré
la meta en un 25%.
Ventas internacionales PROEXSAL no realizé ninguna venta internacional durante el 0%
incrementadas en 10% Programa
3. Puesta en Marcha de Centros de Empaque 5 empresas (centros de empaque) Se cre6 1 centro de empaque rustico (los Riyitos). Actualmente sin | 0%
y Ampliacion de Mercados, por medio de creadas, al final del tercer afio. embargo la estructura no funciona tal como originalmente
consultorias. contemplado, es decir para procesar regularmente en forma
cooperativa los productos de la mayor parte de la membresia.
4. Fondo de Comercializacion, para dar Fondo de Comercializacion El valor del Fondo al 10 de noviembre 2002 se calcula es $51,702. | 51.7%

liquidez a productores y financiar
instalacién de nuevos centros de empaque.

operando, con US$100,000

Sin embargo esto se debe a una inyeccion de nuevos fondos por
parte de CLUSA Internacional. Todos los desembolsos del BID
asignados al Fondo de Comercializacion, después de haber sido
utilizados una sola vez para comprar productos agricolas tal como
contemplado, fueron utilizados posteriormente para financiar gastos
administrativos en vez de ser devueltos al Fondo.
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4.

4.1

4.2

4.3

4.4

Encuesta de Campo de Productores
Individuales

Durante la Evaluacion de Medio Término se levant6 una Encuesta de Productores que
cubrio los siguientes aspectos: (i) los tipos y areas de cultivos sembrados; (ii) el método
de produccion utilizado en cada parcela cultivada; (iii) el uso de insumos organicos
elaborados en la finca; (iv) el uso de fertilizantes y plaguicidas organicos; (v) pérdidas
pre- y poscosechas; (vi) el valor de las ventas; (vii) el destino de las ventas; y (viii) la
forma de venta. Se recopild informacion correspondiendo a los afios agricolas 1998-1999,
1999-2000, y el invierno de 2000-2001. Puesto que el Programa se inicié en 1999, el afio
agricola 1998-1999 sirvié como afio de base de la evaluacion. Cabe recordar que el
invierno de 1998 fue el invierno del huracan Mitch, lo cual afectd las pérdidas
precosechas y el valor de las ventas y podria haber afectado decisiones productivas para
aquel verano y el siguiente afio.

Para la Evaluacion Final, se volvio a levantar la misma Encuesta de Productores para el
verano del afio agricola 2000-2001, el invierno y el verano de 2001-2002 y el invierno de
2002-2003. A continuacion los resultados de la Evaluacion de Medio Término se
presentan junto con la nueva informacién obtenida durante la Evaluacion Final.

a. Meétodo de produccién

Se investigo la tendencia en cuanto a los métodos de produccion quimica, mixta 'y
organica. La produccion guimica consiste en el uso de fertilizantes y plaguicidas
estrictamente quimicos. La produccion orgénica implica producir sin aplicar
ningun producto quimico. La produccion mixta se trata del uso de por lo menos
un producto orgénico en el proceso de produccion. El rubro de produccién mixta
incluye producciéon en transicion hacia una produccion netamente organica
certificable al igual que produccion con una base tradicional donde simplemente
se aplican menos productos quimicos y algunos productos organicos. Si la
produccion es mixta eso puede indicar o que la produccién esté en camino hacia
convertirse en produccion organica; o que se hayan adoptado algunas préacticas
organicas sin tener la intencién de eliminar de todo el uso de practicas quimicas.
O sea, la produccién mixta no implica necesariamente que la produccion
terminara siendo orgénica.

La Figura 4.1 presenta el método de produccion utilizado por los productores
individuales. Es notable que del area total cultivada, la produccién netamente
quimica se ha reducido en forma significativa, del 90% al 50%. Hasta 2000-2001
esta reduccion se debia mayormente a un incremento de produccion mixta, del 4%
al 30%, acompafiado por una reduccion en el area de produccion organica. Entre
2000-2001 y 2001-2002 se incremento el area de produccién organica del 10% al
28%. Sin embargo, en el invierno de 2002-2003, al terminar el Programa se cay0
nuevamente al 12% el porcentaje de produccion organica, cerca al nivel reportado
en el 2000-2001. En cambio el porcentaje de produccién mixta aumento al 44%.
Este resultado sugiere gque, en ausencia de la asistencia técnica de CLUSA, los
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4.5

4.6

productores tiendan a regresar al uso de productos quimicos, sobre todo
plaguicidas. Sin embargo, se estan incorporando paralelamente métodos no-
quimicos. Por lo tanto entre 2001-2002 y 2002-2003 la produccién mixta alcanzé
el 44% del area total cultivada y la produccién netamente quimica siguid
rebajando para llegar al 43%.

Figura 4.1
Método de Produccion

—O— Quimica
—O— Mixta
—a— Organica

Porcentaje del Area Cultivada

O% T T T T 1

1998-1999 1999-2000 2000-2001 2001-2002 2002-2003

Durante las entrevistas con los productores se constaté que muchos de ellos
aprecian algunos aspectos de la produccion organica, notablemente el uso de
abono organico. En cuanto al uso de plaguicidas organicas, se observd una
tendencia de utilizarlas mayormente en el verano cuando la incidencia de plagas
es baja. Muchos productores, sobre todo aquellos ubicados en tierras bajas,
indicaron que en el invierno es siempre necesario aplicar algunos productos
quimicos controlar las plagas, sobre todo cuando se trata de cultivos no-
tradicionales como hortalizas. (Esté situacion se refleja en la Figura 4.2).

La figura 4.2, demuestra el porcentaje del area total cultivado donde se aplican
fertilizantes y plaguicidas orgénicas, al igual que el porcentaje del area total en
donde se aplica algin insumo organico elaborado por el productor en la finca. El
grafico demuestra una tendencia significativa de aumentar el uso y la elaboracion
de insumos organicos. Debido al Programa, los productores han incrementado
notablemente el uso de fertilizantes organicos. Asimismo, hay una tendencia
marcada de incrementar el uso de plaguicidas elaboradas organicamente. Esto ha
tenido un efecto muy positivo en los productores ya que, ademas de ser una
alternativa ecoldgica y saludablemente atractiva, para ciertos cultivos es un
método que hace posibile la utilizacion de subproductos de la finca y por ende una
reduccion de costos.
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Figura 4.2
Uso de Précticas Organicas
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b. Diversificacién

4.7  Una de las metas del Programa fue introducir frutas y hortalizas no-tradicionales,
logrando de tal manera la diversificacion de la base productiva con énfasis, bien
entendido, en la produccion orgéanica. Se analizd este aspecto del Programa
examinando el comportamiento de los siguientes indicadores de avance: (i) el
numero promedia de cultivos; y (ii) el grado de concentracion, definido como el
grado de concentracion de los ingresos en uno o dos cultivos de mayor
importancia.

4.8  Numero promedia de cultivos. Con la introduccion de nuevos cultivos no-
tradicionales, se esperaria detectar un incremento en el numero promedio de
cultivos sembrados por productor por afio agricola, puesto que los productores

Figura 4.3
Numero Promedio de Cultivos por Productor

2
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4.9

4.10

411

412

tienden a seqguir produciendo algunos cultivos tradicionales ademas de introducir
otros nuevos. En la Figura 4.3, se presenta el nimero promedio de cultivos por
productor, por grupo y por afio agricola. Hubo un incremento en tres de los seis
grupos visitados. El grafico indica que el incremento mas notable se realizo en
Los Planes y Normandia. También se detectdé un incrementé en Los Achiotales
por el periodo reportado (no incluyendo 2001-2002). Los Riyitos mantuvieron
alrededor de cuatro cultivos y hubo una reduccion en Guayapa y la Maroma.

Indice de Concentracion. La diversificacion implica no solo incrementar el
nimero absoluto de productos, sino también distribuir el riesgo y el beneficio a
través de la cartera de productos. El siguiente ejemplo ilustra la diferencia entre
una produccion concentrada y una produccion diversificada. Suponiendo el caso
de un Productor A con dos cultivos, uno que contribuye el 99% de los ingresos, y
el otro el 1%. En este caso, se diria que la produccion esta concentrada casi
exclusivamente en el Cultivo 1. Ahora considere un Productor B, quien tambiéen
cultiva dos productos, uno de los cuales contribuye el 75% de los ingresos y el
otro solo el 25%. Ambos cultivan dos productos sin embargo el Productor B esta
mucho menos concentrado en el Cultivo 1 y por tanto su produccion tiene un
mayor nivel de diversificacion.

Para comparar el grado de concentracion entre productores individuales, se
desarrollaron dos indices, C, y C,, calculados de la siguiente manera:

Cl = Vl + VT
Co= (Vi+ Vo) +Vr

En donde v, = el valor de ventas del cultivo de mayor valor en el afio agricola
Vv, = el valor de ventas del cultivo con el segundo valor més alto en
el afio agricola
T =el valor total de la venta de cultivos en el afio agricola.

El ¢, indica el nivel de concentracion en un solo cultivo mientras que el C,
demuestra la concentraciéon en los primeros dos cultivos de mayor importancia
econdmica.

La Figura 4.4 compara el indice de concentracion C, de los grupos en 1998-1999,
1999-2000 y 2001-2002. En cuatro de los grupos, el nivel de concentracién en un
solo cultivo se rebajé; subid en el caso de Guayapa y en La Maroma, después de
haber logrado un mayor nivel de diversificacion en el primer afio, termind en el
mismo nivel de concentracion presente al inicio del Programa. En promedio se
redujo la dependencia en un solo cultivo del 75% al 67%. Tomando en cuenta el
corto periodo de ejecucion del Programa eso representa un logro importante.

La Figura 4.5 presenta C,, el indice de concentracion de los grupos en los dos
cultivos de mayor importancia econémica. La mayor reduccién en concentracion
se realizd en Los Riyitos y los Planes; se obtuvo una reduccion minima en
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4.13

Achiotales y Normandia. En el caso de Guayapa y La Maroma, subié en nivel de
concentracion en los primeros dos cultivos. En promedio no se logré un cambio
significativo del indice, lo cual quiere decir que los productores siguen
concentrando su produccion en sélo dos cultivos.

Figura 4.4
Indice de Concentraciéon C;
(porcentaje de concentracién en sélo un cultivo)
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Figura 4.5
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Tomado en conjunto con la Figura 4.3, se puede concluir que el Programa ha
fomentado una reduccion importante del nivel de concentracion en un solo
cultivo. Ademas, tal como indica la Figura 4.7, se ha logrado introducir
alternativas a los cultivos tradicionales: en 1998-1999 la venta de maiz
representaba el 63% del valor de ventas de los grupos (no incluyendo Los Planes)
comparado con el 53% en 2001-2002. El Programa se inicié en un momento
oportuno cuando estuvieron bajos los precios de los cultivos tradicionales y los
productores buscaban alternativas rentables.  Debido al Programa y la
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4.15

4.16

introduccidon de nuevos cultivos, se ha obtenido un incremento absoluto de
ingresos.

C. Pérdidas en Cultivos

Uno de los indicadores incluidos en el marco légico del Programa es una
reduccion de pérdidas en cultivos del 15% en cada afio. EI marco loégico no
especifica si se trata de pérdidas pre o poscosechas. A través de la Encuesta de
Productores se averigu0 la cantidad de pérdidas pre y poscosechas y la causa de
dichas pérdidas. En cuanto a las pérdidas precosechas, se distinguio6 entre factores
climaticos y factores fitosanitarios. Puesto que CLUSA se enfocd en los
problemas fitosanitarios a continuacion se presenta Gnicamente los resultados de
la encuesta relacionados con pérdidas por dichos factores.

Figura 4.6

Pérdidas por Causas Fitosanitarias
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La Figura 4.6 presenta tres hechos de interés con respecto a las pérdidas por
causas fitosanitarias: (i) dichas pérdidas son relativamente bajas, representando
menos del 1% del area sembrada en el invierno y menos del 2% en el verano; (ii)
excepto en 1998/1999, las pérdidas del verano son mayores que las del invierno;
(iii) las pérdidas incrementaron con respecto a 1998/1999, el afio de comparacion.

Una posible explicacién por la cual el porcentaje de pérdidas reportadas fue
mayor en el verano es que los productores, sabiendo que hay mayor riesgo de
plagas en el invierno, suelan sembrar menos cultivos susceptibles a plagas en el
invierno. Esta hipotesis esta sostenida por la Figura 4.7: antes del Programa
(1998/1999), el 60% de las siembras en invierno eran cultivos tradicionales,
comparado con el 8% en el verano. Con el Programa, el porcentaje del area
sembrada de cultivos tradicionales se rebajo, mas draméaticamente en el invierno.
Este resultado representa un impacto muy significativo del Programa. Justo en el
momento cuando se habian caido los precios de los granos basicos, el Programa
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4.18

4.19

Cultivos Tradicionales
(% del areatotal sembrada)

ofrecid a los productores una alternativa rentable a través del cultivo de productos
no-tradicionales.

Figura 4.7
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Un andlisis del area promedia sembrada (Cuadro 4.1) demuestra una reduccion en
el invierno comparado con el afio de base 1998/1999. Con el Programa, los
productores sembraron cultivos de alta rentabilidad en un area mas reducida
durante el invierno, lo cual posibilitd un mayor control fitosanitario.

Cuadro 4.1
Area Promedia Sembrada en el Invierno y el Verano

1998/1999 | 1999/2000 2000/2001 2001/2002 | PROMEDIO
Invierno 2.1 1.6 1.6 1.8 1.8
\Verano 1.5 0.7 0.9 0.9 1.0
indice V/I 71% 45% 57% 49% 57%

Con el Programa, se disminuyd la diferencia entre el porcentaje del area
sembrada de cultivos tradicionales en el invierno y en el verano. El incremento
del porcentaje de cultivos no-tradicionales en el invierno puede ser una de las
causas del ligero incremento de pérdidas por causas fitosanitarias durante el
invierno. Asimismo, el porcentaje del area sembrada con cultivos tradicionales en
el verano se rebajo en un 50% con el Programa, del 8% en 1998/1999 al 4% en
2001/2002. Sin embargo las pérdidas del verano por causas fitosanitarias se
incrementaron méas del 50%, desde alrededor del 0.6% en 1998/1999 al 1.6% en
2001/2002. Se concluye que una buena parte del incremento ligero de pérdidas
por causas fitosanitarias durante el invierno se debe al incremento relativo de
siembras de cultivos no-tradicionales. Sin embargo el incremento de pérdidas
durante el verano, también minimas en términos absolutos, se debe a otros
factores.

Una de las metas del Programa establecida en el marco légico fue la reduccion en
pérdidas por cosecha del 15%. Puesto que las pérdidas pre-cosechas antes del
Programa eran menos del 0.6%, se concluye que la meta del marco l6gico estaba
fijada en términos relativos. La evidencia de la encuesta de campo indica que esta
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meta no fue realizada. Cabe recordar sin embargo, que (de acuerdo a las Figuras
4.1y 4.2) el porcentaje del area cultivada con métodos netamente quimicos se
redujo del 92% en 1998/1999 al 43% en 2001/2002. Durante el mismo periodo, el
porcentaje del area tratada con plaguicidas organicas subio del 7% al 48%. Puesto
que se trata de una nueva tecnologia, es de esperar que la transicién hacia la
produccion mixta u organica, combinado con una reduccion relativa en la siembra
de cultivos tradicionales, resulte en un incremento de pérdidas pre-cosechas por
causas fitosanitarias. EI hecho que el incremento de pérdidas fue tan reducido es
una reflexion muy positiva de la calidad de la asistencia técnica de CLUSA. Por
lo tanto, si bien el indicador no se logrd, se considera que eso no refleja
negativamente a CLUSA.

El argumento anterior esta enfocado en las pérdidas pre-cosechas. En cuanto a las
pérdidas poscosechas, solo dos de los 45 productores encuestados en la
Evaluacion de Medio Término reportaron pérdidas poscosechas en 1998/1999 y
1999/2000. Por lo tanto, se concluye que el indicador solo es relevante para la
mayoria de los productores con respecto a las pérdidas pre-cosechas.

Segln CLUSA, este indicador nacié durante la fase de preparacion del Programa,
y se establecid basado en la experiencia de Los Planes mediante estudio preparado
por consultores que trabajaron en esta fase de preparacion, donde se reportaron
pérdidas del 40%. Lamentablemente, no esta disponible en la Representacion del
BID en El Salvador el documento original donde se reportd este cifra. Sin
embargo, durante la Evaluacion Final, la junta directiva de Los Planes confirmar
que antes del Proyecto, el porcentaje de devolucion de producto por parte de los
compradores (el supermercado La Despensa de Don Juan) era alrededor de esta
cifra reportada, y que hoy en dia se ha bajado a entre 15% y 20%.

d. Ingresos Netos Promedios

Uno de los objetivos principales del Programa fue aumentar los ingresos de los
grupos beneficiarios y se establecié como indicador un incremento del 5% de los
ingresos anuales. Se interpreta ésta meta como un incremento del 5% en cada afio.

Hay una debilidad metodoldgica relacionada con el célculo de este indice. La
informacion presentada en los informes de CLUSA se basé en una comparacién
entre los ingresos de los productores antes del Programa y durante el Programa.
La fuente de informacion para los ingresos de base es el Memorando de Donantes,
parrafo 4.9 donde se cita:

“Segun estudios de CLUSA, la edad de los productores es entre 20 y
40 afios, y sus ingresos anuales en 1996, en promedio, era de
aproximadamente US$751.”

Desdichadamente, no fue posible encontrar una descripcién de la metodologia
utilizada para generar el estimado de 1996, puesto que esta informacién no se
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encuentra a disposicion de la representaciébn en San Salvador. Sin esta
informacion, es imposible determinar si la metodologia utilizada por CLUSA es
consistente con la metodologia original. Por lo tanto, no se puede realizar una
comparacion valida de los ingresos antes del Programa y con el Programa.

4.24  Por la razdn anterior, para fines de evaluar el grado de avance de este indicador,
se compararon los ingresos netos promedios por grupo de beneficiarios calculados
por CLUSA (Cuadro 4.2). De acuerdo con la informacion de CLUSA, los
ingresos netos de los productores subieron 12% entre el Afio 1 y el Afo 2 del
Programa, y 19% entre el Afio 2 y el Afio 3. En términos absolutos, el incremento
promedio entre el Afio 1y el Afio 3 es igual a US$322.

4.25 Los datos presentados en el Cuadro 4.2 tienen como fuente los Informes Anuales
de CLUSA. CLUSA calculé los costos de las actividades productivas al igual que
los ingresos correspondientes, lo cual posibilitd el calculo de los ingresos netos
promedios de cada grupo (lo cual no fue posible obtener a través de la Encuesta
de Productores, por la complejidad en calcular los costos de las actividades). Los
ingresos presentados en los Informes Anuales corresponden especificamente a
cultivos no-tradicionales, calculados sobre la base de una muestra representativa
de productores seleccionados por los consultores de CLUSA.

4.26 Se puede hacer dos observaciones con respecto a la metodologia utilizada.
Hubiera sido preferible que fuera una muestra aleatoria y hubiera sido mas
completo calcular los ingresos netos de todas las actividades agricolas, no sélo los
cultivos no-traditionales. Habiendo dicho eso, se considera que la informacion
presentada por CLUSA permite una estimacién aceptable del impacto del
Programa sobre los ingresos de los productores beneficiarios.

Cuadro 4.2

Ingresos Netos Promedios por Productor

(US$)

1 2 3 4 5 6 7
mayo 1999 - | mayo 2000 - | mayo 2001 - increm.
abril 2000 abril 2001 abril 2002 % increm. | % increm. | %increm. | absoluto
Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afo1-2 | Afo2-3 | Promedio uUss

Los Achiotales 1,427 1,606 1,839 13% 15% 27% 412

San Jose de Luna 838 1,033 1,097 23% 6% 30% 259

Santa Clara 839 1,055 1,664 26% 58% 83% 824

La Carrera 856 1,003 1,072 17% 7% 24% 217

La Maroma 1,585 1,701 1,745 7% 3% 10% 160

Normandia 808 901 1,051 12% 17% 28% 243

Los Planes 3,367 3,434 3,690 2% 7% 9% 323

Los Navegantes - 1,005 1,129 12% 12% 124

Nueva Guyapa 816 940 1,476 15% 57% 72% 660

Cara Sucia 864 946 1,168 9% 24% 33% 304

Las Tablas 890 873 -2% -2%) a7)

Los Riyitos 1,390 1,518 1,944 9% 28% 37% 554

Sihuanango - 876 1,001 14% 14% 125

PROMEDIO 12.0% 19.4% 16% 322

Fuente: Informes Anuales de CLUSA
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e. Destino de ventas

Una meta importante del Programa fue fortalecer la capacidad de los beneficiarios
para comercializar sus productos. En la Figura 4.9 se presenta el destino de
ventas, indicando a quién o a dénde se vendieron dichos productos.

Figura 4.9
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Con la intervencion del Programa, se esperaba una reduccion en la importancia de
ventas a intermediarios en la finca. Asimismo se esperaba fomentar un aumento
en las ventas a otros compradores, tales como mercados locales, mercados
externos al igual que intermediarios fuera de la finca. Debido a las barreras para
vender directamente a los supermercados, no se consideraba que esto pudiera
haber sido una opcion realista para la mayoria de los grupos durante el Programa.

Es notable que en el primer afio del Programa, 1999-2000, se rebajaron en casi el
20% las ventas a intermediarios en la finca. En el mismo periodo, subieron las
ventas en mercados locales y mercados externos. Se incrementaron también las
ventas a PROEXSAL, quien logro ubicar el producto en nuevos mercados tales
como supermercados, hoteles y restaurantes especializados. Eso representaba un
logro notable del Programa y del mismo PROEXSAL. En el afio 2000-2001 sin
embargo, se rebajaron dramaticamente las ventas a PROEXSAL, al igual que a
los mercados locales y externos. A la vez, volvieron a subir nuevamente las
ventas a intermediarios en la finca. También por primera vez se aparecieron las
ventas directas a los supermercados. Hay dos factores que explican esta situacion:
() un distanciamiento entre PROEXSAL y el grupo Los Planes; y (ii) la
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incapacidad de PROEXSAL de sostener y consolidar los logros en la apertura de
nuevos mercados vistos en el 1999-2000.

Distanciamiento entre PROEXSAL y Los Planes. En agosto de 2000 se
produjo un distanciamiento entre el grupo Los Planes y PROEXSAL. Los Planes
era la fuente de casi el 100% del producto organico que se venia comprando con
recursos del Fondo de Comercializacion. Ademas la produccion de ese grupo
representaba un porcentaje importante de las hortalizas totales comercializados
por PROEXSAL. Por lo tanto este evento fue de importancia trascendental para el
Programa y para la suerte financiera de PROEXSAL.

El distanciamiento tuvo su origen en un desacuerdo entre Los Planes y
PROEXSAL en cuanto a los precios de compra. Los Planes empez6 a buscar otro
comprador y apoyado por CLUSA se puso en contacto con un ONG salvadorefia
especializada en el &rea de comercializacion, FUDEMYPE (la Fundacién para el
Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa). En una ocasion Los Planes no pudo
satisfacer los requerimientos de PROEXSAL debido a un compromiso con el otro
cliente. A partir de este momento PROEXSAL dejo de comprar el producto del
grupo. Los Planes, por su parte, se sintié6 abandonado por PROEXSAL y cuando
hoy en dia le interesa a PROEXSAL comprar de Los Planes, es el grupo que
ahora se niega a venderle a PROEXSAL por cuestiones de resentimiento y
orgullo. Paradodjicamente, los planes que tenia Los Planes con FUDEMYPE
nunca se concretizaron.

A partir del distanciamiento, Los Planes empez6 a comercializar sus productos
con el apoyo de CLUSA. Cabe destacar que el contrato de CLUSA no
contemplaba la comercializacion de productos. Es un ejemplo claro de la
dedicacion profesional de CLUSA (los consultores por tomar la iniciativa y la
organizacion en si por apoyarlos), el hecho de haber apoyado extra-
contractualmente al grupo, ayudandolos a desarrollar y registrar su propia marca
comercial y acompafiandolos en sus esfuerzos de abrir una linea directa de ventas
con el supermercado La Despensa de Don Juan. Efectivamente, Los Planes logré
desarrollar su propia marca y hoy en dia vende directamente al supermercado. En
la Figura 4.9, las ventas a supermercados en 2000-2001 y 2001-2002
corresponden a los productos de Los Planes. En el grafico se puede ver la relacion
entre la reduccion de compras de PROEXSAL por un lado y el aumento de ventas
a los supermercados por el otro.

Este logro, es decir el hecho de haber llegado a tal punto de desarrollo,
suficientemente avanzado para vender productos directamente a un cliente tan
exigente como son los supermercados, representa un éxito notable para el
Programa y para PROEXSAL. PROEXSAL viene trabajando y apoyando al
grupo desde 1995, inicialmente bajo otros Programas, y a partir de 1999 bajo el
Programa Nuevos Microempresa. Sin embargo justamente cuando el grupo esta
en condicion de consolidar sus avances y expandir su mercado, PROEXSAL se
alejo del grupo. Estd situacion gravemente perjudico las metas de
comercializacion del Programa y la sostenibilidad financiera de PROEXSAL.
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Consolidacion de la apertura de nuevos mercados. En cuanto a la
consolidacién de nuevos mercados es notable, que durante el primer afio del
Programa y con el apoyo de PROEXSAL se lograron abrir nuevos mercados,
tanto en los mercados locales y externos como en los supermercados y
compradores especializados a través de PROEXSAL. De acuerdo a los datos
presentados en la Figura 4.9 sin embargo, esta apertura no se consolidd en el
segundo afio del programa. Cabe destacar que los datos de 2000-2001
corresponden solamente al invierno de este afio agricola. Cuatro de los seis grupos
entrevistados, incluyendo Guayapa, La Maroma, Los Achiotales y Normandia,
mantuvieron una fuerte tendencia durante el invierno de cada afio agricola a
cultivar maiz, un cultivo tradicional en El Salvador con canales de intermediarios
que llegan directamente a las fincas a comprar sus productos. Efectivamente en el
siguiente afio, el porcentaje de ventas en la finca se rebajé dramaticamente. Sin
embargo a partir de 2001 PROEXSAL ya no participaba en forma significativa en
el programa. Por lo tanto se puede argumentar que los avances en la apertura de
nuevos mercados en el Gltimo afio del Programa es en gran medida una reflexion
del trabajo de CLUSA quien por defecto con la salida de PROEXSAL se
responsabilizo por asistir los grupos en la comercializacion de sus productos.

En 2001-2002 el porcentaje de ventas a intermediarios en la finca se bajé al 11%.
Una explicacion parcial del hecho es la importancia relativa de Los Planes dentro
de los grupos visitados. En 1998/1999 las ventas de los Planes representaban el
48% de las ventas totales de los seis grupos visitados durante la Evaluacion de
Medio Término. En 2001/2002, las ventas de los Planes representaban el 57% del
total. Por la misma razon subio el porcentaje de ventas a los supermercados. No
obstante esta aclaracion, la reduccion en ventas en la finca y la subida en el
porcentaje de ventas a intermediarios externos (21% en el 2001-2002 comparado
con 9% en 1998-1999) representan un logro importante del Programa. Sin
embargo cabe enfatizar que a partir del 2001 fue CLUSA y no PROEXSAL que
apoyo a los productores en la comercializacion. Por lo tanto el mérito para esta
cambio se deberia atribuir en buena parte a los consultores de CLUSA.

La Figura 4.9 demuestra la disminucién de papel de PROEXSAL en la
comercializacion de los productos de los grupos visitados. También indica que los
avances para desarrollar nuevos mercados locales y externos obtenidos en el
primer afio del Programa (1999-2000) no se mantuvieron. Con respeto al afio de
base (1998-1999) sin embargo, se logro siempre un ligero mejoramiento en las
ventas a mercados externos (3% en el 2001-2002 comparado con 1% antes del
Programa).
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Encuesta de Grupos Colectivos
(cooperativas)

Tres de los seis grupos que fueron visitados durante la Evaluacion de Medio
Término cultivan en forma colectiva: Los Achiotales, La Maroma y Normandia.
Durante los primeros dos afios del Programa, CLUSA utilizé una metodologia de
capacitacion de entrenadores, enfocada en los miembros de la junta directiva de
los grupos. Debido a la eleccion cada dos afios de la junta directiva, CLUSA
encontré que era mas eficiente y sostenible trabajar directamente con sub-grupos
de productores individuales que demostraban un mayor nivel de interés en las
metas del Programa. Por lo tanto, en el ultimo afio del Programa, CLUSA
introdujo este cambio metodoldgico.

Para determinar el impacto del Programa a nivel de los grupos que trabajan en
forma colectiva, se levantd la misma encuesta utilizada para los productores
individuales. Durante la Evaluacion Final, de los tres grupos anteriormente
mencionados, fueron vistados La Maroma y Normandia. Por lo tanto, para los
afios 1998/1999, 1999/2000, y 2000/2001, los resultados presentados a
continuacion reflejan la informacion de los tres grupos mientras que los resultados
de 2001/2002 reflejan sélo La Maroma y Normandia.

Las Figuras 5.1 y 5.2 demuestran la fragilidad de la sostenibilidad de las
intervenciones a nivel de los grupos. Después de un desempefio exitoso
preliminar, similar al patron encontrado a nivel de los productores individuales,
los grupos volvieron a la situacion inicial antes del Programa. En cuanto a la meta
de introducir practicas organicas, a nivel de los productos cultivados en forma
colectiva el Programa no ha logrado tener un impacto sostenible. Un factor que
contribuy6 a este resultado fue el cambio de la junta ejecutiva de los grupos, lo
cual perjudicd la continuidad de actividades de asistencia técnica. En el grupo La
Maroma, por ejemplo, la nueva junta decidid volver a las viejas préacticas
quimicas. Si bien las cooperativas deberian conseguir la aprobacion de los socios
en cuanto a los cultivos a sembrarse, el método de produccién es la decision de la
junta. La paradoja es que a nivel de los productores individuales, hay una buena
aceptacion de los métodos orgéanicos y mixtos. Sin embargo a nivel de las
actividades realizadas en forma cooperativa, las areas son muchas mas extensas.
Un factor que afecta la adopcion de métodos organicos a nivel de cooperativa es
la reportada préactica de algunas empresas agroquimicas de ofrecer incentivos
financieros a miembros de la junta para motivarlas a comprar sus productos. Una
medida que podria contribuir a la sostenibilidad de las iniciativas organicas en
futuros proyectos seria promover la modificacion de las actas de las cooperativas
para incorporar la aprobacion por parte de los socios del método de produccion.

El Programa si ha logrado un impacto significativo a nivel de las colectivas en
cuanto a la meta de diversificacion y hasta cierto punto a la de comercializacion.
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Figura 5.1

Cada grupo ha tenido una experiencia distinta. En el caso de La Maroma y
Normandia, ambos incrementaron el nimero de cultivos durante el Programa. La
excepcion es Los Achiotales que no logré diversificarse debido al hecho de que el
grupo estad dejando de cultivar en forma colectiva y desde el inicio del Programa
estd mas enfocado hacia la produccion individual.

Metodo de Produccion a Nivel Colectiva Figura 5.2
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No solamente se ha incrementado el nimero absoluto de cultivos a nivel de grupo
(Figura 5.3), sino también se trata de nuevos cultivos (Figura 5.4). Sin embargo,
el indice de concentracion no se ha mejorado en general en los afios analizados
(Figuras 5.5y 5.6).

En el caso de La Maroma, los ingresos del grupo estan fuertemente concentrados
en solo dos cultivos: la cafia y el frijol blanco. La importancia relativa de estos
dos cultivos ha bajado, del 92% de los ingresos en los afios 1998/1999 al 82% en
2001/2002. Asimismo en Normandia, la cafia y el maiz dominan, y la importancia
relativa de estos dos cultivos increment6 durante el Programa. En el caso del Los
Achiotales se rebajo el indice de concentracion en el 1999/2000 debido a una
mala cosecha de cafia, la cual rebajé el aporte de dicho cultivo.
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Este resultado demuestra la importancia considerar conjuntamente los tres
indicadores: el numero de cultivos, el niumero de cultivos nuevos, y el indice de
concentracion. Tomando en cuenta los tres elementos se puede concluir que en el
caso de La Maroma y Normandia el Programa ha logrado introducir un nimero
significativo de nuevos cultivos, pero que la importancia relativa econémica de
estos cultivos sigue siendo relativamente menor. Sin embargo en términos
absolutos, los nuevos cultivos contribuyen sin duda alguna a mejorar los ingresos
del grupo. Ademas, cabe mencionar que el tiempo que lleva trabajando los grupos
con estos nuevos cultivos es relativamente corto. Por lo tanto, se espera un
incremento en la importancia economica relativa al mediano plazo. De hecho,
debido al éxito econémico alcanzado con los nuevos cultivos, tanto la Maroma
como Normandia indicaron que ya comenzaron a ampliar las areas dedicadas a
nuevos cultivos.

Figura 5.5
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En la Figura 5.7 se presentan las ventas promedio de los tres grupos en el
1998/1999, 1999/2000, y de La Maroma y Normandia en 2001/2002. Cabe
destacar que se trata del valor de las ventas y no de las ganancias. En los tres
grupos los cambios se deben principalmente a la fluctuacion en rendimientos o en
precios de la cafia, el cultivo de mayor importancia de estos grupos. Debido a una
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mala cosecha de cafia en Los Achiotales, se rebajaron los ingresos del grupo en un
54%. Ademas la disminucion puede en parte explicarse por el hecho de que la
cooperativa estd en proceso de abandonar el trabajo colectivo y como
consecuencia poca importancia le han dado a los cultivos manejados como grupo
colectivamente. En el caso de Normandia, la subida de ventas en 2001/2002 se
debe principalmente a una buena venta de cafia comparada con los afios

anteriores.

Figura 5.7
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5.9  EnlaFigura 5.8 se presenta el destino de ventas de los productos. En cada afio se
detecta una reduccion de ventas en la finca. En el Gltimo afio hay un incremento
notable en ventas a mercados locales. La mayoria de las ventas eran dirigidas a
los ingenios de azucar de cafia, lo cual aparece en el grafico bajo el rubro “Otro”.

Figura 5.8
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6.

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

Desarrollo Empresarial

a) Resultados de los Grupos de Enfoque

El Programa tenia como meta implantar herramientas gerenciales en el area de
planificaciéon, administracién de empresas, control de costos, contabilidad y
elementos de comercializacion. Ademas para los grupos que trabajan en forma de
cooperativa, habia una meta de capacitarlos en temas relacionados con el
cooperativismo, incluyendo los derechos y obligaciones de los socios y las
responsabilidades del consejo administrativo y la junta directiva.

Para evaluar los resultados de las actividades de desarrollo empresarial, se
desarroll6 durante la consultoria una guia para las entrevistas con la junta
directiva de los grupos. Se venia mejorando la guia durante la evaluacion, de tal
modo que las primeras dos entrevistas sirvieron para explorar la mejor manera de
tratar el tema con los miembros de la junta. En forma de resumen, se determiné lo
siguiente:

En cuanto a la cantidad de eventos de capacitacion, CLUSA sobrepasé las metas
establecidas, realizando un total de 245 eventos de capacitacion comparado con la
meta de 36 eventos. Cabe destacar la alta calidad de los eventos de capacitacion y
de las herramientas gerenciales, demostrado por el testimonio de los grupos de
enfoque y una revision de algunas de las herramientas. Se elaboraron
herramientas administrativas (planes, manuales de organizaciéon y funciones,
estatutos, reglamentos internos) para las cooperativas; herramientas financieras
(flujos de efectivos anuales, mensuales, presupuestos por area de trabajo y
consolidado, manuales de crédito) y herramientas contables (catalogos de cuentas,
manuales de aplicacion, el disefio de politicas contables, el analisis de estados
financieros; y médulos de gestion empresarial. Todos los grupos de enfoque sin
excepcion indicaron su alto grado de satisfaccion por la calidad y la cantidad de
apoyo recibido por CLUSA. Las herramientas gerenciales, administrativas y
financieras fueron seleccionadas y desarrolladas de acuerdo con un diagnéstico
participativo de las necesidades especificas de cada grupo.

Otro elemento positivo del desempefio de CLUSA fue la implementacion de las
siguientes acciones recomendadas en la Evaluaciéon de Medio Término: (i) apoyo
administrativo a las empresas cooperativas o grupos para la mecanizacién de sus
sistemas de contabilidad y el establecimiento de sistemas de control
computarizados; (ii) la consolidacion de las areas de cultivos organicos mediante
el proceso de certificacién en los grupos La Carrera, Los Navegantes y Los
Planes.

Cabe destacar el esfuerzo de CLUSA en apoyar al proceso de comercializacion
incluyendo el acompafiamiento a los productores para la apertura de nuevos
mercados. Durante la tltima mitad del Programa CLUSA asumi6 en forma extra
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6.9

contractual el papel de PROEXSAL lo cual demostraba ampliamente la
dedicacion profesional de CLUSA de responder de acuerdo a las exigencias del
momento en vez de limitarse a los parametros de sus términos de referencia.

Se realizaron un total de 2856 eventos de capacitacion en temas de transferencia
tecnoldgica (Anexo 8). Para cada evento de capacitacion, se registraron en un
listado escrito en forma manual los nombres de las personas capacitadas. Una
persona pudo recibir una 0 mas capacitaciones de modo que si el mismo individuo
participo en cinco eventos, se registrd6 como si fueron cinco personas capacitadas.
Es decir que los informes de CLUSA presentan el numero de personas
capacitadas incluyendo repeticiones, no el numero real de individuos. Se estima
sin embargo, que el nimero real de beneficiarios es entre 1,600 y 2,100 personas.
En el futuro, para conseguir informacién mas precisa se recomienda mantener una
base de datos computarizada de los individuos especificos capacitados y la
duracion en horas de las capacitaciones.

En cuanto al grado de implantacion de las herramientas, se encontré que CLUSA
tuvo un alto grado de éxito en la adopcion de herramientas gerenciales en las
cooperativas. Asimismo se obtuvo un mayor grado de éxito en grupos en cuanto a
las herramientas administrativas y financieras en grupos que contaban con
contadores profesionales (Normandia, La Maroma y Los Planes. Asimismo, en
Normandia y La Maroma se logré6 mejorar el sistema de control de costos a
través de la introduccion del Ilamado “plan simple” que consiste en desglosar los
costos de produccion por cultivo y por actividad dentro del ciclo de produccion
del cultivo.

En cambio a nivel de los productores individuales y grupos que no disponen de
personal profesional capacitado, el grado de implantacion de las herramientas
gerenciales para el control de costos y de analisis de utilidades es bajisima. De
acuerdo con la evidencia obtenida a través de las visitas de campo y las
entrevistas con los consultores de CLUSA se concluye que menos del 5% de los
productores individuales utilizan estas herramientas (control de costos, andlisis de
utilidades). Este resultado refleja la dificultad en impartir herramientas numéricas
a personas con poca educacién formal.

Dos de los grupos visitados durante la Evaluacion Final presentaban las
condiciones mas iddneas para lograr las metas del Programa. Ademas, durante la
Evaluacion de Medio Término se averigu6 que ambos grupos demostraban
resultados muy positivo y un patrén de desarrollo que podria servir como modelo
para otros grupos. Por lo tanto, en las visitas de la Evaluacién Final habia mucho
interés en volver a visitar a los grupos para conocer sus experiencias durante la
altima mitad del Programa. Puesto que la evaluacion se realizd6 medio afio
después del final del Programa, se considera ademas que la experiencia de los dos
grupos es un buen indicador de la sostenibilidad de las actividades de desarrollo
empresarial realizadas durante el Programa. Durante las visitas de campo se
detectaron ciertos problemas relacionados con la implantacion de las herramientas
de desarrollo empresarial. A continuacién se describen los problemas encontrados
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con el fin de subrayar algunas de las dificultades asociadas con la implantacion de
los temas.

Los Planes

En el grupo Los Planes, la computadora introducida bajo el Programa dejo de
funcionar por mal cuidado hace un afio atrds. Por tanto los programas
computarizados introducidos para fortalecer la capacidad de planificacion del
grupo no estan siendo utilizados. Se averigu6 ademéas que los formatos de
planificacion de las actividades productivas del grupo estan siendo manejados en
forma insatisfactoria (caracterizado por hojas sueltas, cuadros escritos con
descuido, paginas mojadas y datos borrosos) indicando que aspectos importantes
de las capacitaciones en desarrollo empresarial no fueron implantados en forma
sostenible. Ni los miembros de la junta directiva manejan registros de costos. Al
finalizar la asistencia de CLUSA, el grupo esta dejando de utilizar en forma
correcta algunas de las herramientas gerenciales. Esta situacion es significativa
puesto que de todos los grupos beneficiarios del Programa, es Los Planes el mas
desarrollado desde de la perspectiva de las metas del Programa.. Ademas ha
venido recibiendo asistencia técnica por parte de CLUSA desde 1994 y ha
logrado, con el apoyo del Programa, desarrollar su propia marca comercial y
vender directamente a un cliente tan exigente como es el supermercado. La
Dispensa de Don Juan. Por su éxito relativo, es particularmente preocupante que
no ha logrado un mejor nivel de gerencia empresarial.

El grupo ha logrado un nivel importante de desarrollo, pero es posible que se
quede estancado en este nivel no obstante un fuerte potencial de crecimiento. El
grupo tiene mucha capacidad de expansion puesto que los terrenos a sus
alrededores se presentan en las mismas condiciones agro-climaticas sin embargo
la junta directiva no demuestra interés en expandir el grupo. El centro de empaque
esta utilizado apenas un dia a la semana en el verano y dos dias a la semana en el
invierno. Estan desaprovechando oportunidades de comercializacion. Por ejemplo
en el uso de sub-productos del proceso de clasificacion de las hortalizas frescas
una cantidad significativa de hojas de buena calidad de lechuga esta siendo botada
durante el proceso de clasificacion cuando podrian estar utilizadas parar hacer
ensaladas pre-mezcladas en bolsa.

Puesto que el nivel de produccion sigue siendo una escala relativamente pequefia
el grupo puede de alguna forma administrar sus actividades sin aplicar
debidamente las herramientas gerenciales impartidas bajo el Programa. El
problema de tal comportamiento es que limita el impacto multiplicador de las
inversiones en desarrollo. Visto de otra manera, si fuese necesario invertir en cada
grupo de 40 productores todo que se ha invertido hasta la fecha en Los Planes en
términos de consultores y infraestructura, nunca se lograria el desarrollo
econodmico de este sector agricola a gran escala.
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6.13

6.14

6.15

6.16

Los Riyitos

A la altura de la Evaluacion de Medio Término éste era el grupo que mejor
reflejaba el patron de desarrollo esperado por el Programa: es decir lograr la
diversificacion en nuevas hortalizas organicas y establecer un centro de empaque
para procesarlas. Sin embargo la situacién del grupo se ha deteriorado desde la
Evaluacién de Medio Término. Durante la entrevista del grupo, se detectd que el
centro de empaque rustico construido bajo el Programa no estd siendo utilizado
debidamente en forma regular para procesar los productos del grupo. Ademas, el
grupo se ha separado en dos partes: Los Riyitos arriba y Los Riyitos abajo,
separados por una distancia de dos kilometros el uno del otro. Actualmente los
dos grupos trabajan en forma independiente. EIl centro de empaque fue ubicado
en los Riyitos abajo. Aparentemente no se discutio la ubicacion del centro con
todos los miembros del grupo. La decisién de ubicarlo en Los Riyitos abajo creo
una friccion dentro del grupo puesto que — no obstante la cercania de los dos
Riyitos -- los productos de los de arriba nunca fueron procesados en el centro de
empaque. No disponian de trasporte para llevar sus productos y los de abajo no
quisierosn facilitarselo.

Aunque la creacion del centro de empaqgue fue un elemento del Componente 2 del
Programa cuya ejecucion dependia de PROEXSAL, el divorcio entre los dos
Riyitos es evidencia de una falla en la implantacion de una de las metas
importantes de gestion empresarial — es decir capacitar a los grupos en aspectos
de manejo poscosecha y comercializacion en forma unificada. Paraddjicamente, al
inicio del Programa, los Riyitos abajo era mas fuerte en términos productivos. Sin
embargo, la mayoria de las tierras sembradas por los productores de abajo eran
alquiladas. A partir de 2001 cinco de ellos (eran siete en total) perdieron el acceso
a las tierras regadas. Ademas, debido a un problema de administracion del sistema
de riego (administrado fuera de Los Riyitos) los de abajo se encuentran con
limitaciones para regar que impiden una produccion escalonada sostenible.
Mientras tanto, los productores de arriba tienen hoy en dia una mejor produccién
y un mejor nivel de diversificacion que los de abajo.

b) Estimacion del Grado de Implantacion de los Temas de Desarrollo
Empresarial

La implantacion de un tema consiste en dos etapas: (i) la introduccién del tema a
través de capacitaciones; y (ii) la adopcién y puesto en practica de la materia
impartida. Se considera que en cuanto a la introduccién de la materia, CLUSA
sobrepas6é las metas y por lo tanto se califica en 100% el grado de cumplimiento
de la introduccidn de los temas.

Para calificar el grado de la adopcion y puesto en practica de los temas de
desarrollo empresarial, se aplico la siguiente metodologia: primero se
seleccionaron seis de las herramientas de gestion empresarial que formaron parte
de las capacitaciones de CLUSA:
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6.17

6.18

6.19

0 desarrollo y/o mejoramiento de los estatutos y/o reglamentos del grupo o
cooperativa;

(i)  capacitacion en aspectos de cooperativismo;

(ili)  mejoramiento de sistemas contables;

(iv)  capacitacion en control y anélisis de costos, incluyendo (a) la utilizacion
de los planes de cultivos y planes de costos preparados por los
consultores de CLUSA vy (b) capacidad para seguir actualizando los
planes de cultivos tanto a nivel del grupo o cooperativo como a nivel del
productor individual,

(v) capacitacion en procesos de planificacion, incluyendo fortalecimiento de
la capacidad para evaluar los resultados del ciclo agricola y (b)
conocimiento de las condiciones de mercado para la planificacion de
siembras de cultivos;

(vi)  fortalecimiento de la capacidad para comercializar productos.

A cada herramienta se le asigno la ponderacion indicada en el Cuadro 6.1. A la
herramienta nimero 4, se le asignd la ponderacién més alta -- 30% -- dado la
importancia del tema y el tiempo que se le dedicd. La 4.1 corresponde a la
utilizacion de los planes de cultivos preparados por CLUSA con la participacion
de los grupos y tiene una ponderacion de 15%. La 4.2 refiere a la capacidad de los
grupos y los productores individuales para actualizar los planes de cultivos (e.g.
para aplicar el Plan Simple introducido por CLUSA y mantener actualizadas las
fichas en cada ciclo). En el caso de las cooperativas de la muestra, la ponderacion
total se dividio en dos partes de igual valor: a nivel de la cooperativa y a nivel de
los productores individuales. En el caso de los grupos que trabajan en forma
individual, solo se aplica el nivel del productor individual, lo cual tiene una
ponderacién asignada del 15%. La herramienta nimero 6, correspondiendo al
fortalecimiento de la capacidad de los grupos para comercializar productos tiene
una ponderacion de 20%. Las demas herramientas tienen una ponderacion de
10%.

Basado en la informacion obtenida durante las visitas de campo y las
conversaciones con el ejecutor, se le asigné a cada grupo un puntaje
correspondiendo a cada una de las seis herramientas. Sin embargo no todas las
herramientas son aplicables a todos los grupos. Por ejemplo, no se introdujeron
estatutos o reglamentos en todos los grupos. Para las herramientas que no
corresponden a algln grupo se le coloca “n.a.” por “no aplicable” en la casilla
correspondiente del cuadro.

Los valores asignados reflejan los siguientes hallazgos, resultados de las visitas al
campo: (i) que es muy bajo el grado de implantacion de las herramientas de
control de costos a nivel de productores individuales; (ii) que la capacidad para
evaluar los resultados del ciclo agricola (basada en las herramientas de control de
costos) es baja en el caso de dos de los grupos que trabajan en forma individual
(Guayapa, Los Riyitos); en cuanto al tercero grupo, Los Planes, no se le asigna un
valor de 100% en el caso del la evaluacion del ciclo agricola debido al desempefio
mencionado en el parrafo 6.10; (iii) en el caso del fortalecimiento de la capacidad
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para comercializar productos, se les asigna 80% a Guayapa y Los Riyitos porque
los grupos siguen siendo bastante dependientes de compradores intermediarios. El
valor de 80% asignado a Los Planes refleja la limitacion del grupo en cuanto al
desarrollo de nuevos sub-productos y la evidencia que sugiere que el grupo esta
conforme con mantener y no aumentar su nivel actual de produccion; de no

realizar su potencial verdadero de comercializacion.

Cuadro 6.1
Grado de Adopcion y Puesto en Uso de los Temas de Desarrollo Empresarial

Herramienta

Ponder-
acion

Guayapa

Los Riyitos

La Maroma

Normandia

Los
Planes

B DN W N R

5.1
5.2

Estatutos y/o reglamentos
Aspectos de cooperativismo
Sistema contable mejorado
Control y andlisis de Costos

Utilizacion de planes de cultivos y fichas
de costos preparados por los consultores
de CLUSA

Capacidad para actualizar los planes y
fichas de costos

Caso 1: Cooperativas

a) A nivel de la cooperativa

b) Productores individuales
Caso 2: Non-Cooperativas

a) Productores individuales
Proceso de Planificacion
Evaluacién del ciclo agricola
Conocimientos del mercado

Fortalecimiento de la capacidad para
comercializar productos

10%
10%
10%

15.0%

7.5%
7.5%

15%

10%

10%
20%

Na
Na
Na

100%

Na
5%

5%

0%

100%
80%

Na
Na
Na

100%

na
5%

5%

4%

100%
80%

100%
100%
100%

100%

100%
5%

5%

100%

100%
100%

100%
100%
na

100%

100%
5%

5%

100%

100%
100%

100%
na
100%

100%

na
5%

5%

75%

100%
80%

TOTAL

100%

6.20 En el Cuadro 6.2 se presenta el calculo del porcentaje de avance de las metas de

desarrollo gerencial. El puntaje maximo posible de cada grupo es la suma de los
puntajes correspondientes a las herramientas gerenciales relevantes del Cuadro
6.1. El puntaje total es la suma del producto de la ponderacion de las herramientas
por el valor asignado correspondiente. El puntaje final es el puntaje total dividido
por el puntaje maximo. En promedio, se califica en 70% el grado de la adopcion y
puesto en uso de los temas. Se califica en 100% el esfuerzo de introduccion de los
temas. Se ponderé en 50% cada elemento de la implantacion: 50% para la
introduccion de los temas y 50% para la aplicacion sostenible. El resultado es un
puntaje final de 85% en el avance de las metas de desarrollo gerencial.
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Cuadro 6.2
Calculo del Porcenta

je de Avance de las Metas

Puntaje
max.

Puntaje

Total

Puntaje
Final

|. Resumen del Grado de Apl

icacion Sostenible de los Temas

Guayape 70% 42% 60%
Los Riyitos 70% 42% 60%
La Maroma 90% 72% 79%
Normandia 90% 83% 92%
Los Planes 90% 54% 60%
Promedio 70%
Il. Grado de Implantacion
Implantacién
Introduccion 50% 100% 50%
Adopcion y Utilizacién 50% 70% 35%
Porcentaje de avance de las metas 85%
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7. PROEXSAL y el Fondo de Comercializacion

7.1 En esta seccion se presenta un analisis del estado actual de Fondo de
Comercializacién y el flujo de caja de PROEXSAL desde el inicio del Programa
hasta octubre del 2002. En agosto 2001 PROEXSAL fue declarado en
incumplimiento de las condiciones de su contrato con el BID. Por lo tanto
PROEXSAL no participd substancialmente en la segunda mitad del Programa.
Puesto que la Evaluacion de Medio Término, realizada a principios de 2001,
documentd el grado de avance de PROEXSAL hasta aquel entonces, la
evaluacion actual se limita al analisis del estado actual del Fondo de
Comercializacion y del flujo de caja de PROEXSAL. La meta del analisis es
entender y explicar el destino de los desembolsos del BID designados a la
creacion del Fondo y evaluar el estado financiero actual de PROEXSAL.

a) Antecedentes

7.2  Bajo el componente de Servicios de Mercadeo y Comercializacion, PROEXSAL
se comprometié a establecer un Fondo de Comercializacion en forma de
fideicomiso con un capital de $100,000 al terminar el Programa. Originalmente
se contemplaba establecer el fideicomiso al inicio del Programa. Sin embargo en
2000, PROEXSAL solicitd al BID postergar la creacién del fideicomiso. Se
propuso manejar los fondos del Banco desembolsados para el Fondo de
Comercializacion a través de una cuenta especial. Se argumento la necesidad de
esta medida debido a la dificultad en establecer un fideicomiso a través de un
banco comercial. ElI argumento fue aceptado por el BID con el proviso de
establecer el fideicomiso una vez desembolsado el 75% de los recursos del
Programa.

7.3 Los desembolsos asignados al Fondo de Comercializacion fueran utilizados
debidamente para la compra de productos. Sin embargo las utilidades
correspondiendo a la venta de dichos productos fueron ingresadas a la cuenta
general de PROEXSAL vy utilizadas posteriormente para financiar los gastos
administrativos de PROEXSAL en vez de utilizarlos como deberia en forma
rotatoria para la liquidacién de productos. Por lo tanto cuando se habia
desembolsado el 75% de los recursos, ya no existian fondos para establecer el
fideicomiso. En agosto de 2001, el BID declaré a PROEXSAL en incumplimiento
de las condiciones del contrato. Se paralizaron los desembolsos del componente,
lo cual profundizo los problemas financieros de la entidad puesto que no podria
cubrir sus gastos administrativos y operativos. La liquidacion de productos se
cay0 casi por la mitad comparada con de los niveles obtenidos en los primeros dos
afios del Programa. Complicando la situacion ain mas, el margen de utilidad de la
compra/venta de productos se rebajé dramaticamente (Cuadro 7.3), provocando
una crisis financiera que amenaza con la quiebra de PROEXSAL.

EVALUACION FINAL EQUUS Consulting



PROGRAMA NUEVAS MICROEMPRESAS DE FRUTAS Y HORTALIZAS ORGANICAS 34

7.4

7.5

7.6

7.7

7.8

En agosto de 2001, miembros de CLUSA EIl Salvador y CLUSA Internacional,
preocupados por la situacion financiera y administrativa de PROEXSAL tomaron
una medida dramatica, comprando acciones de varios miembros del PROEXSAL.
De tal manera CLUSA Internacional junto con CLUSA EI Salvador efectivamente
tomaron control de la junta directiva. Se introdujeron cambios para reducir los
gastos administrativos y operacionales y para reorientar las actividades de
PROEXSAL nuevamente hacia la compra/venta de productos de grupos de
pequerios productores. La medida se realiz6 demasiado tarde para poder rescatar
el componente de Servicios y Comercializacion. Sin embargo, se mejoré6 mucho
la situacién y a principios de 2002, CLUSA Internacional otorgd un préstamo a
PROEXSAL de $49,900 para el establecimiento de un Fideicomiso de
Comercializacion. Para asegurar un control adecuado del fideicomiso, CLUSA El
Salvador tom0 la iniciativa de administrarlo mientras que PROEXSAL lo ejecuta.

b) Estado Actual del Fideicomiso

El Cuadro 7.1 presenta la composicion del Fideicomiso al 10 de noviembre de
2002. Desde su creacién en abril del 2002 ha crecido en $1,712.22. Los
incrementos tienen dos fuentes: (i) intereses pagados por PROEXSAL al fondo.
(ii) intereses generados por inversiones, principalmente depositos a plazo fijo con
BURSABEC, una institucién financiera. Hasta el 10 de noviembre la inversion en
BURSABEC habia contribuido alrededor del 65% del crecimiento del
fideicomiso.

Los fondos desembolsados a PROEXSAL se manejan como un préstamo, por lo
cual PROEXSAL paga intereses. Sin embargo el contrato entre CLUSA
Internacional y PROEXSAL para la creacion inicial del fondo no establecio el
plazo y la tasa de interés del préstamo. Los términos del préstamo estan
desconocidos por CLUSA EIl Salvador y PROEXSAL. El pago del préstamo no
figura dentro de la informacion contable del fondo. Por tanto la informacion
presentada en el Cuadro 7.1 no toma en cuenta este elemento.

Hasta el 10 de noviembre, las Cuentas por Cobrar representan 45% del valor del
fideicomiso. Un elemento de estas cuentas por cobrar es un préstamo de
$1,085.71 otorgado a un productor individual como un anticipo a la compra del
cultivo de maiz dulce (lo cual se considera como una hortaliza de alto valor). Este
productor es un cliente de varios afios de PROEXSAL que se encontrd en
dificultades financieras. Para permitirle que sembrara maiz dulce, PROEXSAL se
le otorgd el préstamo sin interés contra la promesa de pago en especie una vez
realizada la cosecha del cultivo.

Cabe seiialar que el disefio original del Programa no contemplaba el uso de
recursos del Fondo de Comercializacidn para préstamos por la compra de insumos
para la siembra de cultivos. Ademas, originalmente se restringieron los préstamos
a los siguientes rubros: camaras frias estacionarias, camiones refrigerados,
equipos de empaque, y materiales de empaque. Mas aln, se previd préstamos
Unicamente a grupos. Para el futuro se recomienda no utilizar el fideicomiso ni
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7.9

7.10

para préstamos a productores individuales ni para la compra de insumos para
cultivos.

Cuadro 7.1

Composicion del Fideicomiso al 10 de noviembre de 2002
1|Saldo de Banco al 10 nov '02 1,109.20
2|Deposito BURSABEC al 30 nov '02 27,264.80
3|Cuentas por Cobrar

3.1PROEXSAL al 10 nov '02 22,237.59

3.2|Adrian Guerrero 1,085.71

4/Cargos de Bancos

4.1|Marzo 20, 2002 1.81
4.1\Junio 28, 2002 3.11
Saldo de Ingresos generados 51,702.22
Monto Original 49,990.00
Ingresos Brutos 1,712.22

El elemento mas importante de las cuentas por cobrar es lo que le corresponde a
PROEXSAL. Una parte del monto se estd manejando como fondo rotativo y esta
financiando la compra/venta de productos de pequefios agricultores a través de
ADISA (Asociacion para el Desarrollo Integral del Sector Agricola). La Figura
7.1 presenta el incremento en las cuentas por cobrar a PROEXSAL desde la
creacion del fideicomiso al 10 de noviembre 2002. Cada solicitud de PROEXSAL
a CLUSA para desembolsos del Fideicomiso debe de ser respaldado por los
quedan de los compradores de productos en el valor equivalente a la solicitud.

Anélisis de Flujo de Caja del Fondo y de PROEXSAL

El analisis de flujo de caja de PROEXSAL esta basado en una hoja de calculo
preparado por PROEXSAL durante la Evaluacion Final. Un resumen de la hoja
detallada se presenta en el Anexo 7. El analisis abarca la totalidad de las
actividades de PROEXSAL durante el periodo de analisis. Los datos resumidos
de los Cuadros 7.2 y 7.3 representan la mejor informacion disponible sobre la
situacion financiera de PROEXSAL. Sin embargo cabe destacar que la
informacion no ha sido verificada contablemente y de hecho existe una
discrepancia entre la informacion de ingresos netos acumulados y los saldos
disponibles en las cuentas bancarias de PROEXSAL en diferentes momentos. No
obstante, la informacion preparada por PROEXSAL para esta evaluacion permite
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7.11

7.12

7.13

7.14

7.15

7.16

7.17

determinar que la raiz del problema fue que los gastos administrativos eran
excesivos en comparacion con los ingresos de la entidad.

Entre mayo de 1999 y agosto de 2001 (cuando se le declar6 en incumplimiento a
PROEXSAL) se desembolsaron US$119,400 bajo la linea de financiamiento del
Fondo de Comercializacion (Cuadro 7.2).

Durante este mismo periodo se efectuaron gastos de $213,308 bajo los rubros
elegibles del Fondo, igual a la suma de los egresos por grupos de productores del
Programa ($103,224) mas los de otros grupos de productores ($54,613), de
productores independientes ($41,134) y el IVA correspondiendo a estas ventas
($14,337). El 96% de estos gastos corresponde a la compra de productos y el 4%
a la compra de un camién refrigerado (para Los Planes) y materiales de empaque
(para Los Planes y el mismo PROEXSAL). El indice de gastos/desembosos es
igual a 1.8, indicando el nimero de veces que los recursos desembolsados fueron
rotados durante este periodo.

Siempre durante el mismo periodo, los ingresos correspondiendo a las actividades
relacionadas con el fondo de comercializacion eran $287,160, igual a la suma de
la Venta de Productos ($271,355) mas los ingresos recibidos de grupos del
Programa ($1,469), mas el IVVA correspondiendo a la compra de estos productos
($14,337).

Los ingresos netos para las actividades del Fondo antes de los gastos
administrativos eran iguales a $287,160 - $213,308 = $73,853, lo cual representa
un margen de utilidad de 35%. En el disefio del Programa se contemplaba que una
porcion de este margen deberia haber sido de vuelto al fondo de comercializacion.
En la préctica todas las utilidades fueron utilizadas para financiar gastos
administrativos.

Durante el Programa las utilidades totales de PROEXSAL antes de gastos
administrativos eran $208,519, igual a los ingresos netos por la compra/venta de
productos ($73,853) mas los ingresos por otros servicios ($125,030).

Los gastos administrativos de PROEXSAL durante el Programa eran $215,910 --
$7,391 mas que las utilidades del mismo periodo. Por ende, los gastos
administrativos absorbieron todas las utilidades ganadas durante el Programa,
dejando el Fondo de Comercializacién sin recursos.

El Cuadro 7.3 presenta otra perspectiva de los eventos. La Ultima seccién del
cuadro presenta tres indices de interés: (i) las utilidades por productos divididas
por las utilidades brutas totales; (ii) el margen de utilidad sobre la venta de
productos; (iii) el indice de gastos administrativos dividido por utilidades brutas
(las utilidades antes de gastos administrativos). En el primer y tercer afio del
Programa el indice de gastos administrativos dividido por utilidades brutas era
mayor del 100%; mientras que en el segundo afio era 91%. Al mismo tiempo, la
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7.18

7.19

7.20

importancia de las utilidades por la compra/venta de productos se rebajo relativa a
otros ingresos. En el primero afio la compra/venta de productos aportaba el 65%
de las utilidades brutas, rebajando a s6lo el 18% en el segundo afio. Asimismo el
margen de utilidad sobre la venta de productos se rebajo, saliendo negativo en el
tercer afio, indicando una pérdida en la liquidacion de productos.

Hay dos razones principales por lo sucedido: (i) el distanciamiento entre
PROEXSAL y Los Planes; y (ii) la decision de la junta directiva de PROEXSAL
de enfocar cada vez més en actividades de consultoria en vez de la compra/venta
de productos de pequefios productores. Con el distanciamiento entre PROEXSAL
y Los Planes, PROEXSAL perdi6 su fuente mas importante no sélo de productos
organicos sino también de productos aptos para vender a los supermercados y
restaurantes donde se realizaba el margen de ganancia mas alta. Al mismo
tiempo, para satisfacer su clientes compradores, PROEXSAL empez06 a compra
productos en Guatemala, teniendo como resultado un margen de utilidad mucho
méas bajo e incluso negativo. Agravando a esta situacion fue la caida de los
precios internacionales de productos con los cuales PROEXSAL habia venido
trabajando tales como la sandia, el melén y el ajonjoli. Como resultado, muchos
productores proveedores dejaron de entrar en esos productos; se dejaron de
producir y se dedicaron a otras actividades. Esta situacion le empezé a crear a
PROEXSAL - a la junta directiva de entonces — la idea de que tenia que empezar
a pensar en dedicarse a otras actividades como consultorias y no a la
comercializacion agricola. Se desvio de su razén de ser, es decir apoyar a los
pequefios productores, facilitando la compra/venta de productos y asesorando a
los productores en clasificacion y manejo postcosecha de productos. Asimismo,
PROEXSAL se alejo de los objetivos y de las metas del Programa.

Afortunadamente, después del pésimo desempefio de PROEXSAL durante el
Programa, se ha mejorado notablemente la situacion administrativa/financiera de
la entidad debido a la introduccion por la nueva junta directiva de medidas
correctivas, incluyendo la instalacién de un nuevo director y un nuevo equipo de
tres personas. Otra vez se estd concentrando estratégicamente en la compra/venta
de productos de pequefios productores. Ademas se ha recortado el gasto
administrativo dramaticamente: entre mayo y octubre del 2002 se rebajo en 58%
el gasto mensual comparado con el tercer afio del Programa. Mas aun se ha
mejorado el margen de utilidad sobre la venta, debido en gran medida al esfuerzo
del nuevo director en reducir el porcentaje de producto devuelto de los
supermercados clientes. Por ultimo, se ha establecido un Fondo de
Comercializacion y hay evidencia que se estd administrando correctamente para
apoyar y facilitar la compra/venta de productos de pequefios productores,
incluyendo algunos miembros de grupos que participaron en el Programa.

No obstante este desempefio positivo desde el final del Programa, la situacion
financiera actual de PROEXSAL vy las perspectivas futuras siguen siendo
sumamente precarias. Para lograr un presupuesto balanceando, el personal de
PROEXSAL ha sido reducido a solo cuatro individuos que operan a través de una
pequefia oficina con un area muy reducida para el manejo de productos. El
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personal trabaja en forma muy dedicada, cada uno participando en diferentes
actividades segun las necesidades. Pero se estd trabajando con una base de
proveedores bastante reducida y desgraciadamente para PROEXSAL, Los Planes
no parece interesado en volver a hacer negocio con ellos. Con el apoyo activo de
CLUSA EI Salvador hay buenas perspectivas de que PROEXSAL se levante de

nuevo dentro del mediano plazo.

Cuadro 7.2
Resumen Trimestral del Analisis de Flujo de Caja de PROEXSAL
Mayo 1999 — agosto 2001

Mayo 1999 -
Agosto 2001
l. EGRESOS 800,414
1Grupos de Productores del Programa 103,224
1.1Liquidacién de Productos 92,118
1.2/Céamaras Frias Estacionarias -
1.3Camiones Refrigerados 9,954
1.4Equipos de Empaque -
1.5Materiales de Empaque 1,151
2|0tro Grupos de Productores 54,613
3Productores Independientes 41,134
4IVA 14,337
5/Gastos Administrativos de PROEXSAL 215,910
7|Otros gastos del Programa 332,311
8Otros gastos de PROEXSAL 38,885
II. INGRESOS 827,362
1Desembolsos FOMIN para el Fondo de Comercializacion 119,400
2Desembolsos FOMIN para otras actividades del Programa 295,297
3Venta de Productos 271,355
4Recibido de Grupos del Programa 1,469
4.1 Camaras Frias Estacionarias
4.2/Camiones Refrigerados 1,469
4.3Equipos de Empaque -
4.4Materiales de Empaque -
5lintereses 474
6IVA 14,337
7|0tros Ingresos 125,030
M1l INGRESOS NETOS 26,948
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Cuadro 7.3
Resumen Trimestral del Analisis de Flujo de Caja de PROEXSAL
Mayo 1999 — Octubre 2002
Ano 1 Ano 2 Ano 3
mayo 99 - mayo 2000 | mayo 2001 |mayo 2002 -
abril 2000 abril 2001 abril 2002 | oct. 2002 TOTAL
|. Gastos 410,239 390,175 119,173 36,998 956,585
1. Gastos elegibles del Fondo de Comercializacion 100,469 112,839 63,082 25,735 302,125
a) Compra de productos 100,469 101,734 63,082 25,735
b) Otros gastos elegibles - 11,105 -
2. Gastos Administrativos de PROEXSAL 129,000 86,910 49,179 10,413 275,502
3. Otros gastos del Programa 160,336 171,975 2,787 - 335,098
4. Otros gastos de PROEXSAL 20,434 18,450 4,125 850 43,860
IIl. Ingresos 417,395 409,967 119,972 45,010 992,343
1. Desembolsos FOMIN para el Fondo 43,000 76,400 10,000 - 129,400
2. Otros desembolsos FOMIN 171,697 123,600 - - 295,297
3. Ingresos por Productos (incluyendo IVA) 166,578 119,114 62,469 37,910 386,071
4. Repago de prestamos compras elegibles - 1,469 367 - 1,836
5. Otros ingresos 36,120 89,384 47,135 7,100 179,739
Ill. Ingresos netos 7,156 19,792 799 8,011 35,757
IV. Indices
1. Utilidades brutas (antes de gastos administrativos) 102,229 95,659 46,522 19,274 263,685
2. Utilidades por productos/utilidades brutos 65%) 18%) -1% 63%)
3. Margen de utilidad sobre la venta de productos 66% 17%) -1% 47%)
4. Gastos administrativos 129,000 86,910 49,179 10,413 275,502
5. Gastos administrativos/Utilidades brutas 126% 91% 106% 54%
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8.

8.1

8.2

8.3

8.4

8.5

Otros Temas de Evaluacion

a) El disefio del Programa

El Programa estaba bien disefiado porque contaba con cuatro de los elementos
necesarios para lograr la transformacion de los pequefios productores: (i)
asistencia técnica productiva; (ii) gestion empresarial; (iii) manejo postcosecha; y
(iv) comercializacion. Ademas, el concepto de un Fondo de Comercializacion
manejado por una entidad intermediaria operada por representantes de
productores pequefios era un concepto a la vez innovador y promisorio para El
Salvador.

El Programa se hubiera beneficiado de un quinto elemento, lo de micro-crédito,
para facilitar la adopcion mas amplia de las précticas promovidas y permitir la
introduccién de sistemas agroforestales con frutales y cultivos de largo ciclo
vegetativo cuya adopcion es limitada por la falta de liquidez de los pequefios
productores. La ausencia de un componente de micro-crédito limitd la capacidad
de los productores para aprovechar las practicas impartidas por CLUSA y
imposibilitdé la adopcion de practicas con un plazo mediano o largo de gestion
como son las frutales. En efecto, el Fondo tenia un aspecto de crédito, para
inversiones en equipos e infraestructura de comercializacion, mas no para capital
de trabajo.

Habiendo dicho eso, cabe destacar que el Programa demostrd la dificultad en
crear un mecanismo sostenible de crédito fuera del sistema formal crediticio. La
experiencia del crédito extendido a Los Planes para la compra de un camion
refrigerado es indicativa del problema. Los Planes solo ha pagado cinco cuotas
mensuales y esta en mora desde mayo del 2001. No existe ninglin mecanismo
practico para la recuperacion del préstamo. Es discutible la deseabilidad de un
fondo de doble proposito: tanto para la liquidacion de productos como para
préstamos de mediano plazo. La experiencia del Programa validé la utilizacién
del Fondo como instrumento para la liquidacion de productos. En cambio fue
negativa la experiencia del Fondo para préstamos de mediano plazo.

Dos problemas que afectaron el Programa (el distanciamiento entre PROEXSAL
y los Planes, las relaciones entre miembros de Los Riyitos) eran
fundamentalmente problemas socio-culturales. Es posible que el Programa
hubiera beneficiado por la presencia de un especialista en Desarrollo
Comunitario.

El aspecto de género no estaba explicitamente incorporado dentro del disefio del
Programa. El bajo porcentaje (17%) de mujeres participantes en los eventos de
capacitacion es un indicador de grado de participacion de la mujer en el
Programa. Basado en la experiencia de Los Planes, de haberse logrado crear
nuevas empresas/centros de empaque, un mayor numero de mujeres hubiera sido
involucrados en el Programa. El enfoque en los centros de empaque y el
componente de comercializacion dejaba un amplio espacio dentro del Programa
para mayor participacion de la mujer. EIl disefio de Programa y su ejecucion
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8.6

8.7

8.8

8.9

8.10

hubiera beneficiado por la participacion de un experto en Género. En la ejecucion
del Programa, la funciones de Desarrollo Comunitario y de Género hubieran
podido ser manejados por un individuo especialista en ambos temas.

El corto plazo del Programa impedia lograr una mayor tasa de adopcién de nuevas
tecnologias. Sobre todo en un proyecto con un enfoque organico, seria
beneficioso contar con un plazo adecuado para lograr una certificacion organica
(s6lo aquellos grupos del Programa que ya estaban en un estado avanzado de
transicion hacia la produccidén organica lograron ser certificados durante el
Programa). Ademas, el corto plazo imposibilité la introduccion de parcelas
demostrativas en ciertas practicas con alto potencial sostenible tales como
configuraciones agro-frutales.

Ampliar el acceso de los pequefios productores a los mercados de primera
categoria (incluyendo supermercados, hoteles y restaurantes, y mercados de
exportacion) fue una meta implicita del Programa. Sin embargo, para entrar en
dichos mercados se requiere una produccion de alta calidad constante y la
capacidad de producir en forma escalonada, lo cual implica tener acceso a riego.
La seleccién de los grupos beneficiarios no tomé en cuenta el potencial para
producir en forma escalonada.

El disefio del Programa no contempl6 adecuadamente la comercializacion de
productos de grupos en transicion hacia una produccion organica. Siendo un
Programa de sélo tres afios, todos los grupos salvo Los Planes y los Riyitos se
encontraron en un estado de transicion. Sin embargo, el disefio del Programa no
tratd especificamente la comercializacion de productos de segunda y tercera
categoria. Si bien PROEXSAL era el ejecutor del componente de Servicios de
Mercadeo y Comercializacién, PROEXSAL se especializaba Unicamente en
productos de primera categoria.

b) La ejecucion del Programa

El Programa fall6 en la implementacion del componente de Servicios de
Mercadeo y Comercializacion. La junta directiva y administracion de
PROEXSAL no tenian la capacidad adecuada para administrar el componente. O
no entendieron o decidieron ignorar uno de los propositos fundamentales del
Programa: crear nuevas microempresas (centros de empaque) y apoyarlas a través
de la comercializacion de los productos de estas microempresas. Ademas la base
financiera de PROEXSAL y las metas de produccion organica eran muy
dependientes de la relacion comercial con Los Planes. Al deteriorarse dicha
relacion comercial, se afectd la situacion econdmica de PROEXSAL. Que la junta
directiva de PROEXSAL no se dio cuenta de esta dependencia o que la ignoraba
es una indicacién de la incapacidad administrativa de la entidad.

Existian argumentos convincentes para postergar la creacion del fideicomiso para
el Fondo de Comercializacion. Sin embargo la normativa para el seguimiento del
manejo del Fondo result6 insuficiente para comprobar el uso correcto del mismo.
La administracion del ejecutor logré ocultar la situacion del Fondo tanto a la
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8.12

8.13

Representacion como al consultor de medio término. Ademas el sistema contable
de PROEXSAL no permitia un analisis global de su situacion financiera. Como
resultado no se descubrid la situacion real del fondo hasta que ya era demasiado
tarde para rectificar el problema. Dado la naturaleza fungible de dinero hubiera
sido prudente exigir un informe trimestral del flujo global de fondos de
PROEXSAL - no solamente informacion financiera relacionada exclusivamente
con la ejecucion del Programa.

C) Los Indicadores de Desempefio

En el informe de la Evaluacion de Medio se discutio la falta de consistencia entre
los documentos principales del Programa (el Memorandum de Donantes, el
Anexo al Memorando, y los Informes de Seguimiento del Desempefio de
Proyecto) en cuanto a la importancia de la produccién orgénica, el propdsito de
las nuevas microempresas y el papel principal del Fondo de Comercializacion.
Como resultado de la Evaluacion de Medio Término se modificaron algunos de
los indicares de los Informes de Seguimiento, pero el tiempo faltante de
ejecucion era relativamente corto. Solo quedaba tiempo para consolidar las
actividades ya realizadas. Por lo tanto, se considera que los ejecutores deberian
estar evaluados basado en los indicares originalmente acordados.

Para los Programa del BID hay mucho interés en tener resultados cuantificables
de impacto. EI marco l6gico de un Programa y los indicadores de impacto
orientan la ejecucion de un proyecto y a la vez sirven como punto de referencia
para la evaluacion. Por lo tanto, es imprescindible que los indicares del marco
I6gico sean suficientemente especificos para evitar cualquier duda sobre como
interpretarlos. En el caso del marco logico del Programa Nuevas Empresas hay
dos indicadores que se prestaron a distintas interpretaciones.

Porcentaje de pérdidas en cultivos reducidas al 15% en cada afio. El problema con este
indicador es que no define con suficiente claridad el impacto especifico deseado:
por ejemplo, no se sabe si se trata de perdidas precosechas o poscosechas. Si se
trata de pérdidas precosechas, seria importante distinguir entre pérdidas por
factores fitosanitarias, causas climaticas y otros factores. Asimismo, dado el
enfoque del Programa en cultivos no-tradicionales, se supone que la reduccién en
pérdidas se refiere a nuevos cultivos. Pero si se trata de nuevos cultivos
introducidos durante el Programa, es evidente que no existiria una linea de base
previa. En este caso el punto de referencia seria establecido con el primer ciclo
agricola en que se siembra el nuevo cultivo. Ademas de ser nuevo cultivos, se
trata de nuevas practicas organicas. Si el indicador pretende comparar el “antes”
del Programa con el impacto del Programa — es decir comparar las pérdidas con
cultivos tradicionales con cultivos no-tradicionales introducidos por el Programa -
- es casi garantizado que las pérdidas serian mayores inicialmente después de la
introduccién de nuevos cultivos y la adopcion de nuevas practicas.
Adicionalmente, es conveniente precisar si se trata de pérdidas en términos de
volumen o de valor. Finalmente, no es claro si la meta de una reduccion del 15%
en cada afio se refiere a una reduccion en términos absolutos o relativos.
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8.17
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8.19

8.20

Segin CLUSA este indicador se establecié durante la etapa de preparacion del
Programa, basado en la experiencia de Los Planes. Aparentemente durante una
mision del BID se calcularon las pérdidas del grupo en alrededor del 40%.
Desdichadamente para la Evaluacion Final, no estaba disponible el estudio en que
se establecio esta cifra. Ademas CLUSA no pudo documentar satisfactoriamente
la metodologia utilizada durante la ejecucion para calcular las pérdidas en
cultivos. Por lo tanto, la Encuesta de Campo fue la fuente utilizada para analizar
la experiencia de los productores bajo el programa.

Como parte de la encuesta se les pidié a los productores estimar las pérdidas pre-
y postcosechas. En cuanto a las pérdidas precosechas se distinguio entre factores
climaticos y factores fitosanitarios. Tal como descrito en la Seccién 4 sin
embargo, todos los grupos salvo Los Planes indicaron que las pérdidas
precosechas por causas fitosanitarias eran menos del 2% del area sembrada.

Una mejor redaccion del indicar hubiera sido “Una reduccion anual del 15% en
términos relativos en las pérdidas totales (pre y postcosecha) de cultivos no-
tradicionales.

Ventas anuales nacionales e internacionales incrementadas en 30% y 10%
respectivamente.  Este indicador, especifico al componente del Programa
ejecutado por PROEXSAL, tiene diferentes posibles interpretaciones. Para saber
como interpretarlo, habra que saber contestar a las siguientes preguntas: (i) se
trata de las ventas a través de PROEXSAL o de las ventas totales (incluyendo las
ventas a PROEXSAL)? (ii) Se trata de ventas de todos los productos o solo de los
productos sujetos al apoyo a la comercializacion del Programa?; (iii) tienen la
misma ponderacién ambos elementos del indicator — es decir el elemento nacional
y el elemento internacional?; y (iv) se trata de un incremento en términos
absolutos o relativos?

En cuanto a las ventas internacionales, la interpretacion mas Idgica es que se trata
de ventas realizadas a través de PROEXSAL, puesto que los pequefios
productores beneficiarios del Programa no tienen la capacidad para vender
directamente a mercados internacionales. En cuanto a las ventas nacionales, es la
interpretacion es discutible. Para ser consistente con la misma légica aplicada a
los mercados internacionales, se argumenta que se trata de ventas nacionales a
través de PROEXSAL o por lo menos posibilitados por las actividades
PROEXSAL.

Estos dos ejemplos sirven para destacar la importancia de desarrollar indicadores
precisos que se prestan a una interpretacion unica.

d) La metodologia de trabajo

El Programa valido la metodologia de trabajo de CLUSA y confirmé la utilidad y
eficiencia de parcelas demostrativas, giras de intercambio, y transferencia
tecnoldgica dirigido a grupos pequefios de productores.
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Durante la ejecucién del Componente 1 se introdujeron tres modificaciones a la
metodologia de trabajo, basado en las lecciones aprendidas durante los primeros
dos afios del Programa:

Q) Los eventos de desarrollo empresarial fueron modificando en su
modalidad: de grupos grandes con temas amplios a grupos reducidos con
temas especificos.

(i) El manejo de las parcelas demostrativas fue modificada: de
involucramiento de CLUSA y varios productores, a manejo directo por un
solo productor con asistencia del consultor de CLUSA

(iii)  Los eventos de asistencia técnica fue modificada: el enfoque fue cambiado
hacia sub-grupos de productores interesados dentro de los grupos en vez
de a nivel de la junta directiva.

La experiencia del Fondo de Comercializacion demostr6 la importancia de separar
la administracion de su ejecucion. No es necesario limitar la administracion a una
entidad de sector financiero: una ONG con experiencia comprobada en la
administracion de fondos similares es otra posibilidad que no fue debidamente
explorada durante Nuevas Microempresas.

Actualmente el Fondo estd manejado por CLUSA EI Salvador, una solucion
aceptable de corto plazo sobre todo dadas las circunstancias excepcionales del
caso, es decir siendo un préstamo de CLUSA Internacional la fuente de la
capitalizacion del Fondo. Sin embargo la relacion sui generas entre CLUSA y
PROEXSAL no es un modelo replicable para otros proyectos.

e) Nivel de Coordinacion

Coordinacién entre CLUSA vy el BID

CLUSA encontré exigente los requerimientos administrativos del BID relativo a
otros cooperantes. Sin embargo CLUSA indicO que cumplir con estos
requerimientos nunca perjudicé la ejecucion oportuna de las actividades. Méas
bien CLUSA opina que, como ejecutor el hecho de conocer bien las reglas del
Programa permitio la ejecucion transparente de las actividades y facilito la
coordinacion con el BID. Nunca tuvieron un atraso por desembolso ni con la no-
objeccién de contrataciones para consultores. Se considera que, a diferencia de
otros cooperantes, un aspecto positivo de los procedimientos del BID es la
existencia de instrumentos administrativos tales como las normas, los reglamentos
y los formatos a utilizar los cuales permitié un buen nivel de coordinacion.

Coordinacién entre PROEXSAL vy el BID

Hablar de coordinacién entre ejecutor y co-financiador implica un flujo
transparente y oportuno de informacion sobre el desempefio del componente y el
grado de avance de las actividades. PROEXSAL ofuscd la situacion real de la
probleméatica administrativa y financiera. Ademas se atrasé la entrega del
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segundo y tercer Informe Anual del Ejecutor, los cual dificult6 el seguimiento del
desempefio del ejecutor. Por esta razén, se considera inadecuada la coordinacion
entre PROEXSAL y el BID.

Coordinacion entre CLUSA y PROEXSAL

Tal como sefialado en la Evaluacion de Medio Término, existia un excelente nivel
de comunicacién, entendimiento e incluso amistad entre el Coordinador del
componente de CLUSA y lo de PROEXSAL. Esto se manifestd en la
coordinacion de la formulacion de los planes anuales de trabajo y la ejecucion de
las actividades de campo. Sin embargo a interior de PROEXSAL la opinion de
CLUSA es que la junta directiva de PROEXSAL tenia otra vision que no
coincidia con las del Programa, lo cual dificulté la labor del coordinador de
PROEXSAL.

Segun la junta de CLUSA, cuando se dio cuenta de la desviacion estratégica de
PROEXSAL, en varios momentos CLUSA sefialo6 a PROEXSAL que no era el
rumbo adecuado que se estaba tomando y que tenia que regresar y pensar en la
manera de enfrentar la situacion de mercadeo. CLUSA se dio cuenta que la junta
de PROXESAL no supo encarar la problematica que el agricultor estaba pasando
y no pudo tampoco enfrentarse al manejo financiero adecuado de la entidad. Sin
embargo, no existia un mecanismo de coordinacion a nivel de la direccion general
de ambas entidades para enfrentar y resolver el problema. Asimismo, la
comunicacion entre el Coordinador General del Programa (el Director de CLUSA
El Salvador) y la Junta Directiva de PROEXSAL era inadecuada para permitir la
deteccidn y resolucion de problemas administrativos/financieros.

f) El impacto del Programa sobre la unidad ejecutora

Segun la junta directiva de CLUSA EI Salvador, el Programa ha tenido un
impacto netamente positivo. CLUSA El Salvador se form6 en 1999, y el
Programa Nuevas Microempresas fue el primer proyecto administrado y
ejecutado por la nueva entidad. CLUSA EI Salvador se encuentra en una etapa de
crecimiento como entidad juridica nacional y la experiencia servio para consolidar
su presencia como actor en el ambito de desarrollo agricola en el pais. Ademas
representd la primera instancia en que CLUSA implementd como modalidad
trabajar con grupos de productores individuales. Anteriormente se habia enfocado
en cooperativas 0 en grupos que tenia un esquema de trabajo colectivo. Basado en
la experiencia del Programa, CLUSA logré introducir la misma modalidad en un
proyecto del USAID que inicid6 en 2000. Se esta replicando las lecciones
aprendidas durante Nuevas Microempresas. Por ultimo, la experiencia del
Programa ayudé a CLUSA a ganar un nuevo proyecto financiado por la
cooperacion austriaca.

En cuanto a la sostenibilidad de la experiencia y de los conocimientos adquiridos
durante el Programa, se ha logrado mantener a casi todos los expertos que
trabajaron en él.
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9. Lecciones Aprendidas y Recomendaciones

a) El Disefio del Programa

9.1 En proyectos de transferencia tecnoldgica productiva es imprescindible
incluir los temas de desarrollo empresarial, manejo postcosecha y mercadeo.
El disefio central del Programa era solido porque tenia esos cuatro pilares.
Ademaés el Programa tenia dos aspectos innovadores que deberian haber
favorecido su nivel de éxito incluyendo: (i) la creaciéon de centros de empaque
para catalizar el desarrollo econémico de los grupos; y (ii) la creacion de un
Fondo de Comercializacién para facilitar la liquidacion de productos y las
inversiones en equipos productivos. El fallo entonces no era en el disefio, sino en
la ejecucion, sobre todo en el aspecto de mercadeo.

9.2  Sin acceso a crédito, es limitada la capacidad de los pequefios productores
para introducir las précticas y tecnologias promovidas por el Proyecto. De
haber sido bien administrado el Fondo de Comercializacion, eso hubiera podido
resolver parcialmente el problema de liquidez de los grupos de beneficiarios. Sin
embargo la adicién de un elemento de micro-crédito hubiera facilitado la
adopcion mas amplia de las practicas promovidas y permitido la introduccion de
sistemas agroforestales con frutales y cultivos de largo ciclo vegetativo. Cabe
mencionar que el Fondo tenia un aspecto de crédito, para inversiones en equipos e
infraestructura de comercializacién, mas no para capital de trabajo. Habiendo
dicho eso, es preciso notar que el Programa demostro la dificultad en crear un
mecanismo sostenible de crédito fuera del sistema crediticio formal. La
experiencia del crédito extendido a Los Planes para la compra de un camion
refrigerado es indicativa del problema puesto que el grupo sélo ha pagado cinco
cuotas mensuales y estd en mora desde mayo del 2001. El problema es que no
existe ningun mecanismo préctico para recuperar el préstamo. En cambio, la
experiencia del Programa validé la utilizacion del Fondo como instrumento para
la liquidacion de productos.

9.3  Es preciso separar la administracion de la ejecucion de los Fondos especiales.
La experiencia del Fondo de Comercializacion demostro la importancia de separar
la administracion de la ejecucion del fondo. No es necesario limitar la
administracion a una entidad de sector financiero; una ONG con experiencia
comprobada en la administracion de fondos similares es otra posibilidad que no
fue debidamente explorada durante Nuevas Microempresas. Actualmente el
Fondo esta manejado por CLUSA EI Salvador, una solucién aceptable de corto
plazo, sobre todo dadas las circunstancias excepcionales del caso -- es decir
siendo un préstamo de CLUSA Internacional la fuente de la capitalizacion del
Fondo. Sin embargo la relacion sui generis entre CLUSA y PROEXSAL no es un
modelo replicable para todos los proyectos.

9.4  Si bien existian argumentos convincentes en el momento para postergar la
creacion del fideicomiso para el Fondo de Comercializacion, en retrospectiva se
puede concluir que fue equivocada esa decision. La normativa para el seguimiento
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del manejo del Fondo resulté inadecuada para corroborar el uso correcto del
mismo. La administracion del ejecutor (PROEXSAL) logro ocultar la situacion
del Fondo tanto a la Representacion como al consultor de medio término. El
sistema contable de  PROEXSAL no permitié un andlisis global de su situacion
financiera lo cual permitié que no se descubriera la situacion real del fondo hasta
que ya se habian gastado todos los recursos en costos administrativos. Dado la
naturaleza fungible de dinero hubiera sido prudente exigir un informe mensual del
flujo de fondos de PROEXSAL - no solamente informacion financiera
relacionada exclusivamente con la ejecucion del Programa.

La produccion agricola debe ser en forma escalonada para satisfacer la
demanda constantes de ciertos clientes de mercados especializados. Para
producir en forma escalonada se requiere un sistema de riego. Ampliar el
acceso de los pequefios productores a los mercados de primera categoria
(incluyendo supermercados, hoteles y restaurantes, y mercados de exportacion)
fue una meta implicita del Programa. Sin embargo, para entrar en dichos
mercados se requiere una produccion de alta calidad constante y la capacidad de
producir en forma escalonada, lo cual implica tener acceso a riego. La seleccién
de los grupos beneficiarios no tomo en cuenta el potencial para producir en esta
forma. Un sistema de riego casi es un requisito para dicha produccién. Por lo
tanto un elemento para el disefio de proyectos similares deberia incluir el criterio
de potencial para produccion en forma escalonada y un sub-componente de micro
riego vinculado, de ser posible, con un fondo de micro-crédito para facilitar la
adopcion de sistemas de riego.

El elemento de desarrollo comunitario es importante para solucionar
problemas socio-culturales que se presentan durante la ejecucion de un
proyecto, y deberia estar reflejado en el equipo de personal del ejecutor. Dos
problemas que afectaron el Programa (el distanciamiento entre PROEXSAL y los
Planes y las relaciones entre miembros de Los Riyitos) tenian raices socio-
culturales. El Programa se hubiera beneficiado por la presencia de un especialista
en Desarrollo Comunitario.

El tema de género deberia estar explicitamente incorporado en el disefio de
un Proyecto. El tema de género no estaba incorporado dentro del disefio del
Programa. El bajo porcentaje (13%) de mujeres participantes en los eventos de
capacitaciéon es un indicador de grado de participacion de la mujer en el
Programa. Basado en la experiencia de Los Planes, de haberse logrado crear
nuevas empresas/centros de empaque, un mayor numero de mujeres hubiera sido
involucrados en el Programa. El enfoque en los centros de empaque y el
componente de comercializacién dejaba un amplio espacio dentro del Programa
para mayor participacion de la mujer en areas donde ellas tradicionalmente
participan. El disefio del Programa y su ejecucion hubiera beneficiado de la
participacion de un experto en Género. En la ejecucién del Programa, las
funciones de Desarrollo Comunitario y de Género hubieran podido ser manejados
por un individuo especialista en ambos temas.

Proyectos agricolas de transferencia tecnoldgica requieren un plazo minimo
de cinco afios para mejorar la sostenibilidad de los logros. El corto plazo del
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Programa impedia lograr una mayor tasa de adopcion de nuevas tecnologias y
perjudica la sostenibilidad de los avances. Sobre todo en un proyecto con un
enfoque organico, seria beneficioso contar con un plazo adecuado para lograr la
certificacion organica (solo aquellos grupos del Programa que ya estaban en un
estado avanzado de transicion hacia la produccion organica lograron ser
certificados durante el Programa). Ademas, el corto plazo imposibilitd la
introduccién de parcelas demostrativas en ciertas practicas con alto potencial
sostenible tales como configuraciones agro-frutales. Mas aun, en el caso las
actividades a nivel de cooperativa hubo una tendencia de volver a los métodos
quimicos de produccion por falta de la continuidad de asistencia técnica.

Es preciso que las actividades de mercadeo tomen en cuenta adecuadamente
el periodo de transicion de los beneficiarios productivos. El disefio del
Programa no contemplé adecuadamente la comercializacion de productos de
grupos en transicion hacia una produccién organica. Siendo un Programa de solo
tres afos, todos los grupos salvo Los Planes y los Riyitos se encontraron en un
estado de transicion. Sin embargo, el disefio del Programa no tratd
especificamente la comercializacién de productos de segunda y tercera categoria.
Si bien PROEXSAL era el ejecutor del componente de Servicios de Mercadeo y
Comercializacion, se especializé Unicamente en productos de primera categoria.

b) La ejecucion del Programa

Un buen disefio de proyecto no basta para garantizar su éxito si la capacidad
administrativa de un ejecutor es inadecuada. El fallé del segundo componente
del Programa se debe a la incapacidad de la junta directiva y administracion de
PROEXSAL para administrar el componente. O no entendieron o decidieron
ignorar uno de los propositos fundamentales del Programa: crear nuevas
microempresas (centros de empaque) y apoyarlas a través de la comercializacion
de los productos de estas microempresas. Ademas la base financiera de
PROEXSAL y las metas de produccion organica eran muy dependientes de la
relacion comercial con Los Planes. Al deteriorarse dicha relacion comercial, se
afectd la situacion econdomica de PROEXSAL. Que la junta directiva de
PROEXSAL no se dio cuenta de esta dependencia o que la ignoraba es una
indicacion de la incapacidad administrativa de la entidad.

Los eventos de capacitacion resultaron mas eficientes y dieron mejores
resultados cuando fueron dirigidos a grupos reducidos con temas especificos.
Los eventos de desarrollo empresarial fueron modificados en su modalidad: de
grupos grandes con temas amplios a grupos reducidos con temas especificos. Al o
limitar el nUmero de personas a grupos relativamente pequefios se logré fomentar
mejor participacion y entendimiento por parte de los participantes.

Se obtuvieron mejores resultados en las parcelas demostrativas cuando
fueron manejadas por un solo productor con asistencia técnica del ejecutor.
El manejo de las parcelas demostrativas fue modificado: de involucrar CLUSA y
varios productores, a ser manejado directamente por un solo productor con
asistencia del consultor de CLUSA. Eso fue debido al descubrimiento de que el
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productor solo respondia mejor a los temas de transferencia y tomaba mas en
serio el desarrollo de la parcela que un grupo de varios productores.

Se obtuvieron mejores resultados en los eventos de asistencia técnica cuando
fueron enfocados en pequerios grupos de productores. Después del primer afio
del Programa el enfoque de los eventos de asistencia técnica fue cambiado de
grupos grandes a sub-grupos de productores interesados en los temas. Eso fue
particularmente importante en el caso de las cooperativas donde los miembros de
la junta se cambian por elecciones cada dos afios, lo cual dificulta la continuidad
de los temas de capacitacion.

Para facilitar la evaluacion de impacto es importante que el ejecutor
mantenga todos los documentos relacionados con la preparacion de los
informes de avance y los indicadores de desempefio. Los ejecutores deberian
ser capaces de respaldar toda la informacion presentada en sus informes con una
descripcion detallada de la metodologia utilizada y los datos originales utilizados
para calcular la informacion presentada. En el caso de CLUSA, no existian los
datos originales utilizados para calcular los ingresos anuales de los grupos
beneficiarios de productores. Asimismo, cuando un indicador clave de impacto se
base en informacion recopilada durante la preparacion de un Programa, es
necesario que el ejecutor conozca la metodologia utilizada para su calculo, para
poder aplicar la misma metodologia. En el caso de Nuevas Microempresas, el
estudio original donde se determind los ingresos promedios de base no estaba
disponible y se desconocia la metodologia precisa utilizada para calcularlos.

C) Los Procedimientos del Banco

Hay que realizar un proceso de revisién de los documentos orientadores de
un Programa para asegurar la consistencia y cohesion de los mismos. Los tres
documentos orientadores del Programa no eran adecuadamente claros en el papel
estratégico de los centros de empaqgue dentro de la estrategia del Programay en la
importancia del aspecto organico. Ademas los documentos no eran
suficientemente especificos en cuanto al manejo del Fondo de Comercializacion y
el mecanismo que deberia haber sido utilizado para asegurar su crecimiento. Esta
situaciéon resultd en una falta de claridad de ciertas metas importantes del
Programa.

Para mejorar el grado de entendimiento de las metas de un programa por
parte los ejecutores, se recomienda fortalecer el evento de lanzamiento del
Programa. Tipicamente los programas del Banco estan disefiados por un grupo
de personas y ejecutados por otro. Asimismo, muchas veces hay un lapso
significativo de tiempo entre la aprobacién de un Programa y el inicio de su
ejecucion. Incluso cuando los ejecutores han participado en la preparacion de un
Programa el ejecutor a veces tiene un enfoque diferente a lo del Banco, y no
prioriza todas las metas o todos los indicadores de impacto de la misma manera
que los disefiadores. EI momento oportuno para enfrentar esta situacion es antes
de iniciar la ejecucion del Programa, durante un evento de lanzamiento. Para
establecer con mayor claridad las metas especificas del Programa, es conveniente
desarrollar como parte de la preparacién del Programa, o como una actividad
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relacionada con el evento de lanzamiento, el disefio de los instrumentos
especificos que seran utilizados para monitorear y evaluar el Programa. Eso
implica contratar, como una actividad previa al evento de lanzamiento, el
consultor responsable por realizar la evaluacion de medio término del Programa.
En preparacion para el evento de lanzamiento, se desarrollaria los instrumentos
especificos (formatos, cuestionarios) que serian aplicados durante las
evaluaciones anuales, de medio término y final. Estos instrumentos deberian
definir con claridad absoluta los indicadores a ser aplicados en los diferentes
momentos de evaluacion y establecer ademas las metodologias a ser aplicadas
para cada indicador.
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Aspectos Metodoldgicos

a) Fuentes de Informacion
La evaluacion final del Programa se basé en informacion obtenida de las siguientes fuentes:

1) Documentacion del Programa, incluyendo la documentacion del disefio del
Programa, los convenios y sus anexos firmados entre las unidades ejecutoras y el
Banco; los planes anuales de trabajo de las ejecutoras; los informes de los
consultores contratados por las ejecutoras; el Informe de la Evaluacion de Medio
Término; y los informes anuales del ejecutor y los Informes de Seguimiento del
Desempefio del Programa.

i) Entrevistas con los coordinadores de los dos componentes del Programa, con
miembros de la junta directiva de CLUSA y PROEXSAL vy con el especialista a
cargo del Programa en la Representacion del BID;

iii) Visitas de campo a cinco de los 13 grupos beneficiarios del Programa, incluyendo
una encuesta con productores individuales, una encuesta a nivel de grupo de
aquellos grupos que cultivan en forma cooperativa y entrevistas con los dirigentes
de los grupos.

iv) El anélisis financiero de PROEXSAL y el Fondo de Comercializacion;

b) Seleccion de los Grupos

Para la Evaluacién de Medio Término se selecciond una muestra representativa de los trece
grupos beneficiarios. Para tal fin se los clasificaron de acuerdo a: (i) el grado de avance del grupo;
y (ii) seis factores determinantes que reflejan caracteristicas importantes de los grupos y que
podrian afectar el desempefio de los mismos.

Grado de avance. Se definié el grado de avance de los grupos basado en los siguientes criterios
relacionados con metas del Programa:

i)  El grado de adopcion de las tecnologias promovidas por CLUSA;

i)  El incremento en el grado de diversificacion de la produccion del
grupo;

iii)  El incremento de la produccién organica en cuanto al sistema de
produccion convencional,

iv) El aumento de participacion en la cadena de valor a través de la
limpieza, clasificacion, empaque y transformacion de los productos;

v)  El nimero de microempresas formadas;

vi) El grado de avance en su gestion empresarial.

Por cada uno de los seis criterios anteriores se clasificaron los grupos en tres niveles de avance:
Alto, Medio y Bajo. La clasificacién se hizo con referencia a los demds grupos. Es decir, por
cada criterio se identificé el grupo o los grupos que habian demostrado el mejor nivel de avance
comparado con los otros grupos beneficiarios, y se fueron clasificando los demas grupos con
respecto a estos lideres. La clasificacion fue hecha conjuntamente por el coordinador de CLUSA
y de PROEXSAL basado en su conocimiento de las condiciones de los diferentes grupos. El
resultado fue el ranking presentado en el Anexo 3.
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Para convertir en términos porcentuales el ranking de los criterios, se les asignaron los siguientes
valores:

Alto =3
Medio =2
Bajo =1

De esta manera, el valor total maximo posible es 18, puesto que cada criterio tiene un
valor maximo de tres de un total de seis criterios disponibles. Para obtener el valor total
de un grupo, se dividié el valor total obtenido por 18, de acuerdo al ejemplo presentado
en el Cuadro 1.1. En el Anexo 3 se presentan los valores asignados a los diferentes
grupos.

Cuadro 1.1
Ejemplo del Calculo del Grado de Avance (Grupo Sihuanango)
VALOR

GRADO DE | VALOR MAXIMO
CRITERIO AVANCE OBTENIDO | POSIBLE
Grado de adopcién de tecnologias Medio 2 3
Incremento en el grado de diversificacion Medio 2 3
Incremento de produccion organica Medio 2 3
Aumento de involucramiento en la cadena de valor Medio 2 3
NUmero de nuevas microempresas formadas Medio 2 3
Fortalecimiento institucional/administrativo Alto 3 3
TOTAL 13 18
VALOR TOTAL =13/18 =72%

Factores determinantes. Son muchos los factores que podrian afectar el grado de avance de los
grupos con respecto a las metas del Programa. Entre el universo de posibles factores de interés se
escogieron para fines de comparacion de los grupos los siguientes factores:

i) Lafacilidad de acceso al mercado.

ii) La altura geografica de los grupos.

iii) El tamafo de los grupos (nimero de miembros).

iv) El nivel econdmico de los miembros.

v) El porcentaje de tierra cultivada en forma individual.

vi) El grado de participacion de la mujer en las actividades productivas agricolas del

grupo.

Para cada uno de los factores determinantes anteriores, se clasificaron los grupos en tres
categorias: Alta, Media, y Baja. El Cuadro 3 del Anexo 3 presenta el resultado de la clasificacion.
Posteriormente, se ordenaron los grupos segln su porcentaje de avance y fueron clasificados en
cinco estratos basicos:

ESTRATO RANGO

Baja X < 40%
Medio-bajo 40% < X 55%
Medio 55% < X < 65%
Medio-alto 65% < x < 80%
Alta X > 80%
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Con el deseo de conocer la experiencia del grupo mas exitoso con respecto a las metas del
Programa, al igual que el menos exitoso, se seleccionaron los dos grupos que representaron los
dos extremos de los diversos estratos presentados, es decir los grupos que obtuvieron el valor
total mas alto y el mas bajo. Ademas se seleccionaron un grupo del estrato medio-bajo, otro de
los medio-altos, y dos que clasificaron con un grado de avance medio. La seleccion de la muestra
fue hecha para que los factores determinantes de los grupos seleccionados reflejaran 1o mejor
posible las mismas caracteristicas del universo completo de grupos, y al mismo tiempo lograr que
las diferentes zonas geograficas y departamentos de EI Salvador fuesen cubiertos por la seleccion
realizada.

Como resultado de este proceso, se seleccionaron para realizar las encuestas los siguientes seis
grupos:

Grado de

Grupo Avance Zona Departamento
Los Planes 100% Central Chalatenago
Los Riyitos 67% Occidental Sonsonate
Normandia 56% Oriente Usulutan
La Maroma 56% Oriente Usulutan
Guayapa 50% Occidental Ahuachapén
Los Achiotales 39% Paracentral | La Paz

c) Seleccion de los Productores Individuales

Para la Evaluacion de Medio Término la seleccién de los productores individuales se hizo a
través de un muestreo sistematico realizado de la siguiente forma: se obtuvieron por cada uno de
los seis grupos el listado de los miembros asociados, con los nombres ordenados al azar. Se
establecio el tamafio de la muestra tomando en cuenta el tamafio de los grupos y el nivel de
homogeneidad de los miembros. En los términos de referencia de la evaluacion, se comprometio
encuestar al 3% de los productores individuales, pero para asegurar la representatividad de la
muestra se decidié ampliar la cobertura. Se establecié como meta encuestar a 49 productores, de
acuerdo al Cuadro 1.2.

Cuadro 1.2
Tamafio de la Muestra de Productores
Tamafio Tamafio % de
Grupo Nimero de | Metade la Actual de la Miembros
Miembros Muestra Muestra Encuestados

Los Planes 32 5 4 13%
Los Riyitos 15 5 4 27%
Normandia 316 15 13 4%
La Maroma 192 9 7 4%
Guayapa 80 8 8 10%
Los Achiotales 70 7 7 10%
TOTAL 709 49 43 6%

De la membresia de los productores de cada grupo, se seleccionaron los nombres para la
encuesta, utilizando un muestreo sistematico. Este consiste en dividir el nGmero de miembros por
el tamafio meta de la muestra, para obtener la razdn de muestreo. Por ejemplo, en el caso del
grupo Normandia, la razén de muestreo (R) esta calculada como el nimero de miembros (316),
dividido por el tamafio meta de la muestra (16), el cual da un valor que se aproxima a 21. En este
caso, la muestra se obtiene tomando una unidad de cada 21 de la poblacidn.
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Para lograr la aleatoriedad, el procedimiento debe empezar al azar. Para generar los nimeros de
inicio por cada grupo, se escribio en diferentes papeles los nimeros del 1 al R (el nimero de la
razén de muestreo). De esta forma, en el ejemplo de Normandia, se escribieron en veintiin
papeles nimeros del 1 al 21; luego se le pidi6 al Coordinador de CLUSA de extraer uno al azar.
Supongamos que sali6 el papel con el numero 5, la cual se convierte en la primera unidad de la
muestra, por tanto, se selecciona la quinta persona en el listado de miembros. El siguiente es 5 +
R, 0 sea 5 + 21 = 26; el tercero es 26+21 = 47 y asi sucesivamente, hasta completar las 15
personas de la muestra.

En la préactica, no fue posible entrevistar a seis de las personas seleccionadas debido a que
algunos individuos, afectados por la reciente actividad sismica que tanto ha afectado el pais,
tuvieron que atender a otras necesidades mas urgentes el dia de la visita de campo. El tamafio
final de la muestra fue 43 productores, equivalente al 6% de la poblacion total de los beneficiarios
directos.

Para la Evaluacion Final, no fue posible reunir a los productores que participaron en la
Evaluacién de Medio Término. So6lo fue posible entrevistarse con los miembros de la junta
directiva de los grupos. El tamafio total de la muestra fue 24 productores. Puesto que los
productores encuestados para la Evaluacién Final son dirigentes de sus grupos, es posible que su
desempefio productivo fuese diferente de lo de la muestra del la Evaluacion de Medio Término.

d) Metodologia para el Analisis Financiero de Proexsal y el Fondo de
Comercializacion

Este consiste en un analisis del flujo de caja de PROEXSAL y el Fondo desde mayo de 1999
hasta octubre de 2002. Se desarrollé una hoja de célculo electrénica indicando las entradas y los
ingresos mensuales del Fondo. Se identificaron los egresos correspondientes a cuatro categorias:
(i) Grupos de Productores del Programa; (ii) Otros Grupos de Productores; (iii) Productores
Privados; y (iv) los impuestos sobre la venta (IVA). Para los Grupos de Productores del Programa
y Otros Grupos de Productores, se desglosaron los egresos en los cinco rubros elegibles de
financiamiento bajo el Programa: (i) liquidacion de productos; (ii) camaras frias estacionales;
(iii) camiones refrigerados; (iv) equipos de empaque; y (v) materiales de empaque.

En cuanto a los ingresos al Fondo, estos se dividieron en las siguientes categorias: (i) venta de
productos: (ii) ingresos recibidos de grupos de Programa; e (iii) ingresos recibidos de otros
grupos de productores. Se desglosaron la venta de productos por tipo de producto, incluyendo el
nombre del cultivo y el método de produccion (quimica, tradicional y organica).

Vinculado con la hoja de calculo principal, se desarroll6 una hoja secundaria consistiendo en el
detalle de liquidacién de productos donde se indica el valor de las liquidaciones realizados con el
Fondo de Comercializacion. Se detallé la informacion por grupo, por cultivo y por método de
produccion.

En comparacion con el analisis financiero del Fondo de Comercializacion realizado durante la
Evaluacion de Medio Término, la Evaluacion Final pretendié tomar en cuenta la situacién
financiera global de PROEXSAL, incluyendo gastos administrativos, otros gastos y otros
ingresos de PROEXSAL no relacionados con el Programa.
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ENCUESTA DE PRODUCTORES (Evaluacién Final)

CiinAarmAaraada

Fecha Encuestador Grupo
Departamento Entrevisado Género 0 = Hombre
1= Mujer
Afio Agricola 2000/2001 VERANO NOVIEMBRE 2000 — ABRIL 2001
PARCELA 1 PARCELA 2 PARCELA 3 PARCELA 4
Cultivo Cultivo Cultivo Cultivo
Método de Método de Método de Método de
Produccion Produccion Produccion Produccion
3.1 Area 3.2 Area 3.3 Area 3.4 Area
sembrada sembrada sembrada sembrada
4.1 Unidad de 4.2 Unidad de 4.3 Unidad de 4.4 Unidad de
siembra siembra siembra siembra
5.1 Insumos 5.2 Insumos 5.3 Insumos 5.4 Insumos
elaborados elaborados elaborados elaborados
6.1 Fertilizante 6.2 Fertilizante 6.3 Fertilizante 6.4 Fertilizante
orgénico orgénico orgénico orgénico
§ 7.1 Plagacidas 7.2 Plagacidas 7.3 Plagacidas 7.4 Plagacidas
8 orgénicas orgénicas orgénicas orgénicas
(7} 8.1 Area 8.2 Area 8.3 Area 8.4 Area
8 de pérdidas de pérdidas de pérdidas de pérdidas
IEI\:IJ 9.1 Causa de 9.2 Causa de 9.3 Causa de 9.4 Causa de
Lo | perdidas pérdidas pérdidas pérdidas
10.1 Cantidad 10.2 Cantidad 10.3 Cantidad 10.4 Cantidad
cosechada cosechada cosechada cosechada
11.1 Unidad 11.2 Unidad 11.3 Unidad 11.4 Unidad
< de cosecha de cosecha de cosecha de cosecha
T 12.1 Pérdidas 12.2 Pérdidas 12.3 Pérdidas 12.4 Pérdidas
8 postcosecha postcosecha postcosecha postcosecha
8 13.1 Causa de las 13.2 Causa de 13.3 Causa de 13.4 Causa de
O | pérdidas las pérdidas las pérdidas las pérdidas
14.1 A quien 14.2 A quien 14.3 A quien 14.4 A quien
vendio vendio vendio vendio
ol 15.1 Forma de la 15.2 Forma de la 15.3 Forma de la 15.4 Forma de la
Q venta Venta Venta Venta
e <| 16.1 Valor total de 16.2 Valor total 16.3 Valor total 16.4 Valor total
i} E la venta de la venta de la venta de la venta
% g 17.1 Porque 17.2 Porque 17.3 Porque 17.4 Porque
s) vendio a este vendio a este vendio a este vendio a este
18.1 A quien 18.2 A quien 18.3 A quien 18.4 A quien
vendio vendio vendio vendio
| 19.1 Forma de la 19.2 Forma de la 19.3 Forma de la 19.4 Forma de la
o Q Venta Venta Venta Venta
A < 20.1 Valor total de 20.2 Valor total 20.3 Valor total 20.4 Valor total
% E la venta de la venta de la venta de la venta
O 2| 21.1 Porque 21.2 Porque 21.3 Porque 21.4 Porque
w O L. L, . L.
o O| vendi6 a este vendi6 a este vendi6 a este vendi6 a este
22.1 A quien 22.2 A quien 22.3 A quien 22.4 A quien
vendio vendié vendié vendié
| 23.1 Forma de la 23.2 Forma de la 23.3 Forma de la 23.4 Forma de la
Q Venta Venta Venta Venta
o <| 24.1 Valor total de 24.2 Valor total 24.3 Valor total 24.4 Valor total
3 E la venta de la venta de la venta de la venta
nd % 25.1 Porque 25.2 Porque 25.3 Porque 25.4 Porque
",'_J O] vendi6 a este vendi6 a este vendi6 a este vendi6 a este
26.1 Tenia 26.2 Tenia 26.3 Tenia 26.4 Tenia
comprador antes comprador antes comprador antes comprador antes
17,21, 25 PORQUE VENDIO 14, 18, 22. A QUIEN 11. UNIDAD DE
VENDIO COSECHA
1. Falta de dinero para llevarlo a otro PROEXSAL )
Mercado Intermediario dentro de la 1. Bolsa 6. Caja
2. Falta de vehiculo de transporte finca 2.Carga 7. Quintal
3. Falta de conocimiento de otros compradores Intermediario fuera de la 3. Caja 8. Tonelada
4. Buen precio finca 4. Libra 9. Unidad
5. Porque recibié un antecipo de cosecha Mercado municipal local 5. Saco
6. Pago rapido Mercado municipal
7. Otro (especifique) externo

Boleta
1. CULTIVOS
1. Ajo
2. Ajo-cebolla
3. Ajonjoli
4.  Apio
5. Berenjena
6. Brocoli
7. Cafa
8. Cebolla
9.  Chile dulce
10. Chipilin
11. Cacao
12. Cilantro
13. Flores
14. Fresas
15. Frijol
16. Guisquil
17. Lechuga
18. Loroco
19. Maiz dulce
20. Maiz
21. Maracuya
22. Melon
23. Papaya
24. Papa
25. Pepino
26. Perajil
27. Pipianes
28. Platano
29. Rabanito
30.__Renollo
. BEETBDO
sCopygacional
41 51508
- Organicros
(ncr\nhifin_
4. UNIDAD
DE SIEMBRA
1. Manzana
2. Tarea
5,6,7,26
0. No
1 Si

9,13 CAUSA DE
PERDIDAS

1. Factores
climaticos

2. Factores
fitosanitarios

3. Falta de

15, 19, 23
FORMA DE VENTA

2. Natural (come sale
de la parcela)

2. Limpio y clasificado

3. Empacado



PROGRAMA NUEVAS MICROEMPRESAS DE FRUTAS Y HORTALIZAS ORGANICAS

ENCUESTA DE PRODUCTORES (Evaluacién Final)

Afio Agricola 2001/2002 INVIERNO

MAYO 2001 — OCTUBRE 2001

PARCELA 1 PARCELA 2 PARCELA 3 PARCELA 4
Cultivo Cultivo Cultivo Cultivo

Método de Método de Método de Método de
Produccion Produccion Produccion Produccion
29.1 Area 29.2 Area 29.3 Area 29.4 Area
sembrada sembrada sembrada sembrada

30.1 Unidad de 30.2 Unidad de 30.3 Unidad de 30.4 Unidad de
siembra siembra siembra siembra

31.1 Insumos
elaborados?

31.2 Insumos
elaborados?

31.3 Insumos
elaborados?

31.4 Insumos
elaborados?

32.1 Fertilizante

32.2 Fertilizante

32.3 Fertilizante

32.4 Fertilizante

. Mercado mayorista
. Otro (especifique)

orgénico orgénico orgénico orgénico
§ 33.1 Plagacidas 33.2 Plagacidas 33.3 Plagacidas 33.4 Plagacidas
O orgénicas orgénicas orgénicas orgénicas
u(nJ 34.1 Area 34.2 Area 34.3 Area 34.4 Area
8 de pérdidas de pérdidas de pérdidas de pérdidas
I‘.JI:'.I 35.1 Causa de 35.2 Causa de 35.3 Causa de 35.4 Causa de
La | pérdidas pérdidas pérdidas pérdidas
36.1 Cantidad 36.2 Cantidad 36.3 Cantidad 36.4 Cantidad
cosechada cosechada cosechada cosechada
de cosecha de cosecha de cosecha de cosecha
% 38.1 Pérdidas 38.2 Pérdidas 38.3 Pérdidas 38.4 Pérdidas
8 postcosecha postcosecha postcosecha postcosecha
8 39.1 Causa de las 39.2 Causa de 39.3 Causa de 39.4 Causa de
O pérdidas las pérdidas las pérdidas las pérdidas
40.1 A quien 40.2 A quien 40.3 A quien 40.4 A quien
vendié vendié vendié vendié
| 41.1 Formade la 41.2 Forma de la 41.3 Forma de la 41.4 Forma de la
Q Venta Venta Venta Venta
a2 é 42.1 Valor total de 42.2 Valor total 42.3 Valor total 42.4 Valor total
W n| laventa de la venta de la venta de la venta
s) vendio a este vendi6 a este vendio a este vendi6 a este
44.1 A quien 44.2 A quien 44.3 A quien 44.4 A quien
vendié vendié vendié vendié
| 45.1 Formade la 45.2 Forma de 45.3 Forma de 45.4 Forma de
o 8 Venta la Venta la Venta la Venta
A <| 46.1 Valor total de 46.2 Valor total 46.3 Valor total 46.4 Valor total
% % la venta de la venta de la venta de la venta
o O vendié a este vendio a este vendio a este vendio a este
48.1 A quien 48.2 A quien 48.3 A quien 48.4 A quien
vendié vendié vendié vendié
| 49.1 Forma de la 49.2 Forma de la 49.3 Forma de la 49.4 Forma de la
Q Venta Venta Venta Venta
o <| 50.1 Valor total de 50.2 Valor total 50.3 Valor total 50.4 Valor total
E)J % la venta de la venta de la venta de la venta
",'_J O] vendi6 a este vendi6 a este vendi6 a este vendi6 a este
52.1 Tenia 52.2 Tenia 52.3 Tenia 52.4 Tenia
comprador antes comprador antes comprador antes comprador antes
43,47,51 PORQUE VENDIO 40, 44,48 A QUIEN 37. UNIDAD DE
VENDIO COSECHA
1. Falta de dinero para llevarlo a otro Mercado 1. PROEXSAL
2. Falta de vehiculo de transporte 2. Intermediario dentro de la finca 1. Bolsa 6. Caja
3. Falta de conocimiento de otros compradores 3. Intermediario fuera de la finca 2. Carga 7. Quintal
4. Buen precio ' 4. Mercado municipal local 3. Caja 8. Tonelada
5. Porque recibié un antecipo de cosecha 5. Mercado municipal externo 4, Libra 9. Unidad
6. Pago répido 6. Supermercado 5. Saco
7. Otro (especifique) 7
8

Boleta

27. CULTIVOS

1. Ajo

2. Ajo-cebolla

3. Ajonjoli

4.  Apio

5. Berenjena

6. Brocoli

7. Cafia

8. Cebolla

9.  Chile dulce

10. Chipilin

11. Cacao

12. Cilantro

13. Flores

14. Fresas

15. Frijol

16. Guisquil

17. Lechuga

18. Loroco

19. Maiz dulce

20. Maiz

21. Maracuya

22. Meloén

23. Papaya

24. Papa

25. Pepino

26. Perajil

27. Pipianes

28. Platano

29. Rabanito

30. Repollo

31. Sandia

32. Tomate

33. Yuca

34. Zanahoria

35. Otros

(especifique)
28. METODO

1. Convencional
2. Transicién
3. Orgénica
30. UNIDAD
DE SIEMBRA
1. Manzana
2. Tarea
31, 32, 33,52
0. No
1.Si

35,39 CAUSA DE
PERDIDAS

1. Factores climaticos

2. Factores fitosanitarios

3. Falta de refrigeracion

4. Falta de compradores/

no hay mercado

41, 45, 49

FORMA DE VENTA

1.

2.
3.

Natural (come sale
de la parcela)
Limpio y clasificado
Empacado



PROGRAMA NUEVAS MICROEMPRESAS DE FRUTAS Y HORTALIZAS ORGANICAS | Boeta

ENCUESTA DE PRODUCTORES (Evaluacién Final)

Afio Agricola 2001/2002 VERANO

NOVIEMBRE 2001 = ABRIL 2002

PARCELA 1 PARCELA 2 PARCELA 3 PARCELA 4
Cultivo Cultivo Cultivo Cultivo
Método de Método de Método de Método de
Produccion Produccion Produccion Produccion
55.1 Area 55.2 Area 55.3 Area 55.4 Area
sembrada sembrada sembrada sembrada
56.1 Unidad de 56.2 Unidad de 56.3 Unidad de 56.4 Unidad de
siembra siembra siembra siembra
57.1 Insumos 57.2 Insumos 57.3 Insumos 57.4 Insumos
elaborados? elaborados? elaborados? elaborados?
58.1 Fertilizante 58.2 Fertilizante 58.3 Fertilizante 58.4 Fertilizante
organico organico organico organico
% 59.1 Plagacidas 59.2 Plagacidas 59.3 Plagacidas 59.4 Plagacidas
8 orgénicas orgénicas orgénicas orgénicas
[72) 60.1 Area 60.2 Area 60.3 Area 60.4 Area
8 de pérdidas de pérdidas de pérdidas de pérdidas
I‘-JI:'J 61.1 Causa de 61.2 Causa de 61.3 Causa de 61.4 Causa de
Lo pérdidas pérdidas pérdidas pérdidas
62.1 Cantidad 62.2 Cantidad 62.3 Cantidad 62.4 Cantidad
cosechada cosechada cosechada cosechada
63.1 Unidad 63.2 Unidad 63.3 Unidad 63.4 Unidad
< de cosecha de cosecha de cosecha de cosecha
T 64.1 Pérdidas 64.2 Pérdidas 64.3 Pérdidas 64.4 Pérdidas
8 postcosecha postcosecha postcosecha postcosecha
8 65.1 Causa de las 65.2 Causa de 65.3 Causa de 65.4 Causa de
O pérdidas las pérdidas las pérdidas las pérdidas
66.1 A quien 66.2 A quien 66.3 A quien 66.4 A quien
vendio vendié vendié vendié
| 67.1 Forma de la 67.2 Forma de la 67.3 Forma de la 67.4 Forma de la
Q Venta Venta Venta Venta
o <| 68.1 Valor total 68.2 Valor total 68.3 Valor total 68.4 Valor total
[0
W o delaventa de la venta de la venta de la venta
5 g 69.1 Porque 69.2 Porque 69.3 Porque 69.4 Porque
o O vendié a este vendi a este vendi a este vendié a este
70.1 A quien 70.2 A quien 70.3 A quien 70.4 A quien
vendio vendié vendié vendié
ol 71.1 Formade la 71.2 Forma de 71.3 Forma de 71.4 Forma de
o 8 Venta la Venta la Venta la Venta
A < 72.1 Valor total de 72.2 Valor total 72.3 Valor total 72.4 Valor total
% % la venta de la venta de la venta de la venta
[0} g 73.1 Porque 73.2 Porque 73.3 Porque 73.4 Porque
% Ol vendid a este vendio a este vendio6 a este vendio6 a este
74.1 A quien 74.2 A quien 74.3 A quien 74.4 A quien
vendio vendio vendio vendio
ol 75.1 Forma de la 75.2 Forma de la 75.3 Forma de la 75.4 Forma de la
Q Venta Venta Venta Venta
o < 76.1 Valor total de 76.2 Valor total 76.3 Valor total 76.4 Valor total
8 E la venta de la venta de la venta de la venta
04 % 77.1 Porque 77.2 Porque 77.3 Porque 77.4 Porque
& ol vendio a este vendid a este vendid a este vendid a este
78.1 Tenia 78.2 Tenia 78.3 Tenia 78.4 Tenia
comprador antes comprador antes comprador antes comprador antes
69, 73, 77 PORQUE VENDIO 66, 70, 74. A QUIEN 63. UNIDAD DE
) VENDIO COSECHA
1. Falta de dinero para llevarlo a otro Mercado 1. PROEXSAL
2. Falta de vehiculo de transporte 2. Intermediario dentro de la finca 1. Bolsa 6. Caja
3. Falta de conocimiento de otros compradores 3. Intermediario fuera de la finca 2. Carga 7. Quintal
4. Buen precio ) 4. Mercado municipal local 3. Caja 8. Tonelada
5. Porque recibi6 un antecipo de cosecha 5. Mercado municipal externo 4. Libra 9. Unidad
6. Pago réapido 6. Supermercado 5. Saco
7. Oftro (especifique) 7. Mercado mayorista
8. Otro (especifique)

53. CULTIVOS

1. Ajo

2. Ajo-cebolla

3. Ajénjoli

4.  Apio

5. Berenjena

6. Brocoli

7. Cafia

8. Cebolla

9. Chile dulce

10. Chipilin

11. Cacao

12. Cilantro

13. Flores

14. Fresas

15. Frijol

16. Guisquil

17. Lechuga

18. Loroco

19. Maiz dulce

20. Maiz

21. Maracuya

22. Melon

23. Papaya

24. Papa

25. Pepino

26. Perajil

27. Pipianes

28. Platano

29. Rabanito

30. Repollo

31. Sandia

32. Tomate

33. Yuca

34. Zanahoria

35. Otros

(especifique)

54. METODO

1. Convencional

2. Transicién

3. Orgéanica

56. UNIDAD
DE SIEMBRA

1. Manzana

2. Tarea

57, 58, 59, 78

0. No

1 Si

61, 65. CAUSA DE
PERDIDAS

1. Factores climaticos

2. Factores fitosanitarios

3. Falta de refrigeracion

4. Falta de compradores/
no hay mercado

67,71,75
FORMA DE VENTA
1. Natural (come

sale
de la parcela)
2. Limpioy

rlacifiradn



PROGRAMA NUEVAS MICROEMPRESAS DE FRUTAS Y HORTALIZAS ORGANICAS

ENCUESTA DE PRODUCTORES (Evaluacién Final)

Boleta

79. CULTIVOS
Afio Agricola 2002/2003 INVIERNO MAYO 2002 - OCTUBRE 2002 | ; pjo
2. Ajo-cebolla
PARCELA 1 PARCELA 2 PARCELA 3 PARCELA 4 3. Ajonjoli
Cultivo Cultivo Cultivo Cultivo 4. Apio
5. Berenjena
Método de Método de Método de Método de 6. Brocoli
Produccién Produccion Produccion Produccion 7. Cafa
81.1 Area 81.2 Area 81.3 Area 81.4 Area g gﬁﬁ'o'lja |
sembrada sembrada sembrada sembrada 16 Ch: eilinu ce
82.1 Unidad de 82.2 Unidad de 82.3 Unidad de 82.4 Unidad de 11: CacF;o
siembra siembra siembra siembra 12. Cilantro
83.1 Insumos 83.2 Insumos 83.3 Insumos 83.4 Insumos 13. Flores
elaborados? elaborados? elaborados? elaborados? 14. Fresas
84.1 Fertilizante 84.2 Fertilizante 84.3 Fertilizante 84.4 Fertilizante 15. Frijol
orgénico organico organico organico 16. Guisquil
85.1 Plagacidas 85.2 Plagacidas 85.3 Plagacidas 85.4 Plagacidas i; tif:é’(?a
orgénicas organicas orgénicas orgénicas 19, Maiz dulce
86.1 Area 86.2 Area 86.3 Area 86.4 Area 20. Maiz
de pérdidas de pérdidas de pérdidas de pérdidas 21: Maracuya
87.1 Causa de 87.2 Causa de 87.3 Causa de 87.4 Causa de 22. Melén
pérdidas pérdidas pérdidas pérdidas 23. Papaya
88.1 Cantidad 88.2 Cantidad 88.3 Cantidad 88.4 Cantidad 24. Papa
cosechada cosechada cosechada cosechada 25. PeP'D_O
89.1 Unidad 89.2 Unidad 89.3 Unidad 89.4 Unidad 26. Perajil
< de cosecha de cosecha de cosecha de cosecha 27. Plplanes
T | 90.1 Pérdidas 90.2 Pérdidas 90.3 Pérdidas 90.4 Pérdidas 28. Platano
Q| postcosecha postcosecha postcosecha postcosecha 29. Rabanito
@ | 91.1 Causa delas 91.2 Causa de 91.3 Causa de 91.4 Causa de 30. Repollo
O | pérdidas las pérdidas las pérdidas las pérdidas g; _?andla
92.1 A quien 92.2 A quien 92.3 A quien 92.4 A quien 33' Yﬂrgaate
vendié vendié vendié vendié 34' Zanahoria
| 93.1 Formade la 93.2 Forma de la 93.3 Forma de la 93.4 Forma de la 35' Otros
Q| Venta Venta Venta Venta ' -
2 (especifique)
2 é 94.1 Valor total 94.2 Valor total 94.3 Valor total 94.4 Valor total
W o de laventa de la venta de la venta de la venta
% g 95.1 Porque 95.2 Porque 95.3 Porque 95.4 Porque 80. METODO
s] vendid a este vendi6 a este vendi6 a este vendi6 a este 1. Convencional
96.1 A quien 96.2 A quien 96.3 A quien 96.4 A quien 2. Transicion
vendié vendié vendié vendié 3. Organica
| 97.1 Formade la 97.2 Forma de 97.3 Forma de 97.4 Forma de
o 8 Venta la Venta la Venta la Venta
A < 98.1 Valor total de 98.2 Valor total 98.3 Valor total 98.4 Valor total
% & la venta de la venta de la venta de la venta 82. UNIDAD
8 % 99.1 Porque 99.2 Porque 99.3 Porque 99.4 Porque DE SIEMBRA
o O vendid a este vendio a este vendio a este vendio a este
100.1 A quien 100.2 A quien 100.3 A quien 100.4 A quien 1. Manzana
vendié vendio vendio vendio 2. Tarea
| 101.1 Forma de la 101.2 Forma de 101.3 Forma de 101.4 Forma de
8 Venta la Venta la Venta la Venta
o <<| 102.1 Valor total 102.2 Valor total 102.3 Valor total 102.4 Valor total 83, 84, 85, 104
LLI)J & de la venta de la venta de la venta de la venta
14 g 103.1 Porque 103.2 Porque 103.3 Porque 103.4 Porque 0. No
",'_J Ol vendib a este vendi6 a este vendi6 a este vendi6 a este 1.Si
104.1 Tenia 104.2 Tenia 104.3 Tenia 104.4 Tenia
comprador antes comprador antes comprador antes comprador antes
£ : : : 87,91. CAUSA DE
PERDIDAS
95, 99, 103 PORQUE VENDIO 92, 96, 100. A QUIEN 89. UNIDAD DE 1. Factores climaticos
VENDIO COSECHA 2. Factores fitosanitarios
1. Falta de dinero para llevarlo a otro Mercado 1. PROEXSAL 3. Falta de refrigeracion
2. Falta de vehiculo de transporte 2. Intermediario dentro de la finca 1. Bolsa 6. Caja 4. Falta de compradores/
3. Falta de conocimiento de otros compradores 3. Intermediario fuera de la finca 2.Carga 7. Quintal no hay mercado
4. Buen precio _ 4. Mercado municipal local 3. Caja 8. Tonelada
5. Porque recibi6 un antecipo de cosecha 5. Mercado municipal externo 4. Libra 9. Unidad
6. Pago rapido 6. Supermercado 5. Saco
7. Oftro (especifique) 7. Mercado mayorista
8. Otro (especifique)




PROGRAMA NUEVAS MICROEMPRESAS DE FRUTAS Y HORTALIZAS ORGANICAS
ENCUESTA DE PRODUCTORES (Evaluacién Final)

Indique con un X en la Columna 1 o la Columna 2 si el productor ha adoptado la practica

Resumen de Practicas Adoptadas

Boleta

correspondiente. Si la respuesta en la Columna 2 es “No”, indique en la Columna 3 la razén por la
cual no lo ha adoptado. En la Columna 4 indique si el productor piensa utilizar la practica en el futuro.

1 2 3 4

Si No Si No Lo Hara
Indique con | Indique con Porque en el
v’ v No futuro

157. Nuevos cultivos

Muy caro

whE

158. Nuevas variedades

parcelas

159. Fertilizante organico

trabajos

160. Plagacidas organicas

resultados

161. Nuevos mercados

6. Muy riesgos

162.

Piensa que la produccion organica es rentable?

163.
futuro?

Piensa incrementar la produccion organica en el

164.

Que PORCENTAJE de su tierra le gustaria llegar
a cultivar utilizando métodos organicos

Costo total de transporte. Por cada afio agricola y cada

ciclo de cultivos,

indique el costo total aproximado del transporte de productos desde

la finca hasta el mercado.

1 2
INVIERNO VERANO
165. 2000/2001
166. 2001/2002
167. 2002/2003

Acceso a Financiamiento. Por cada afio agricola y cada ciclo
de cultivos, indique si tuvo acceso a financiamiento, indicando la fuente.

1 2
INVIERNO VERANO
168. 2000/2001
169. 2001/2002
170. 2002/2003

&

wNpo

157.4-161.4
EN EL FUTURO

168 - 170
FINANCIAMIENTO

No

Familiar o amigo
Intermediario (coyote)
Comprador final del
producto

Banco

157.3 — 161.3
PORQUE NO

Falta de recursos
No es apto para mis
4.  Mucho trabajo/muy

5. Muy largo para tener



Anexo 3
Resumen de los Informes de Seguimiento del Programa
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Cuadro A3.1

Resumen de los Informes de Seguimiento de Desempefio de Proyecto (ISDP)

Unidad Ejecutora: CLUSA

63

1999
Nov-99

2000
Abr-00

2000
ago-00

2000
dic-00

2001
mar-01

2001
jul-01

2002
ene-02

2002
jul-02

I. Datos Basicos
Desembolsos (US$ miles)
Desembolsos (%)

Il. Objetivos
2,380 pequefios productores aumentando sus ingresos a través del
incremento de produccion y comercializacion de productos no
tradicionales, incluyendo productos organicos

=

2| Nuevas tecnologias adoptadas y nuevos cultivos producidos

Han cambiado los objetivo(s) de desarrollo del proyecto después de su
aprobacion por el Directorio?

4| Se han acordado con el prestatario/agencia ejecutora los objetivo(s) de
desarrollo del proyecto y los indicadores?

Han cambiado los objetivo(s) de desarrollo del proyecto y los
indicadores desde el dltimo informe?

W

(43

[e2]

Ha sido el proyecto oficialmente reestructurado?

Esté el prestatario manteniendo informacién sobre los indicadores de
desempefio?

8|Han sido reestructurados los Componentes y/o los indicadores del
proyecto?

~

I1l. Indicadores Claves de Desempefio de Progreso
1

8-10 grupos de productores con productividad y margenes de utilidad

incrementados, al final del tercer afio. El ingreso anual incrementado

5% y Herramientas Gerenciales implantadas. (Enero/2002)

6 a 8 parcelas demostrativas establecidas y 8-10 grupos de

productores asesorados. (Enero/2002)

N

3|Dos nuevos grupos formados. (Enero/2002)

18 eventos de capacitacion en gestion y 18 de comercializacion
impartidos y 6 giras de intercambio locales y 3 internacionales
completadas. (Enero/2002)

5|Porcentaje de pérdidas en cultivos reducidas al 15%, en cada afio.
(Enero/2002)

6|Dos talleres de difusion realizados y visitas internacionales recibidas,
para diseminar el modelo. (Enero/2002)

IN

~

Clasificacion resumen del progresos en la ejecucion

IV. Supuestos Claves

1|Las condiciones politicas, sociales y econdmicas, incluyendo la tasa de
cambio, se mantienen favorables

2|Las condiciones climéticas de las zonas en donde se realizara el
proyecto son favorables.

3|Las metodologias y estrategias del proyecto son adecuadas para el
logro de los objetivos del mismo.

4|Los nuevos mercados representan una alternativa viable en el largo
plazo para los pequefios productores

5]|Los productores mantienen alto grado de interés y motivacion de
participar en el proyecto

CLUSA mantiene buena coordinaciéon con PROEXSAL (ATN/ME-6283
ES), y retiene a sus recursos humanos calificados

7|Clasificacion resumen de supuestos

V. Logro de los Objetivos

|Eva|uacion de logro de objectivos de desarrollo

179.2
25.6%

NO

SI

NO
NO

Sl

MS

> >» > >» >

> >

MP

234.5
33.5%

NO

Sl

NO
NO

SI

MS

> » > >» >

> >

MP

311
44.4%

MS

MS

MS

> >» >» » >»

> >

MP

372.9
53.3%

MS

MS

MS

> » > >» >

> >

MP

421.6
60.2%

MS

MS

MS

> >» » » >

> >

MP

468
66.9%

MS

MS

MS

> >» >» >» >

> >

MP

585.7
83.7%

MS

MS

MS

> » »>» >» >

> >

659.3
94.2%

Sl

NO

NO

NO

MS

MS

MS

MS

MS

> >» >» » >»

MP




64

Cuadro _
Resumen de los Informes de Seguimiento de Desempefio de Proyecto (ISDP)
Unidad Ejecutora: PROEXSAL

1999 2000 2000 2000 2001 2001 2002 2002
Nov-99 | Abr-00 ago-00 dic-00 mar-01 jul-01 ene-02 | jul-02

|. Datos Basicos

Desembolsos (US$ miles) 145.4 225.2 324 407.5 4485 4485| 4485| 4557
Desembolsos (%) 24.2% 37.5%|  54.0% 67.9% 74.8%| 74.8%| 74.8%| 76.0%
Il. Objetivos

112,380 pequefios productores aumentando sus ingresos a través del
incremento de producciéon y comercializacion de productos no

tradicionales, incluyendo productos organicos S
2|Nuevas tecnologias adoptadas y nuevos cultivos producidos S
3|Han cambiado los objetivo(s) de desarrollo del proyecto después de su

aprobacion por el Directorio? NO NO
4|Se han acordado con el prestatario/agencia ejecutora los objetivo(s) de

desarrollo del proyecto y los indicadores? Sl Sl Sl
5[Han cambiado los objetivo(s) de desarrollo del proyecto y los

indicadores desde el tltimo informe? NO NO NO
6|Ha sido el proyecto oficialmente reestructurado? NO NO NO
7|Esté el prestatario manteniendo informacion sobre los indicadores de

desempefio? Si SI NO
8|Han sido reestructurados los Componentes y/o los indicadores del

proyecto?

Ill. Indicadores Claves de Desempefio de Progreso
Capitalizacion de PROEXSAL incrementada en US$36,000 al final del

1 |tercer afio. S S | | | |

Ventas anuales nacionales e internacionales incrementadas en 30%
2110% respectivamente S S | | | |
3|5 empresas (centros de empaque) creados, al final del tercer ario. S S S S S |
4|Fondo de Comercializacién operando, con US$ 100,000 S S S S S |

Clasificacion resumen del progresos en la ejecucion S S S | | |

IV. Supuestos Claves

1|Las condiciones poaliticas, sociales y econémicas, incluyendo la tasa de

cambio, se mantienen favorables A A A A A A
2|Las condiciones climéticas de las zonas en donde se realizara el

proyecto son favorables. A A A A A A
3|Las metodologias y estrategias del proyecto son adecuadas para el

logro de los objetivos del mismo. A A A A A A
4|Los nuevos mercados representan una alternativa viable en el largo

plazo para los pequefios productores A A A A A A
5|Los productores mantienen alto grado de interés y motivacion de

participar en el proyecto A A A A A A
6|PROEXSAL mantiene buena coordinacién con CLUSA, y retiene a sus

recursos humanos calificados A A A A A A
7|Clasificacion resumen de supuestos A A A A A A

V. Logro de los Objetivos
|Evaluacion de logro de objectivos de desarrollo MP MP P P P P




Anexo 4
El Cumplimiento de los Objetivos y
Lecciones Aprendidas Segun CLUSA
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Cuadro Comparativo de Cumplimiento de Indicadores — Primero Afio
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%
INDICADOR PLANIFICADO REALIZADO CUMPLIDO

1. 8 a 10 grupos de productores con 8 grupos con productos y margen de utilidad | 11 grupos con produccién y margen de utilidad 100
productividad y margenes de utilidad incrementado incrementado;
incrementados al final del tercer afio. El 5% incremento de ingresos de los 8.5% de ingresos incrementados; 100
ingreso anual incrementado 5% y productores
herramientas gerenciales 33% herramientas gerenciales 33% de herramientas gerenciales 100
implementadas (enero/2002) implementadas. implementadas (acumulado)

2. 6 a8 parcelas demostrativas 5 parcelas demostrativas establecidas 18 parcelas demostrativas establecidas 100
establecidas y 8 a 10 grupos de 8 a 10 grupos recibiendo asesoria 13 grupos recibiendo asesoria. 100
productores asesorados (enero/2002)

3. Dos nuevos grupos formados 1 grupo formado 1 grupo formado y legalizado 100
(enero/2002)

4. 18 eventos de capacitacion en gestiony | 16 eventos en gestiony 9 en 36 eventos de gestion empresarial y 12 de 100
18 de comercializacion impartidos y seis | comercializacion comercializacion.
giras de intercambio locales y 3 3 giras de intercambio locales 7 giras de intercambio local segundo afio (14 100
internacionales completadas acumuladas)

(enero/2002) 1 gira de intercambio externa 1 gira de intercambio regional (externa) 100

5. Porcentaje de pérdidas en cultivos Reduccién del 15% de pérdidas en cultivos 25% de reduccion en pérdidas de cultivos 100
reducidas al 15% en cada afio\

6. Dos Talleres de Difusion realizados y 1 taller de difusion organizado 2 no objeciones previas para organizar el taller 30
visitas internacionales recibidas, para 1 visita internacional recibida 1 visita internacional recibida 100

desimanar el modelo (enero/2002)




Cuadro Comparativo de Cumplimiento de Indicadores — Segundo Afio
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%
INDICADOR PLANIFICADO REALIZADO CUMPLIDO
7. 8 a 10 grupos de productores con | 8 grupos con productos y margen de utilidad | 13 grupos con produccién y margen de utilidad 100
productividad y margenes de utilidad | incrementado incrementado;
incrementados al final del tercer afio. El | 5% incremento de ingresos de los 9.8% de ingresos incrementados; 100
ingreso anual incrementado 5% y | productores
herramientas gerenciales | 33% herramientas gerenciales 67% de herramientas gerenciales 100
implementadas (enero/2002) implementadas. implementadas (acumulado)
8. 6 a 8 parcelas demostrativas 5 parcelas demostrativas establecidas 10 parcelas demostrativas establecidas en el 100
establecidas y 8 a 10 grupos de 8 a 10 grupos recibiendo asesoria segundo afio (28 acumuladas),
productores asesorados (enero/2002) 13 grupos recibiendo asesoria. 100
9. Dos nuevos grupos formados 1 grupo formado 1 grupo formado y legalizado y 1 grupo 100
(enero/2002) formado y en proceso de legalizacién
10. 18 eventos de capacitacion en gestiony | 16 eventos en gestiony 9 en 35 (71 acumuladas.) de gestion empresarial y 100
18 de comercializacion impartidos y seis | comercializacion 12 de comercializacion.
giras de intercambio locales y 3 3 giras de intercambio locales 7 giras de intercambio local segundo afio (14 100
internacionales completadas acumuladas)
(enero/2002) 1 gira de intercambio externa 1 gira de intercambio regional (externa) 100
11. Porcentaje de pérdidas en cultivos Reduccién del 15% de pérdidas en cultivos 15% de reduccion en pérdidas de cultivos y 100
reducidas al 15% en cada afio\ mas del 12% de incremento de la
productividad
100
12. Dos Talleres de Difusion realizados y 1 taller de difusion organizado 1 taller de difusién organizado e implementado 100

visitas internacionales recibidas, para
desimanar el modelo (enero/2002)

1 visita internacional recibida

1 visita internacional recibida




Cuadro Comparativo de Cumplimiento de Indicadores — Tercer Afio
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%
INDICADOR PLANIFICADO REALIZADO CUMPLIDO
8 a 10 grupos de productores con | 8 grupos con productos y margen de utilidad | 14 grupos con produccion y margen de utilidad 100
productividad y margenes de utilidad | incrementado; incrementado
incrementados al final del tercer afio. El | 5% incremento de ingresos de los 13.11% de ingresos incrementados (38.6 100
ingreso anual incrementado 5% vy | productores acumulado)
herramientas gerenciales implementadas | 33% herramientas gerenciales 100% de herramientas gerenciales implementadas 100
(enero/2002) implementadas. (acumulado)
6 a 8 parcelas demostrativas establecidas | 5 parcelas demostrativas establecidas 40 parcelas demostrativas establecidas en el 100
y 8 a 10 grupos de productores 8 a 10 grupos recibiendo asesoria segundo afio (68 acumuladas),
asesorados (enero/2002) 14 grupos recibiendo asesoria. 100
Dos nuevos grupos formados (enero/2002) | 2 grupos formados 2 grupo formado y legalizado y 1 grupo formado y 100
en proceso de legalizacion

18 eventos de capacitacion en gestion y 16 eventos en gestién y 9 en 23 (94 acum.) de gestion empres. Y 12 de 100
18 de comercializacion impartidos y seis comercializacion comercializacion.
giras de intercambio locales y 3 7 giras de intercambio locales 10 giras de intercambio local segundo afio (24 100
internacionales completadas (enero/2002) acumuladas)

2 gira de intercambio externa 3 gira de intercambio regional (externa) 100
Porcentaje de pérdidas en cultivos Reduccioén del 15% de pérdidas en cultivos 15% de reduccion en pérdidas de cultivos y mas 100
reducidas al 15% en cada afio\ del 12% de incremento de la productividad
Dos Talleres de Difusion realizados y 1 taller de difusion organizado 1 taller de difusion (2 talleres acumulados) 100
visitas internacionales recibidas, para 1 visita internacional recibida 1 visita internacional recibida 100

desimanar el modelo (enero/2002)
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Lecciones Aprendidas y Recomendaciones de CLUSA

1.

Flexibilidad en la adopcién de la tecnologia organica. Aln en los proyectos o
metodologias exitosas se tiene que ser lo suficientemente flexible para la
introduccion de cambios en el proceso de extension o transferencia de conocimientos
de una nueva forma de trabajo para el agricultor. EI cambio en cuanto a préacticas
para el manejo de los cultivos con tecnologia limpia, en la ejecucién nos ha
demostrado que después de afios de cultura del agricultor en el uso de agroquimicos,
no puede imponerse 0 pensar que éste puede darse de un dia para otro; mas bien es un
proceso de mediano plazo en el cual el productor conoce, lleva a la préctica, verifica
resultados, adopta y comparte sus experiencias. Hemos podido evidenciar como poco
a poco los grupos de pequefios productores han ido en ese proceso gradual de
adopcién de la tecnologia organica, contrario al esquema de introduccion de corto
plazo en el cual se hace méas por complacer que por el hecho de estar plenamente
convencidos de los beneficios.

La modalidad de trabajo. Las decisiones tomadas durante el disefio de Proyecto en
la practica ha requerido de cambios en las estrategias para la implementacion de
algunas de las actividades previstas para el desarrollo de los grupos y de los
agricultores individuales; tal es el caso de las herramientas utilizadas para el
desarrollo empresarial y las parcelas demostrativas. En las primeras se concibieron
temas especificos manejados bajo la modalidad de eventos grupales humerosos y en
la préctica se han tenido que fraccionar los temas que sobre gestion empresarial se
habian previsto y ampliar el nimero de eventos en funcién de tener audiencias
menores, que metodoldgicamente se vuelven mas receptivos. En relacion a las
parcelas demostrativas hemos cambiado nuestra estrategia en funcion de una mayor
participacion del productor y de lograr un mayor efecto multiplicador. Tal es el caso,
de pasar de parcelas manejados por CLUSA y el productor, a parcelas manejada
directamente por el productor bajo la asesoria del consultor; modalidad que nos va a
permitir una mayor identificacion del productor con la tecnologia y con la
diversificacion agricola que se tradujo en un mayor éxito para el Proyecto.

La mistica de trabajo de los consultores. El trabajo de los consultores del
componente  CLUSA, en ausencia de los consultores del componente de
PROEXSAL, durante el tltima afio, se puede resumir, como la dedicacion al trabajo,
una manera especial de tratar con la gente con quien se esta trabajando, el respet por
ellos, el dedicar mas horas de las contratadas y muchas veces bajo condiciones
incomodas, pero teniendo como satisfaccion que el trabajo se traduce en un beneficio
real para el grupo y los productores, son unas de las razones que resumen el éxito
relativo alcanzado con este proyecto y todos aquellos proyectos en los cuales CLUSA
se ve involucrado.

Dado que los procesos de asistencia técnica en agricultura organica requieren de al
menos tres afos para culminar con la actividad de certificacion de los cultivos, se
hace necesario considerar el disefio de futuros de esta naturaleza a mas de tres afios o
darle la continuidad necesaria mediante otro proyecto que permita la consolidacién
de las acciones iniciadas.

Un componente béasico que debe de acompafiar a todo proceso productivo con
pequefios productores debe ser el de comercializacion ya que es un de los problemas
maés sentidos en el agro y sobre todo con el pequefio productor.
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Fortalecer los areas de mercadeo, comercializacion y administracion, las primeras
mediante metodologias sencillas como la del sondeo de mercado que involucra al
beneficiario en forma directa y le capacita para la toma de decisiones y establecer
estrategias para la diferenciacion de sus productos; en cuanto al area administrativa,
facilitando las herramientas basicas de control y en los grupos méas desarrollados, la
busqueda de la integracion de sus operaciones y sistemas de administracién, acordes
a la complejidad de sus operaciones.

El disefio de proyectos productivos con pequefios productores deben siempre
considerar los procesos de capacitacion practica tales como: las parcelas
demostrativas, las giras de intercambio, la elaboracién de insumos, etc., ya que son
actividades claves que el agricultor asimila y pone en préctica.

Considerar el componente crediticio, a nivel de un fondo semilla como una
alternativa que facilita la implementacion de las actividades de cultivos no
tradicionales.



Anexo 5
Programacion Versus Ejecucion Real
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Eventos de la programacion original respecto a lo real ejecutado

72

Evento de Programacién

Fecha

Fecha de aprobacién por Donantes

7 de diciembre 1998

Fecha de firma de contrato

27 de enero 1999

Fecha validez del contrato

27 de enero 1999

Fecha de elegibilidad para desembolsos

12 de mayo de 1999

Fecha actual primer desembolso

21 de mayo de 1999

Fecha original ultimo desembolso

27 de julio de 2002

Fecha actual ultimo desembolso

27 de enero 2003




Anexo 6
Estadisticas del Proyecto
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Cuadro __

Ingresos Netos Promedios Segun la Muestra de CLUSA

(Colones)

mayo 1999 - mayo 2000 - mayo 2001 -
abril 2000 abril 2001 abril 2002 % increm.  |% increm.
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afic1-2 | Afio2-3
Los Achiotales 12486 14050 16093 13% 15%
San Jose de Luna 7329 9041 9599 23%) 6%
Santa Clara 7345 9230 14559 26% 58%
La Carrera 7487 8780 9382 17% 7%
La Maroma 13871 14882 15270 7% 3%
Normandia 7066 7884 9193 12% 17%
Los Planes 29462 30048 32287 2% 7%
Los Navegantes 8793 9878 12%
Nueva Guyapa 7140 8229 12915 15% 57%)
Cara Sucia 7560 8276 10224 9% 24%
Las Tablas 7788 7640 -2%
Los Riyitos 12166 13284 17013 9% 28%
El Cafetal 11118
Sihuanango 7668 8760 14%)
PROMEDIO 12.0% 23.3%
Colones 10,882 12,740 15,641
Dolares 1,244 1,456 1,788
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Cuadro __
Parcelas Demostrativas Implementadas Durante el Proyecto
Ano de Total Ano de Total
Grupo Cultivo Proyecto Parcelas Grupo Cultivo Proyecto Parcelas
Cara Sucia |Ayote 3 La Maroma Ayote 3
Melén 1 Ejote 2
Sandia 1 3 Melén 1
El Cafetal
(Las Tablas) |Apio 3 Pepino
Chile Dulce 1,3 Pepino
Ejote 1 Pipian 2 6
Maiz dulce 1 Los Achiotales |Chile Dulce 1,2
Pepino 1,3 Maiz dulce 1 2
Rabano Los Navegantes |Maracaya 2
Repollo Pipian 2 2
Sandia Normandia Ayote 3
Tomate 1,2 9 Chile Dulce 1,2
La Carrera Chile dulce 3 Pepino 8
Melén 1,2 Pipian 3
Papayo 3 Tomate 3 5
Pepino 3 Nueva Guayapa |Ajonjoli 3
Sandia 1,2 Chile dulce 3
Tomate 3 6 Chile jalapefio 3
Los Planes  |Ajo cebolla 2 Flor borla 3
Apio 2,3 Pepino 3
Calabazo 1 Tomate 3 6
San José de
Cebolla Luna Maiz dulce 1
Cebollin 2,3 Maracaya 1
Chile Dulce 1,2 Melén 1
Cilantro 2,3 Sandia 1 4
Ejote Comun 1,2 Santa Clara Chile dulce 2
Ejote Francés 1 Esparrago 2
Esparrago 2 Papaya 2
Flor/aster 1 Pepino 2
Flor/calla 2 Tomate 2 5
Lechuga 1 Sihuanango Chile 23
Maiz Dulce 2 Chile jalapefio 3
Perejil 2 Ejote 2
Rabano 2,3 Nardo 3
Remolacha 2 Rabano 8
Repollo 1,2,3 Tomate 2 6
Tomate 12,3
Zanahoria 1
Zuccini 1 21




Cuadro

Capacitacion de Transferencia Técnica y Desarrollo Empresarial Impartida por CLUSA
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Abril 1999 - Dic 1999

Enero 2000 - Dic. 2000

Enero 2001 - Sept. 2001

Oct. 2001 - Marzo 2002

Numero de Numero de| Hombres | Mujeres Numero de| Hombres | Mujeres Ndmero de

Gru po Tema| eventos [ Hombres [Mujeres|] Tema eventos Tema| eventos Tema| eventos | Hombres [Mujeres
Carca Sucia TT 5 325 67] TT 7 56 1] 17T 7 71 o] TT 3 30 3
Carca Sucia DE 5 272 45| DE 6 289 63] DE 5 52 0] DE 3 30 0
Nueva Guayapa TT 3 23 1 TT 5 41 o 1T 5 78 o] 1T 5 70 0
Nueva Guayapa DE 8 75 4] DE 5 49 0] DE 6 92 0] DE 3 34 0
Sihuanango TT TT 16 190 30| TT 4 57 31 TT 3 29 4
Sihuanango DE DE 16 212 37| DE 3 44 1| DE 3 30 3
Las Tablas (El Cafetal) TT 9 127 18] TT 8 91 100 7T 13 161 o] TT 3 49 4
Las Tablas (El Cafetal) DE 3 19 4] DE 5 61 7| DE 13 161 0] DE 3 43 4
Los Riyitos TT 14 188 7 TT 7 44 150 7T 8 65 o] TT 3 27 1
Los Riyitos DE 3 28 0] DE 7 64 11] DE 3 29 0] DE 4 37 2
La Carrera TT 2 27 of TT 4 15 OJTT /c 4 15 o] TT 4 22 0
La Carrera DE 8 168 0 DE 7 70 25| DE 7 87 3] DE 5 38 0
Normandia TT 1 7 of TT 2 95 TT Ic 9 52 21 TT 4 11 0
Normandia DE 4 28 0] DE 7 61 9] DE 6 121 54] DE 5 30 14
La Maroma TT 2 13 0 TT 2 63 OJTT /c 6 26 o 1T 4 14 0
La Maroma DE 7 112 16] DE 3 17 0] DE 3 20 0] DE 1 10 0
Santa Clara TT 2 11 of TT 5 46 100 TT 4 30 6] TT 6 38 11
Santa Clara DE 9 223 26] DE 11 68 2| DE 7 29 4] DE 9 56 25
Los Navegantes TT TT 5 82 391 TT 3 25 o] TT 7 56 34
Los Navegantes DE DE 9 105 54] DE 2 13 3] DE 6 35 14
Los Planes TT 12 218 421 TT Ja 8 132 2| 1T TT /b 9 59 58
Los Planes DE 3 18 8] DE 4 29 25] DE 1 4 1|DE /d 0 0 0
Los Achiotales TT 2 19 0 TT 3 20 o 1T 1 5 0
Los Achiotales DE 3 20 2 DE 5 44 0] DE 1 1 0
San José de Luna TT 3 17 0 TT 2 16 of TT
San José de Luna DE 5 109 5 DE 3 14 1
TOTAL 113 2047 245 162 1974 381 121 1238 96 93 748 177

89%| 11% 84% 16% 93% 7% 81% m

/a 13 de abril de 2000 al 12 de marzo de 2001
/b enero 2002 - marzo 2002
/c julio 2000 a junio de 2001
/d en el informe de consultor se menciona 10 actividades relacionadas con desarrollo empresarial pero estan registrados como capacitaciones




Anexo 7
Flujo de Caja de PROEXSAL
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FLUJO DE CAJA DE PROEXSAL ($US)

1999
Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4
MAYO JUNIO JULIO AGO SEPT OCT NOV DIC
l. ESTADO INICIAL DE LA CUENTA DE PROEXSAL 528 (426) 1,426 (1,909) (1,320) (2,336) (5,046), 15,474
Il ESTADO INICIAL DE LA CUENTA DEL PROYECTO BID E - 5,553 10,147 646| (3,492) (786) 1,652
Ml EGRESOS 49,557 39,084 33,980 22,952 38,299 27,886 21,056 38,924
1iGrupos de Productores del Programa 15,273 7,837 2,852 2,926 3,614 2,953 1,255 189
1.1Liquidacion de Productos 15,273 7,837 2,852 2,926 3,614 2,953 1,255 189
1.2ICamaras Frias Estacionarias - - - g - - - -
1.3ICamiones Refrigerados E - E . . g E g
1.4Equipos de Empaque E - E . g g E g
1.5Materiales de Empaque E - E . g g E g
2/0tro Grupos de Productores 3,864 4,916 1,987 1,297 . 773 2,580 E
3lProductores Independientes 775 - 514 - 452 559 137 -
4IVA - - g - - - 4 4
5/Gastos Administrativos de PROEXSAL 12,879 16,693 12,324 13,490 12,581 7,615 6,097 15,174
7/0tros gastos del Proyecto 11,850 9,294 15,775 5,239 21,652 15,987 10,987 12,045
80tros gastos de PROEXSAL 4,916 343 527 g g g E 11,516
IV. INGRESOS 77,236 16,755 35,242 14,039 33,145 27,918] 43,963 28,298
1Pesembolsos FOMIN para el Fondo de Comercializacion E . - g g g g g
2Desembolsos FOMIN para otras actividades del Proyecto 60,000 . 20,500 g 12,497 22,000 23,400 11,300
3Venta de Productos 17,220 16,131 13,691 14,039 8,391 5,918 9,236 16,368
4Recibido de Grupos del Programa E . - g g g g g
4.1|Camiones Refrigerados - E E - - E g g
4.2[Equipos de Empaque E E E - - - g g
4.3Materiales de Empaque e E E - - g . .
5Recibido de Otros Grupos de Productores E . - g g g g g
6Recibido de Productores Privados E . - g g g g g
7lintereses 17 50| 91 8 15 b 6| g
8IVA - - g - - - 4 4
90tros Ingresos E 573 960 g 12,242 g 11,321 631
IV. INGRESOS NETOS 27,679 (22,329) 1,262, (8,913) (5,154) 32 22,907] (10,625)
Ingresos netos acumulados 27,679 5,350, 6,612, (2,301), (7,455) (7,423) 15,484 4,859
Saldo Estimado Final de la Cuenta de PROEXSAL + la Cuenta del
V. BID 28,207 5,406 8,240 (674) (5,828) (5,796) 17,075 6,501




FLUJO DE CAJA DE PROEXSAL ($US)
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2000
Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4
JAN FEB MAR ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGO SEPT OCT NOV DIC
l. ESTADO INICIAL DE LA CUENTA DE PROEXSAL 5,885 6,972 10,390 12,466 8,719 12,521 9,218 8,653 8,857 316 16,569 8,045
Il ESTADO INICIAL DE LA CUENTA DEL PROYECTO BID 889 24,228| 15,971 15,614 1,521 26,972 22,553 (2,840) 15,670 6,997 2,603 2,938
Il EGRESOS 34,445 33,995 39,116 30,947 28,482, 38,003 40,730 36,418 48,703 31,804 32,524 30,631
1/Grupos de Productores del Programa 6,437 10,345 8,875 7,644 8,419 5,959 2,160 887, 10,561 1,478 1,542 349
1.1]Liquidacion de Productos 6,437, 10,345 8,875 7,644 8,419 5,959 2,160 887 607 1,012 856 349
1.2|ICamaras Frias Estacionarias - g g g - - - - - - - -
1.3ICamiones Refrigerados - - . . . g g . 9,954 E E g
1.4Equipos de Empaque E - - - . g E . E E E .
1.5Materiales de Empaque E - - - . . E . E 465 686 g
2/0tro Grupos de Productores 445 1,255 1,255 214 2,213 2,622 1,368 752 347 93 325 165
3Productores Independientes 2,160 857 2,488 3,741 1,966 436 8,154 8,518 7,445 533 1,069 1,329
AIVA - - - - 720 2,087 1,743 1,502 1,207 947 1,398 1,539
5Gastos Administrativos de PROEXSAL 5,501 9,656 9,563 7,426 2,439 9,135 8,866 7,449 7,876 4,161 5,830 10,766
7/0tros gastos del Proyecto 19,587 11,881 14,115 11,922 12,726 17,764 18,440 17,243 19,638 16,957 14,290 16,483
80tros gastos de PROEXSAL 314 - 2,819 - - - - 66 1,630 7,635 8,069 g
V. INGRESOS 58,202 28,985| 40,537 13,074 58,635| 31,405 17,664 57,454 32,623 44,667 26,103 42,056
Desembolsos FOMIN para el Fondo de
1{Comercializacion 43,000 - - - 17,500 - - 23,800 21,800 . E 8,600
Desembolsos FOMIN para otras actividades del
2|Proyecto g - 22,000 - 27,000 - - 12,200 E 19,000 17,500 16,400
3Venta de Productos 13,266 20,819 18,460 13,039 13,405 16,976 14,164 11,308 9,175 4,694 3,026 5,150
4Recibido de Grupos del Programa . . . g g g E E . E 367 367
4.1|Camiones Refrigerados - - . . . g g . E E 367 367
4.2[Equipos de Empaque E - - - . g E . E E E .
4.3Materiales de Empaque E - - - . . E . E E E .
5Recibido de Otros Grupos de Productores . . . g g g E E . E E g
6Recibido de Productores Privados . . . g g g E g . E E g
7lintereses 4 7| 77 35| 11 47| 37| 15 . 26| 9 g
8IVA - - - - 720 2,087 1,743 1,502 1,207 947 1,398 1,539
90tros Ingresos 1,932 8,159 - - - 12,295 1,720 8,629 441 20,000 3,802 10,000
V. INGRESOS NETOS 23,757 (5,009) 1,421 (17,872) 30,153] (6,598)]  (23,066) 21,037| (16,080) 12,863 (6,421) 11,425
Ingresos netos acumulados 28,616 23,607 25,028 7,156 37,308 30,711 7,645 28,681 12,601 25,464 19,042 30,467
Saldo Estimado Final de la Cuenta de PROEXSAL + la
V. Cuenta del BID 30,531 26,191 27,782 10,207 40,394 32,896 8,705 26,849 8,446 20,175 12,751 22,408




FLUJO DE CAJA DE PROEXSAL ($US)
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2001
Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4
JAN FEB MAR ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGO SEPT OCT NOV DIC
. ESTADO INICIAL DE LA CUENTA DE PROEXSAL 12,435 15,378 20,533 22,140 12,563 8,718 9,010 7,938 6,536 425 7,629 217
ESTADO INICIAL DE LA CUENTA DEL PROYECTO
1. BID 8,165 1,457 13,576 2,592 76 63 74 387 31 31 31 31
Il EGRESOS 20,694 37,464 25,158| 19,564 11,556| 14,336 17,704 10,356 8,922 5,774 11,062 5,674
1/Grupos de Productores del Programa 180 265 669 555 2,808] 1,649 1,721 507 963 647 233 154
1.1lLiquidacién de Productos 180 265 669 555 2,808 1,649 1,721 507 963 647 233 154
1.2ICamaras Frias Estacionarias g - - - g - - - - - - -
1.3(Camiones Refrigerados - - - g . E E g E g E .
1.4Equipos de Empaque . - - g . g E g E g E .
1.5Materiales de Empaque - - - g . E E g E g E .
2/0tro Grupos de Productores 8,279 6,775 6,471 6,616 2,945 2,661 9,029 4,074 1,389 1,683 3,574 1,844
3Productores Independientes g E g E g . g 4 E . g .
4IVA 891 833 834 636 598 454 869 936 336 331 489 320
5Gastos Administrativos de PROEXSAL 8,551 7,009 6,622 8,206 5,205 6,785 6,085 4,838 3,234 3,112 5,642 3,357
7/0tros gastos del Proyecto 2,793 22,582 10,561 2,500 . 2,787, . E . - g E
80tros gastos de PROEXSAL g E g 1,050 g . g g 3,000 - 1,125 E
IV. INGRESOS 18,069 55,910 16,875 8,506 8,639 15,061 18,322 10,243 3,337 13,280 4,518 5,766
1[Desembolsos FOMIN para el Fondo de i 4,700 i i i i 10,000 i R N N R
2Desembolsos FOMIN para otras actividades del ] 31,500 ] i ] i ] ] i i i i
3Venta de Productos 7,814 6,678 6,768 5,620 5,173 3,822 6,753 7,607 3,001 2,949 4,030 2,972
4Recibido de Grupos del Programa 367 E 367 E 367 g g g E . g -
4.1|Camiones Refrigerados 367 E 367 g 367 E E g E g E .
4.2Equipos de Empaque . - - g . g E g E g E .
4.3Materiales de Empaque - - - g . E E g E g E .
5Recibido de Otros Grupos de Productores g E g E g . g 4 E . g .
6Recibido de Productores Privados - - - - - - - - - - - -
7lintereses 4 16 8 E g . g 1 E - . g
8IVA 891 833 834 636 598 454 869 936 336 331 489 320
90tros Ingresos 8,993 12,183 8,897 2,250 2,500 10,785 700 1,700 4 10,000 - 2,475
IV. INGRESOS NETOS (2,625)] 18,446 (8,283)] (11,058) (2,917) 725 618 (113), (5,585) 7,507 (6,543) 92
Ingresos netos acumulados 27,842 46,288| 38,005 26,948 24,030 24,755 25,372 25,260 19,674 27,181 20,638 20,730
Saldo Estimado Final de la Cuenta de PROEXSAL
V. + la Cuenta del BID 17,974 35,281 25,827 13,674 9,722 9,505 9,702 8,212 981 7,962 1,116 340




FLUJO DE CAJA DE PROEXSAL ($US)

2002
Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4
JAN FEB MAR | ABRIL | MAYO | JUNIO | JULIO | AGO | SEPT OoCT
l. ESTADO INICIAL DE LA CUENTA DE PROEXSAL 407| 2,252 3,747 3,280 2,365 2,730 3,485 3,867 2,619 4,050
Il. ESTADO INICIAL DE LA CUENTA DEL PROYECTO BID - - - - - - - - - B
1. EGRESOS 7,570 8,850, 8,868/ 8,501 5,782 4,712 9,086 4,679| 4,452 8,288
1Grupos de Productores del Programa 537 451 17 552 427 51 289 - - -
1.1Liquidacion de Productos 537 451 17 552 427 51 289 - - -
1.2|Camaras Frias Estacionarias - - - - - - - - - -
1.3Camiones Refrigerados - - - - - - - - - -
1.4Equipos de Empaque - - - - - - - - - -
1.5Materiales de Empaque - - - - - - - - - -
2/0tro Grupos de Productores 4,085 3,980, 5,495 4,721 2,480 2,309 6,109 1,939 2,263 5,867
3Productores Independientes - - - - - - - - - -
4IVA 706 691 795 837 605 429 1,111 388 500 969
5/Gastos Administrativos de PROEXSAL 2,242 3,728/ 2,562 2,390, 2,270 1,922 1,578 1,502 1,689 1,451
7/0tros gastos del Proyecto - - - - - - - - - -
8/Otros gastos de PROEXSAL - - - - - - - 850 - -
V. INGRESOS 10,541| 11,491 9,805 8,968 7,184 6,234 11,606 4,184 6,798 9,004
1Desembolsos FOMIN para el Fondo de Comercializacion - - - - - - - - - -
2Desembolsos FOMIN para otras actividades del Proyecto - - - - - - - - - -
3Venta de Productos 5,835 5,450 7,510 6| 5,280 3,605 9,095 3,796 4,098 8,034
4Recibido de Grupos del Programa - - - - - - - - - -
4.1 Camiones Refrigerados - - - - - - - - - -
4.2[Equipos de Empaque - - - - - - - - - -
4.3Materiales de Empaque - - - - - - - - - -
5Recibido de Otros Grupos de Productores - - - - - - - - - -
6[Recibido de Productores Privados - - - - - - - - - -
7lintereses - - - - - - - - - -
8IVA 706 691 795 837 605 429 1,111 388 500 969
90tros Ingresos 4,0000 5,350, 1,500f 8,125 1,300, 2,200 1,400 - 2,200 -
V. INGRESOS NETOS 2,971 2,641 936) 467 1,402] 1,522] 2,520 (495) 2,346 716
Ingresos netos acumulados 23,701 26,342 27,279| 27,746 29,148 30,670| 33,190, 32,695| 35,042 35,757
Saldo Estimado Final de la Cuenta de PROEXSAL
V. + la Cuenta del BID 3,378 4,894 4,684 3,747| 3,767] 4,253 6,005 3,372| 4,965 4,766
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Anexo 8
Capacitaciones de CLUSA y PROEXSAL
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Capacitaciones de CLUSA y PROEXSAL (Segun los informes de los consultores)

Abril 1999 - Dic 1999 Enero 2000 - Dic. 2000 Enero 2001 - Sept. 2001 Oct. 2001 - Marzo 2002 TOTAL
Namero de
Eventos Hombres|Mujeres Eventos| H M Eventos| H M Eventos| H M Eventos H M

Carca sucia TT 5 325 67|TT 7| 56 1(TT 7 71 OfTT 3| 30 3(TT 22| 482 71
Carca sucia DE 5 272 45 |DE 6| 289| 63|DE 5 52| O|DE 3| 30 0|DE 19 643| 108
Nueva Guayapa TT 3 23 1|TT 5| 41 ofTT 5 78| O|TT 5| 70 OITT 18| 212 1
Nueva Guayapa DE 8 75 4|DE 5( 49 0|DE 6 92 O|DE 3| 34 0|DE 22| 250 4
Sihuanango TT TT 16| 190| 30(TT 4 57| 3(TT 3| 29 41TT 23| 276 37
Sihuanango DE DE 16| 212| 37|DE 3 44| 1|DE 3| 30 3|DE 22| 286 41
Las Tablas (El Cafetal) |TT 127 18|TT 8| 91| 10TT 13| 161| OfTT 3| 49 4|TT 33| 428 32
Las Tablas (El Cafetal) |DE 3 19 4|DE 5/ 61 7|DE 13| 161| O|DE 3| 43 4|DE 24| 284 15
Los Riyitos T 14 188 7(TT 7| 44| 15(|TT 8 65| OfTT 3| 27 1TT 32| 324 23
Los Riyitos DE 3 28 0|DE 7| 64| 11|DE 3 29| O|DE 4| 37 2|DE 17| 158 13
La Carrera TT 2 27 O|TT 4| 15 OfTT /c 4 15| O|TT 4| 22 OITT 14 79 0
La Carrera DE 8 168 O0|DE 7| 70| 25|bE 7 87| 3|DE 5 38 0|DE 27| 363 28
Normandia TT 1 7 ofTT 2| 95 TT /c 9 52| 21(TT 4| 11 ofTT 16| 165 21
Normandia DE 4 28 0|DE 7| 61 9|DE 6| 121| 54|DE 5| 30| 14|bE 22| 240 77
La Maroma TT 2 13 ofTT 2| 63 OITT /c 6 26| OfTT 4| 14 OITT 14| 116 0
La Maroma DE 7 112 16 |DE 3| 17 O0|DE 8 20| O|DE 1| 10 0|DE 14| 159 16
Santa Clara TT 2 11 ofTT 5| 46| 10(TT 4 30| 6fTT 6| 38| 11|TT 17| 125 27
Santa Clara DE 9 223 26 |DE 11| 68 2|DE 7 29| 4|DE 9| 56| 25|DE 36| 376 57
Los Navegantes TT TT 5| 82| 39TT 3| 25| OfTT 7| 56| 34|TT 15| 163 73
Los Navegantes DE DE 9| 105| 54|DE 2 13| 3|DE 6| 35| 14|DE 17| 153 71
Los Planes TT 12 218 42|TT /a 8| 132| 42T TT /b 9| 59| S5B8|TT 29| 409| 142
Los Planes DE 3 18 8 |DE 4| 29| 25|DE 1 1|DE /d 0 0 0|DE 8 51 34

Los Achiotales TT 2 19 ofTT 3| 20 ofTT 1 5 TT 6 44

Los Achiotales DE 3 20 2|DE 5| 44 0|DE 0 DE 9 65

San Jose de Luna TT 3 17 oTT 2| 16 oTT TT 5 33

San Jose de Luna DE 5 109 5|DE 3] 14 DE 8| 123
TOTAL 113 2047 245 162(1974| 381 121[1238| 96 93| 748 177 489| 6007| 899
89% 11% 84% |16% 93% | 7% 81%19% 87%| 13%
T 55 975 135 74| 891 147 64| 585| 30 51| 405| 115| 244 2856| 427| 244
DE 58 1072 110 88)1083| 234 57| 653] 66 42| 343| 62| 245 3151| 472| 245

TT =transferencia tecnolégica

/a 13 de abril de 2000 al 12 de marzo de 2001
/d en el informe de consultor se menciona 10 actividades relacionadas con desarrollo empresarial pero son estan registrados como capacitaciones

DE = desarrollo empresarial

/b enero 2002 - marzo 2002

/c julio 2000 a junio de 2001
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