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Prefacio

En esta obra se analizan cuestiones de orden pr€ctico relativas a las actividades orientadas a mejorar el
mercadeo agr€pcola y de alimentos. Se beneficia directamente de la experiencia acumulada por la FAO en sus
actividades de asistencia a los Estados Miembros de las regiones en desarrollo durante el per@odo de 1955-80.
Un gran ngmero de asesores y consultores de la FAO trabajaron durante esos a€pos en una amplia gama de
cuestiones relativas al mercadeo, con miras a reforzar la capacidad de esos pa€pses para resolver sus propios
problemas a largo plazo.

Se exponen aqu+€p actividades, experiencias y cuestiones relativas al mercadeo en las regiones de Africa, Asia y
el Cercano Oriente, como as€p tambi€n en Am@rica Latina y el Caribe.

El mercadeo es un tema din€pmico, sus problemas no se resuelven con los avances del desarrollo, por el
contrario pueden incluso ser mgps dif€ciles y complejos. En consecuencia, seguir€p siendo necesaria la
capacitaci€pn para dotar de personal a las empresas y los servicios de mercadeo.

Bajo muchos aspectos, este libro es una continuaci€pn de la @Gu€pa de mercadeo € N€ 1, de la FAO, Los
problemas de la comercializaci€n y medidas para mejorarla, cuya primera edici€pn se public€ en 1958. La
primera parte de dicha Gu€pa, donde se exponen en forma sencilla los principios del mercadeo, puede
constituir un €@til material de consulta. Los lectores interesados en informaci€pn sobre las relaciones
econ@micas y de mercadeo podr€n consultar Agricultural Economics and Marketing in the Tropics, obra que
trata con mayor profundidad conceptos econ€@micos, de determinaci€pn de precios, de mercadeo y de
desarrollo, publicada en 1978 por el Grupo Longman de Londres en colaboraci€n con la FAO. El texto que
presentamos ahora incluye un glosario sobre t€rminos de uso corriente en el sector del mercadeo.

La presente obra se dirige asimismo a los funcionarios responsables de la toma de decisiones de pol@ticasy a
los dirigentes de mercadeo en pagpses en desarrollo, a los organismos de asistencia y dem€ps organizaciones e
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instituciones interesadas en el proceso del desarrollo. De las experiencias recogidas en este texto se
beneficiar€n tambi€yn funcionarios de bancos, empresas comerciales y otras instituciones que se dedican a
operaciones en pa€pses en desarrollo.

La secci€pn €Puntos de debate€p al final de cada cap€tulo, permitir€p a los estudiantes familiarizarse con la
estructura del mercadeo agr€pcola y de alimentos en su propio pa€ps. Dado que tal vez no se disponga de gran
parte de la informaci€pn, los instructores han de efectuar los arreglos necesarios para la elaboraci€n de datos
mediante investigaciones sucesivas, actividad en la que los alumnos participar€n en la medida que el tiempo lo
permita. Cuando las respuestas a todas las preguntas prpcticas obren en poder del instructor, €pstas se han de
retener hasta una tanda de debates. En todo caso, para cada tema los alumnos debieran realizar por lo menos
una serie de entrevistas directas y de visitas. Los instructores pueden ponerse en contacto con las empresas
para organizar las visitas de los estudiantes. Ser€pa oportuno hacer hincapi€p en las ventajas que suponen para
las empresas una comprensi€n m€ps amplia de las realidades del mercadeo en su pa€s.

Es probable que algunas empresas estrat€pgicas de mercadeo se muestren renuentes a cooperar. En ese caso,
los estudiantes, como actividad pr€pctica, podr€n confeccionar una carpeta sobre las operaciones de esas
empresas, mediante investigaciones de otras fuentes-competidores, proveedores, clientes-y recurriendo a las
fuentes oficiales y oficiosas pertinentes, incluidos los recortes de prensa, gue el instructor recoger€ con
regularidad.

1. Mejoras en el mercadeo agr€pcola y de alimentos

Por mercadeo alimentario y agr€pcola se entiende el movimiento de la produccigpn agr€pcola desde la
explotaci€n donde se produce hasta el consumidor o fabricante, comprendidos la manipulaci€n y el
transporte, la elaboraci€n y embalaje iniciales destinados a simplificar la manipulaci€n y reducir las p€rdidas,
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la clasificacigpn y el control de calidad para facilitar las transacciones comerciales y satisfacer las diversas
necesidades de los consumidores, manteniendo adem«s las existencias de manera que respondan a la
demanda continua del consumidor, en contraposici€rn a las temporadas de cosechas que se concentran en un
per€odo determinado. Para el agricultor, la funci€pn estratgpgica de un sistema comercial consiste en que le
ofrezca una salida apropiada a sus productos. Para el consumidor y el fabricante de materias primas agr€pcolas,
la seguridad de una oferta constante constituye un servicio fundamental. Mediante las negociaciones de
compra a nivel rural, se fijan los precios al por mayor y al por menor con los que se equilibra la capacidad de
pago del consumidor con la necesidad de un incentivo para el agricultor. Un sistema de mercadeo eficaz se
orientar€ a ampliar el sector de consumidores al que presta servicios, ofreciendo as€p al productor salidas cada
vez mayores.

El mercadeo agr€pcola comprende tambi€n la comercializaci€n de suministros de producci€pn para el
agricultor; fertilizantes, plaguicidas y otros productos qu€rmicos para uso agr€pcola; piensos; y maquinaria,
aperos y equipo agr€pcola. En el mundo en desarrollo, a medida que los peque€pos agricultores se percutan del
valor de estos suministros, resulta cada vez m€s importante la organizacigrn de sistemas de distribuci€n
adaptados a sus necesidades.

Para que las mercancgpas puedan desplazarse f€cilmente y los negocios concluirse sin coacci€pn, es necesaria
la financiaci€pn durante las fases de suministro de insumos y de comercializaci€n de productos, como as€p
tambi€pn un adecuado acceso al cr€pdito.

Concepto

En Ame@rica del Norte y en muchos de los pa€ses de la comunidad brit€nica la palabra mercadeo tiene
resonancia desde hace muchos decenios, mientras que en los pa@ses de formaci€n cultural espa@olay
francesa s€plo ha logrado aceptaci€pn en @poca m€ps reciente. La palabra comercializaci€n tiene una
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connotaci€pn m€ps general, vecina a realizaci€pn del producto agr€pcola. La palabra mercadeo ha entrado en el
idioma espa€ol pasando por no pocos traductores de gran solvencia.

Sin embargo, a partir de los a€pos cincuenta el mercadeo como concepto y como importante elemento
econ€@mico que requiere atenci€n ha crecido considerablemente en los pa€pses en desarrollo. Numerosos
j€venes procedentes de estos pagpses han participado en cursos de mercadeo en las universidades americanas
y, m@s recientemente, en Europa; j€venes que avanzan progresivamente a ocupar posiciones de mayor
influencia. Tambi€pn las universidades de los pa€pses en desarrollo comienzan a impartir cursos de mercadeo y
es cada vez mayor el n€pmero de alumnos que absorben sus principios.

Cemo mejorar el mercadeo

En comparaci€pn con otras mejoras agr€pcolas y alimentarias-ampliaci€n del riego, producci€pn de variedades
de mayor rendimiento, proteccigpn de cultivos y lucha contra las enfermedades del ganado-no es tan claro qu@
constituye una mejora en materia de mercadeo. Muchos administradores se han alejado de este sector al que
consideraron complejo y dif€pcil. Tambi@n intervienen en €l un buen n€mero de factores pol@ticos, a nivel
internacional, nacional y local. €plas empresas que se dedican a actividades de mercadeo deben ser privadas,
cooperativas o p@blicas? Se trata de un problema al que todav€pa sigue siendo sensible mucha gente.
Tambi€Pn es una cuesti€pn delicada para los gobiernos de los pa€pses en desarrollo, debido a los compromisos
pol@ticos de quienes los han conducido a la independencia y a la asociacign de determinadas estructuras
comerciales con anteriores poderes metropolitanos o con determinados grupos for€@neos o @tnicos.

Creaci€n de servicios p€blicos competentes. Muchas administraciones p€pblicas carecen de un departamento
que se ocupe de asesorar sobre pol€ticas de mercadeo agr€pcola o de realizar investigaciones prpcticas que
sirvan de base al respecto. En la d€cada de los a€pos cincuenta, la Direcci€pn de Mercadeo Agr€pcola de la
India constituy€p un modelo en este sentido. Posteriormente las responsabilidades se diluyeron.
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El desconocimiento de la importancia del mercadeo se vio reflejado en el modo en que se formularon los planes
nacionales de desarrollo en los a€pos cincuenta y principios de 1960. En sus estrategias de desarrollo, ning@n
plan asignaba una funci€pn importante al mercadeo de los productos agr€pcolas. En un estudio de 1966, de 13
pagses, s€lo en 3 la asignaci€n financiera destinada al mercadeo superaba el 6 por ciento de las inversiones
totales previstas en el sector agr€pcola. En 1970, un examen sobre las posiciones oficiales respecto al mercadeo
indic€ que se trataba de un sector respecto del cual la mayor€pa de los funcionarios sab€pan muy poco; con
frecuencia se adoptaban importantes decisiones sin una informaci€pn suficiente sobre lo que realmente
suced@a.

En cambio, en algunos pa@ses africanos como Kenya, la Rep€blica Unida de Tanzania y Uganda, el mercadeo
ha sido una responsabilidad directa de los ministerios principales. Despu€s de la independencia, se iniciaron
grandes esfuerzos de asistencia a las actividades de mercadeo, demostraci€n y capacitaci€pn destinadas a
reforzar esos ministerios.

En el Africa franc€fona, sin embargo, queda todavgpa mucho camino por recorrer. En el Cap@tulo 2 se analiza
este sector de posibles mejoras.

Capacitaci€n de personal para el mercadeo. La falta de personal calificado constituye un obst€culo
importante para el desarrollo del mercadeo. Es m€ps, se sostiene a veces que una adecuada formaci€pn de las
personas interesadas en el sector conducir€a a que la mayor€pa de los problemas de mejoras se resolvieran
por s€ solos. Pero la capacitaci€pn en materia de mercadeo ha ido rezagada; gran parte de la misma ha sido
te@rica, poco pertinente o ambas cosas a la vez. Es necesario que los alumnos reciban una efectiva
capacitaci€pn en mercadeo que les permita luego trabajar en ese campo. Se pueden incorporar cursos de
econome@a y pol@tica de mercadeo en los programas de ense€panza universitaria; impartir capacitaci€pn
administrativa y t€cnica en diversos niveles, y organizar la capacitaci€rn en el servicio para el Personal de las
empresas de mercadeo.
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Una cuesti€pn importante es c€pmo lograr que un programa general de estudios agr€pcolas o econ€micos
dedique suficiente tiempo al mercadeo agr€pcola. En 1975, el tiempo asignado al estudio de esta materia en las
universidades africanas era s€plo de 10 horas. C€mo organizar mejor la capacitacigpn a nivel medio e inferior
en materia de mercadeo sigue siendo una cuesti€pn sin resolver en los pa€ses en desarrollo. El tema se discute
en el Cap@tulo 3.

Mejoras en el embalaje, el transporte y el almacenamiento. Existe un amplio campo de acci€pn para mejorar la
manipulaci€n de los productos agr€pcolas a fin de evitar p€rdidas y mantener su calidad y apariencia. Sin
embargo, la aplicaci€n de nuevos m@todos y equipo est€p limitada por el nivel local de conocimientos
tgpcnicos y de organizaci€pn, los costos en relaci€pn con la escala de la empresa y los ingresos del consumidor, y
las consideraciones de orden social. La centralizaci€pn del embalaje debe hacerse con cautela; en diversos
pa@ses, el acceso a fondos de ayuda ha dado lugar a la compra de equipo mecanizado de clasificaci€@n y
envasado que nunca ha llegado a utilizarse. La organizacign del mercadeo en los correspondientes canales no
habla alcanzado un estado comparable de desarrollo. Con frecuencia ha resultado preferible el avance
progresivo en las operaciones manuales a base de demostraciones y una supervisigpn constante.

Con frecuencia asesores en materia de almacenamiento, respaldados por donantes y fabricantes extranjeros de
equipo han recomendado la construccigpn de almacenes que no se ajustaban a las condiciones de los pa@ses
en desarrollo. Es probable que los grandes silos mecanizados resulten econgpmicos en lugares donde, entre
otras cosas, la mano de obra es escasa en relaci€pn con el capital, la empresa de mercadeo funciona en gran
escala y el transporte es f@xcil.

Deben adem€@s tenerse en cuenta las consideraciones de orden social que comporta la introducci€pn de
tecnolog€pas. Las propuestas de utilizaci€pn de maquinaria en sustituci€pn de mano de obra debieran
analizarse no s€lo respecto a sus efectos directos sobre el empleo en el €rea espec€fica sino tambi€pn en
relaci€pn con otras etapas de la cadena de producci€pn, montaje y distribuci€pn.
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Tambi€pn en materia de transporte se han aprendido lecciones costosas durante el €ltimo decenio. El
transporte a€preo refrigerado puede ser €til para el movimiento de productos perecederos destinados a los
consumidores de mayores recursos. Sin embargo, en los pa€pses en desarrollo el reacondicionamiento de
caminos secundarios y la supresi€pn de determinados obst€pculos (por ejemplo, corrientes de agua sin
alcantarilla), el acceso a los neum€@ticos para carretillas y piezas de repuesto para viejos veh€pculos
motorizados, dan a menudo mejores resultados que la introducci€n de equipo de transporte totalmente
nuevo. Otra cuesti€pn importante es la posibilidad de contar con carga de retorno y de operar fuera de
temporada para reducir los costos, as€p como la seguridad de un buen mantenimiento. Se segpala con
frecuencia la preferencia de veh€culos de propiedad de transportistas privados m€ps bien que de una
organizaci€pn especializada en mercadeo.

Es opini€pn generalizada que el establecimiento de instalaciones materiales, como una planta de embalaje o de
elaboraci€n, fomentar€y una mayor producci€pn en la zona circundante. Se supone la creacign de
organizaciones para utilizar esas f€bricas, financiar la compra de materia prima, y buscar salida para el
producto acabado. Dichos proyectos han sido particularmente favorecidos por organismos con metas precisas
gue alcanzar y en busca de algo concreto que mostrar. Un estudio relativo a 70 plantas de conservas, de
almacenamiento, mataderos y operaciones conexas, instaladas en Africa y que luego han fracasado, demuestra
los riesgos que entra€pa la falta de un an€lisis m€s profundo del factor de mercadeo antes de efectuar
compromisos de inversiones.

@Insectos otra vez! Habr€ que rechazar este lote.

€A qui€@n le importa que sean de primera o de segunda calidad? Con la misma cantidad de dinero @cu@nto
puedo comprar de cada uno?

Aplicaci€n de normas de calidad. Debido a que reduce los riesgos para el comprador, la normalizaci€n de la
calidad contribuye a acelerar el proceso de mercadeo. La naturaleza y aspecto heterog€@neos de los productos
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que se ofrecen en los mercados han sido un tema de constante preocupaci€pn por parte de las administraciones
de los pa€pses en desarrollo. Se han promulgado especificaciones sobre clasificaci€pn y normas de calidad; pero,
en la prctica, su aplicacign ha sido desigual y desalentadora. Esto resulta m€s f@cil en el comercio de
exportaci€pn, en particular cuando los pa€ses importadores fijan las normas que deben cumplir los productos
para entrar en el pagps.

En el mercado interno las especificaciones uniformes de calidad suelen ser menos vitales ya que los
compradores pueden ver el producto que se ofrece. La aplicaci€pn de normas sencillas por parte de un
organismo oficial de estabilizaci€n de precios, relativas a la adquisici€pn de cereales u otros productos pueden
ayudar a crear conciencia en el p€pblico respecto a su conveniencia. En los Cap€tulos 4 a 7 se analizan estas y
otras formas encaminadas a mejorar el mercadeo de productos e insumos agr€pcolas, respecto a cereales, frutas
y hortalizas, ganado y carnes, y fertilizantes, respectivamente.

Planificaci€n y construcci€rn de mejores mercados. La congesti€pn de las zonas de mercados, mal organizadas y
con falta de espacio para el movimiento de los productos y veh€pculos, eleva los costos e impide la
comparaci€pn de precios y calidades. Para mejorar el mercadeo es importante planificar nuevas instalaciones de
acopio y distribuci€n para atender a las necesidades de una poblaci€n creciente, actividad que a menudo se
retrasa y perturba por los esfuerzos de mayoristas establecidos, personal de mercados y autoridades
municipales encaminados a proteger sus intereses inmediatos. La Sra. Gandhi, s€lo despu€ps de haber asumido
poderes especiales, pudo decretar, en 1975, que los mayoristas de frutas y hortalizas de Nueva Delhi se
trasladasen al nuevo mercado situado en Azadpur. Nuevos mercados centrales para Bagdad, Beirut y Teher€n
han sido objeto de estudio y planificacign durante d€ycadas.

Muchos nuevos mercados adolecen de un dise€po complejo y una estructura demasiado s€plida. En lugares
donde se necesita simplemente un cobertizo para protecci€pn del sol y la lluvia, se construyen estructuras
s@lidas de cemento. Adem€ps de constituir un derroche de dinero, que ser€pa mejor utilizado en servicios y
capacitaci€pn de personal, estas construcciones son luego dif€ciles de modificar para adaptarlas a las nuevas
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necesidades.

Consolidaci€n de la organizaci€n de mercadeo. El elemento primordial de un programa de comercializaci€n
es la existencia de empresas capaces de comprar y vender, y de asumir el riesgo de buscar salidas para los
productos a un precio remunerador. En t€rminos generales, estas empresas se clasifican en tres categorpas:
privadas, cooperativas y estatales.

La empresa privada en muchos pa€pses goza de escasa fama. Persiste la idea popular de que, mientras la
siembra y escarda de un cultivo son actividades intr€pnsecamente productivas, su ulterior almacenamiento y
distribuci€pn al consumidor no lo son. Este sentimiento se ve reforzado en situaciones de competencia
imperfecta y de precios inestables con altas tasas de inflaci€pn, donde los comerciantes manipulan los precios y
obtienen beneficios excesivos. Si las empresas privadas son grandes y monopolistas, contar€rn con un padrino
en la administracign p€blica y dif@cilmente podr€ toc€rseles. Si son de propiedad extranjera o pertenecen
a un grupo @tnico diferente, no podr€n recibir ayuda. Si se trata de peque€pas empresas, ser€p dif€cil su
identificaci€pn y contacto, y probablemente no tengan capacidad de recursos y no querr€pn correr el riesgo de
probar nuevas ideas.

Enfrentadas con una aparente multiplicidad de pequegpas empresas, algunas administraciones han enfocado el
problema con la restricci€pn de su n€@mero mediante la reglamentaci€pn de licencias en la esperanza de que
algunas de ellas se ampliasen. El economista neocl€psico se opone a esta pol@tica porque limita la
competencia, en cambio conf€a en las medidas dirigidas a ayudar a esas empresas a funcionar m€ps
eficazmente: mejoras de caminos y medios de transporte, servicios de informaci€n de mercado y un mejor
acceso al cr€dito, si bien incluso esta relativa seguridad puede demostrarse ineficaz. Durante a€pos, la
creaci€pn de servicios oficiales de informaci€pn de mercado era el €nico elemento de que se dispon€pa para
introducir mejoras de mercadeo. Hoy existen inquietantes dudas respecto al uso de esa informaci€n.

La colaboraci€pn de varios agricultores en la organizacigpn del transporte a los mercados y en la venta de sus
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cosechas puede aportarles importantes beneficios, especialmente cuando su producci€pn es peque€a y los
mercados se hallan relativamente distantes. Por razones de orden social y pol€ptico, muchos gobiernos han
propuesto soluciones de tipo cooperativo para resolver los problemas del mercadeo. Dichos gobiernos ven
adem€@s en las organizaciones cooperativas un mecanismo administrativo €til para canalizar la asistencia al
desarrollo e iniciar actividades experimentales. La verdad de hasta d€nde esta senda de idealismo y
conveniencia ha llevado a la aridez del desencanto se esconde en la limitada duraci€n de muchos de esos
proyectos y en la renovada aparici€n en escena de entusiastas con nuevos fondos.

En un an@lisis reciente de la experiencia en Africa oriental y en Asia se lleg€p a la conclusi€n de que una
excesiva confianza en las cooperativas puede convertirse en obst€pculo para el desarrollo agr€pcola. El fracaso
de las cooperativas para alcanzar las metas fijadas resultado una derrota catastr€fica de los programas
integrados elaborados en torno a ellas; los servicios de extensi€pn se han visto desalentados y los programas
estatales han perdido credibilidad. En algunos pa€pses, para evitar el uso de la palabra cooperativa, que ha
estado asociada a demasiadas decepciones, las autoridades hablan de asociaci€pn de agricultores y de
mercadeo colectivo.

La funci€pn m€ps f€cil que puede asumir una cooperativa nueva es la de agente de acopio para una junta de
mercadeo. De esta forma obtiene una salida segura para sus ventas sin los riesgos inherentes. Partiendo de esta
base puede pasar a distribuir semillas y fertilizantes a cr€pdito y emprender otras actividades conexas.

Los gobiernos han establecido y financiado juntas de mercadeo y empresas estatales para la compra,
almacenamiento, distribuci€pn o exportaci€pn de muchos productos agr€pcolas. Los objetivos comunes son el
incremento de las operaciones empresariales, la introducci€n de nuevas t€)cnicas de mercadeo o elaboraci€n,
la ejecuci€pn de programas de estabilizacigpn, de subsidios y otros programas especiales de determinaci€pn de
precios, y el fortalecimiento del poder de negociaci€n en las ventas en mercados internacionales. Una ulterior
consideraci€n de los gobiernos de pagpses de reciente independencia ha sido asegurar el absoluto control de
los sectores estrat€pgicos de la econom€pa nacional. Sin embargo, si se concede el monopolio a dichas
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empresas se elimina el principal elemento natural que determina su eficacia: la necesidad de sobrevivir a la
competencia.

Teniendo en cuenta su funci€pn estrat€pgica en las econom«€pas de los pa€pses en desarrollo, cabe prever que
las empresas estatales y juntas de mercadeo sean objeto de un continuo examen respecto a los costos,
administraci€n y m@todos de funcionamiento. En la pr€pctica estos €xamenes son sumamente raros;
aparentemente las administraciones no aceptan la asistencia externa en dichos sectores y al respecto se
beneficien de una cierta protecci€n a nivel oficial. Un experto asignado a una junta de mercadeo para
actividades de asistencia enfrent€p en su tarea una constante resistencia pasiva del personal; finalmente se
retir€ despu€s que le hab@an quitado el tel€fono y los muebles de su oficina.

Bienvenida al experto.

Plena integraci€n: el molinero de arroz tiene un comisionista que compra en la zona de producci€pn, otro en el
molino y un tercero que vende al por menor en la ciudad.

Un objetivo crucial de la organizaci€pn del mercadeo lo constituye la integracigpn de las sucesivas empresas
comerciales en un canal de operaciones sin interrupci€n desde el productor al consumidor. Las pol@ticas
oficiales, el apoyo financiero y otros servicios auxiliares deben dirigir sus esfuerzos en apoyo de dicha
integracigpn. Los productores, vendedores mayoristas y minoristas, y el gobierno cuando operan cada uno sin
conocer los planes y prop€sitos de los otros, inclusive a veces en directa oposicigrn, condicionan una
situaci€n que determina el derroche de recursos y el incremento de los costos. La integraci€pn del proceso
productivo con el mercadeo, mediante la propiedad vinculada o contratos ha sido un proceso com€pn en los
paises en desarrollo respecto al tabaco, semillas oleaginosas y otros cultivos destinados a la elaboraci€pn. Esta
organizaci€pn ha sido m€ps dif€pcil cuando se trata de numerosos productores con cantidades variables, o de
cultivos que se venden frescos. Por lo que se refiere a las grandes ciudades de Am€@rica Latina, se fomentan las
cadenas de vendedores voluntarios al por menor, con adquisiciones unificadas. Sin embargo, resulta evidente la
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necesidad de un dirigente si se ha de lograr que la integraci€n funcione, un € capit€@n de cadena € para
expresarnos en t@rminos contempor€rneos; que podr€p dirigir un sistema de propiedad privada, cooperativa o
p@blica, pero ha de ser siempre un empresario. El tema de los programas para establecer nuevos mercados y
fortalecer la organizaci€n del mercadeo se discute en el Capitulo 8.

Indice - Siguiente™>

Home":81/cd.iso" "http://www24.brinkster.com/alexweir/""">

Algunas cuestiones de equidad

Indice - <Precedente - Siguiente>

En a€pos recientes ha crecido considerablemente el intergps por el desarrollo rural global, la distribucigrn
equitativa de los beneficios derivados de las medidas de mejoras y la funci€n de la mujer en el medio rural. Los
gobiernos y los organismos de asistencia prestan cada vez mayor atenci€pn a esos criterios en los programas
gue reciben su apoyo.

El peque€o agricultor. En el marco del desarrollo rural, la superficie de tierra cultivada puede no ser el
elemento importante para definir un peque€o agricultor. Una hect€rea de tierras de regad€po puede ser muy
productiva. El peque€po agricultor es una persona cuya existencia se ve obstaculizada por la falta de recursos
econ€pmicos y por ende tiene una menor capacidad para asumir riesgos, todo ello complicado por una
situaci€pn social de inferioridad, escasa instrucci€pn y limitado acceso a la informaci€pn t€ycnica y econ€@mica.
Las mejoras en las condiciones de mercado llegan al peque€po agricultor s€lo despu€ps que se han beneficiado
de ellas otros agricultores mayores. El peque€po agricultor adem€@s suele percibir precios menos favorables
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debido al pequegro volumen de productos que est€ en condiciones de ofrecer. A menudo el peque@o
agricultor no recibe informaci€n de los precios oficiales que determina el gobierno. Venden su producci€n en
la finca, al borde de la carretera o en la aldea, que llega al centro oficial de compras a trav€ps de un tercero. Las
estrategias para corregir esta situaci€n comprenden:

e medidas colectivas de los agricultores para reducir el costo del transporte y mejorar su poder negociador;
¢ introducci€pn de sistemas de contratos para cultivos, adaptados a la producci€n del peque€po agricultor;
¢ fomento de acciones positivas por parte de empresarios privados;

¢ ampliaci€pn de las redes de mercados de acopio de productos para que lleguen a las zonas rurales.

El establecimiento de un mecanismo especial de mercadeo para el peque€po agricultor no resulta pr€pctico,
salvo cuando €stos se hallan concentrados en una zona, por ejemplo en planes de asentamiento, o si el
mecanismo centra su actividad en un cultivo o producto espec€fico que represente una ventaja productiva
para el peque€po agricultor. La producci€pn lechera y los cultivos con altos rendimientos unitarios si se recogen
selectivamente constituyen un buen ejemplo. En situaciones menos espec€ficas, es probable que el sistema
mes pr€pctico sea una estrecha supervisi€n oficial y complementa las estructuras de mercadeo que sirven a
las comunidades agr€pcolas en su conjunto mediante servicios de apoyo.

Consumidores de bajos ingresos. Un problema cr€tico con el que se enfrentan los gobiernos de muchos
pa@ses en desarrollo es c€pmo otorgar adecuados incentivos a la producci€n y simult@neamente mantener
los precios minoristas de alimentos esenciales al alcance de los consumidores pobres. Por ello muchos
gobiernos tienden a mantener los precios al agricultor a niveles bajos, pero el efecto de esta pr€pctica tiende a
desalentar la producci€pn. Es opini€n generalizada que la crisis alimentaria de 1973/74 podr€pa haberse
evitado si se hubiesen pagado a los productores de los pa€ses en desarrollo precios de nivel internacional. Hay
grupos de consumidores en muchos pa€pses que no pueden pagar dichos precios, incluso por productos de
primera necesidad. Es esencial establecer un sistema de doble precio si se han de cubrir las necesidades de
estos grupos y al propio tiempo mantener la corriente de suministros procedentes de la agricultura nacional. En
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India y Sri Lanka programas de este tipo han funcionado durante varios a€pos. En los establecimientos de
precios equitativos, donde se pueden utilizar tarjetas de racionamiento, se venden el trigo y el arroz a precios
bajos fijos. Pueden distribuirse estampillas de alimentos, que podr€n utilizarse a cuenta del precio, a los
grupos de bajos ingresos. Los problemas de ejecuci€n de este tipo de programas son c€mo limitar sus
beneficios s€lo a los pobres y evitar p@rdidas extensas, y una excesiva carga financiera para los gobiernos
interesados.

Me@rgenes y costos de mercadeo. Las relativas proporciones del precio al consumidor destinadas al productory
al mercadeo constituyen una constante preocupaci€pn popular. La proporci€pn que corresponde al mercadeo
depende de muchos factores, entre ellos:

¢ |a distancia a la que se transportan los productos;
¢ el envasado y la elaboraci€n;

¢ |os derechos e impuestos que se pagan;

e el grado de concurrencia en el sistema comercial.

El margen de mercadeo puede ser muy bajo, como puede observarse en el Cuadro 1.1, que indica el
correspondiente al arroz a travgps de los canales privados en Filipinas. (En el margen del molturador se incluye
el valor del salvado que retiene.)

Es necesario proceder con cautela al elaborar conclusiones a partir de los porcentajes relativos a los m€prgenes
de mercadeo. Los cultivadores de arroz de Filipinas y de muchos otros pa€pses en desarrollo reciben una
proporci€pn mayor del precio minorista pagado por el consumidor que los cultivadores de los Estados Unidos. A
primera vista puede parecer que el agricultor americano se encuentra en peores condiciones debido a la
proporci€pn del margen total que corresponde al costo del envasado (v€pase la Figura 1). Sin embargo, en
Estados Unidos la venta del arroz al por menor sin un envasado previo desalentar€pa el consumo y
aumentar€a el margen total debido al elevado costo de la mano de obra necesaria para su venta al por menor.
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Los costos y los m€prgenes son importantes para el an€lisis del mercadeo de productos an€plogos a trav€ps de

investigacigpn. Si resultan atribuibles a una elaboraci€n adicional o a otros servicios, €stos debieran ajustarse

a las necesidades de los usuarios. Cuando se evidencia la existencia de presiones monopol€sticas o de
deficiencias concretas, ser€p necesario adoptar las medidas pertinentes. El inconveniente de muchas

estimaciones de costos y m€rgenes es que no son lo suficientemente espec€ficas para servir de base para la

elaboraci€n de conclusiones.

CUADRO 1.1 Precios y m@rgenes en el mercadeo del arroz: Filipinas, 1979
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Precio Margen % del precio al
por menor
D@lares
Precio del arroz c€pscara en la 240 83,9
explotaci€pn (1 400 kg a 0,17 d@lares
por kg)
Margen del acoplador, incluido 5 1,8
transporte
Precio de venta del acoplador al 245 85,7
elaborador (1 400 kg a 0,175 d@lares
por kg)
Margen del elaborador m€s ingresos 27 9,4
de los subproductos
Precio de venta del elaborador al 272 95,1
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mayorista (1 000 kg de arroz elaborado

ares por l(g)
Margen del mayorista 7 2,5
Precio del mayorista al minorista (1 000 |279 97,6
kg a 0,279 d@lares por kg)
Margen del minorista 7 2,4
Precio del minorista al consumidor (1 286 100
000 kg a 0,286 d€lares por kg)

Funci€n de la mujer en el mercadeo. En la costa del Africa occidental, la mujer manipula el 60-90 por ciento de
la producci€pn agr€pcola nacional, desde el punto de origen hasta el de consumo. En muchos pa€pses del Caribe
y en las regiones monta€posas de Am@rica Latina pobladas por los indios, la mujer desempe€a una funci€n
an@loga. Estas mujeres, adem€s de tener la responsabilidad de dichas actividades se ocupan de criar a sus
hijos y de los cultivos. Sin embargo, reciben una asistencia m€nima de las autoridades y servicios nacionales. La
comunicaci€n se ve obstaculizada por la desconfianza del personal estatal? predominantemente masculino, en
establecer contactos y la limitada instrucci€n de la mujer. Existe tambi€)n en algunos sectores oficiales la idea
de que las actividades de la mujer son de car€cter transitorio, encaminadas esencialmente a recabar fondos
para criar y educar a sus hijos, y que no es probable que las mujeres funden una empresa que perdure. Por otra
parte, su capacidad acumulada se transmite ciertamente mediante demostraci€n y emulaci€n.

€©€©No hacen m€s que perseguirnos!€p Las mujeres del mercado irrumpen en el cuartel de polic€a y
destruyen los archivos.

Figura 1. Participaci€»n porcentual en el precio del arroz al consumidor en Filipinas y en los Estados Unidos.

Los programas de ayuda a las mujeres comerciantes comprenden:
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instalaciones de mercado y un servicio adecuado de asistencia infantil, etc.;

arreglos relativos al equipo y materiales de embalaje, etc., para su alquiler o compra en condiciones
convenientes;

cr@dito para la compra de equipo y la formaci€n de capital de operaci€n;

demostraciones pr€pcticas sobre m@todos mejorados de mercadeo y capa citaci€)n en materia de
administraci€n.

Puntos de debate

8.

9.

©Que@ entiende Ud. por mercadeo? €Qu€» beneficios reporta al agricultor? €al consumidor?

€©Cu@les son los principales sectores en que se puede mejorar el mercadeo? ©@Cu@les, segén Ud., son
los m€s estrat€gicos para su pa€s?

©Cu@ntos ministerios o departamentos de gobierno de su pa€s se ocupan de aspectos de mercadeo?
©D@nde, a su juicio, deber€a estar ubicada la formulaci€n de pol@ticas de mercadeo?

©De 'qué@ tipos de capacitaci€yn de mercadeo se dispone en su pa€s? ©@Cu@nta gente recibe formaci@n
cada a@o?

©Ha habido en su pa€s importantes proyectos de construcci€yn de almacenes de cereales? @Qui€nes
han sido los principales usuarios de estos almacenes? ©@Qui€nes se han beneficiado m@s de ellos?
€©Cu@les son las restricciones a la utilidad de introducir la clasificaci€n y el envasado mecanizado de
productos agr€pcolas? €,En qu€» condiciones se utiliza €ste en su pa€s?

©Puede Ud. citar algunos ejemplos de su pa€s sobre el desarrollo promovido con la introducci€yn de una
nueva t€cnica de transporte o de elaboraci€n? €Cu@les son las condiciones que favorecen su buen
resultado?

©Para que canales comerciales y para qu€ productos proclamar€pa Ud. en su pa€s la aplicacien de
normas obligatorias de calidad?

Cu@les son los principales tipos de empresas que se ocupan de mercadeo en su pa€s? ©@Cu@les son sus
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funciones respectivas en el mercadeo de los diversos productos agr€colas, y de los fertilizantes?

10. @Existen en su pa€s ejemplos importantes de integraci€pn comercial vertical de mercadeo'? @Cu@l| ha
sido su impacto en los agricultores? €En los consumidores?

11. Se@ale algunas de las formas en que el sistema de mercadeo puede promover el desarrollo rural.
©Existen sectores agr€pcolas en su pa€s donde hace falta prestar especial atenci€pn a ese aspecto?
©Podr@a Ud. se@alar algunos cambios que determinar€an beneficios de orden pr@-ctico?

12. ©@C@mo podr€a utilizarse el sistema de mercadeo para procurar una ingesta de alimentos mes
equitativa por parte del consumidor? €Qu€ se ha hecho en este sentido en su pas?

13. €©Conoce Ud. algunos canales comerciales donde los precios al consumidor se adaptan a sus ingresos?
€©Cemo se mantienen separados los mercados de ingresos altos y de ingresos bajos?

14. @Puede Ud. obtener datos para su pa€)s sobre m@rgenes comparables a los que aparecen en el Cuadro
1.1? ©@Podréa Ud. sacar conclusiones de dicha comparaci¢n?

15. @Existen sectores de comercializaci€yn en su pa€s en los que la mujer desempe€a una funcien
importante? ©@Qu€ medidas se adoptan para ayudarla?
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2. Creaci€yn de servicios oficiales de apoyo

Una prioridad para el logro de mejoras en el mercadeo es un mayor conocimiento en los sectores influyentes
sobre qu€ es, qui€nes intervienen en €l y c@mo funciona.

Decisiones a cargo de funcionarios con escasa informaci€n

La raz€pn principal de que muchos programas de desarrollo agr€pcola no hayan alcanzado los objetivos
propuestos ha sido que los funcionarios responsables de la determinaci€pn de pol@ticas no han entendido su
concatenaci€n comercial.

Su idea del mercadeo suele limitarse al acopio de productos en los mercados rurales y para exportaci€yn.
Respecto del sector estrat€gico de ventas mayoristas saben casi nada. No se valora la funci€n del mercadeo
como incentivo a la producci€pn y raras veces se considera su car€pcter multiplicador del desarrollo.

La noci€n que los dirigentes e investigadores nacionales tienen sobre el mercadeo agr€cola se basa a menudo
en datos inexactos, en medias verdades heredadas a trav€ps de los a€0s y que se aceptan sin discusi€n. Con
el tiempo y la repetici€)n se han convertido en verdades. Incluso algunos investigadores y asesores de nivel
internacional han cometido el error de aceptarlas sin un an@lisis cr@tico.

Ejemplo de esta situaci€n es la actitud general hacia las cooperativas y los intermediarios, comerciantes que
compran al productor y venden los productos al minorista o al consumidor. El sentimiento contra el
intermediario es a menudo intenso, si bien de hecho su funci€n y servicios son indispensables en el mercadeo.
Los matices negativos que se atribuyen al t€rmino son tales que casi lo hacen sin€nimo de comportamiento
antisocial. Cuando se examina el sistema de mercadeo, en algunos centros su simple menci€n crea dificultades
insalvables. Este sentimiento hacia el intermediario refleja la actitud de los grupos sociales m€s elevados
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respecto del comercio en general en algunos pa€ses desarrollados y en desarrollo. El tradicional predominio
extranjero (los chinos en el Asia sudoriental, los asi€ticos en el Africa oriental y los jud€yos en algunos
pa@ses) en el sistema de mercadeo ha contribuido a agudizar esta reacci€n.

Que los intermediarios paguen al agricultor menos del valor real de su producto es s€lo una suposici€pn. Raras
veces est€p definido el concepto de valor. Si bien a veces los agricultores reciben precios bajos esto dista mucho
de ser universal. El intermediario es, por otra parte, quien introduce al productor en la econom€a monetaria; a
menudo es €l quien crea el mercado. El car€cter pionero de sus actividades justificar€a beneficios mayores
por los servicios que presta, pero dado que estos beneficios tambi€yn atraen a otros, en realidad son pocos los
intermediarios con suficiente poder para pagar al agricultor precios bajos ni siquiera a nivel de aldea. Deben
competir con otros por los suministros, con frecuencia esta competencia no es s€lo en materia de precios sino
tambi€n en funci€n de los servicios que prestan a los agricultores entre los cuales se destacan la informaci€n
sobre precios, los arreglos crediticios con almacenes locales, el alojamiento y comida gratuitos, todos ellos
encaminados a mantener la lealtad del productor y atraer nuevos agricultores. Otro supuesto generalizado es
que el intermediario dispone siempre de fondos o est€ en condiciones de obtenerlos. En realidad, los
intermediarios, en particular los que operan en las aldeas, tropiezan con el mismo problema que el productor,
es decir, insuficiencia de fondos para financiar todas las actividades comerciales, incluido el almacenamiento.

Se condena a los intermediarios adem€ps por su presunta propensi€pn a acaparar existencias y aumentar los
precios al consumidor. Raras veces se toma en consideraci€pn que la compra de suministros en el per€odo
posterior a la cosecha y el mantenimiento de existencias hasta el momento de escasez relativa m€s avanzada
la temporada, beneficia tanto al consumidor como al productor. Por otra parte el incremento de las compras
durante el per€odo de postcosecha tiende a aumentar los precios beneficiando as€ a los productores. En
tanto que con la liberaci€n de existencias ya m€s avanzada la temporada, cuando los precios son altos, se
incrementan los suministros y disminuyen por tanto los precios, situaci€pn que beneficia al consumidor.

Es tambi€n frecuente acusar a los intermediarios de pactar en perjuicio de los dem€s. Su gran n@mero
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constituye de por s€ una condici€n que no favorece la colusi€n. (Esto es m€s probable a lo largo de la
cadena comercial, en puntos donde hay s€lo unos pocos comerciantes importantes. Es interesante observar
gue en esa fase el intermediario adquiere el respetable titulo de exportador, comerciante, mercante.) Estas
cr@ticas raras veces est€n fundadas en estudios emp€@ricos. El examen de un importante mercado de trigo en
el Punjab, India, evidenci€ que era altamente competitivo y que actuaba eficazmente como indicador de
precios para los productores. Los precios reflejaban bien la situaci€n de la oferta y la demanda de alimentos en
las zonas no reglamentadas por el gobierno. El estudio tend€ya a contrastar la mayor€a de los preconceptos
en relaci€n con la funci€n del intermediario en el mercadeo de cereales alimentarios en la India. Pero
todav€a siendo escasos los estudios emp€ricos, 0 muy poco conocidos, para acabar con las falsas premisas en
que se fundan las cr@ticas a los intermediarios.

El intermediario como lo ven los dem€ps.

El intermediario como se ve a si mismo.

La confusi€pn respecto al mercadeo se ve agravada a menudo por la situaci€pn especial que ocupan las
cooperativas. Con frecuencia se las considera instituciones separadas y sacrosantas. Sin embargo, su funci€n en
el mercadeo debe ser evaluado imparcialmente junto con la de empresas estatales, privadas y mixtas. Una
indicaci€n de la escasa comprensi€pn en algunos sectores oficiales respecto a la importancia vital del mercadeo
es el vigor con que han impulsado las cooperativas, a pesar de los grandes fracasos registrados. Esto se debe a
la aceptaci€pn sin cr@ticas de opiniones e impresiones como si fueran un hecho, y a la escasa disponibilidad a
evaluar los hechos que contradicen las pol@ticas oficiales y las opiniones sustentadas por altos funcionarios.
Las dependencias de mercadeo a veces poseen informaci€pn que evidencia una situaci€n contraria a la
aceptada por los funcionarios encargados de tomar decisiones pero no transmiten dicha informaci€n a los
funcionarios.

Una prueba adicional de que los gobiernos no alcanzan a comprender el tema son la falta de coordinaci€yn de
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funciones en materia de mercadeo agr€cola y la dispersi€pn de responsabilidades entre varios ministerios, con
la consiguiente duplicaci€n de esfuerzos.

Necesidad de eficaces servicios oficiales de mercadeo. La tenacidad con que se mantienen en los sectores
oficiales estas err€yneas ideas sobre el mercadeo agr€cola indican la medida en que son necesarias
dependencias de pol@ticas de mercadeo mps eficaces. El aparato estatal debe contar con una dependencia
con personal profesional capacitado en mercadeo, encargado del acopio y an@lisis sistem@tico de datos, y de
formular recomendaciones pr€ycticas para su estudio por el €rgano responsable. La continuidad constituye un
requisito indispensable. La experiencia acumulada podr€» as€» ser aprovechada para prever las consecuencias
pré€cticas cuando se proponen leyes u otras medidas.

Es necesaria una dependencia de desarrollo del mercadeo id€nea encargada de la planificaci€pn de los medios
y servicios que requerir€p la expansi€n de la producci€pn agr€cola para compensar el crecimiento
demogrfico. Ser€) necesario ampliar los servicios de transporte, construir m€s y mejores almacenes,
secaderos y f@bricas, destinar fondos adicionales para el mercadeo, efectuar estudios sobre actitudes del
consumidor a las nuevas variedades, establecer nuevas instituciones de mercado, y facilitar la adaptaci€n a los
nuevos modelos de estructura agr€pcola a nivel nacional y mundial. Ser€ esencial realizar estudios de campo
basados en contactos directos con las empresas y las personas que se dedican a la producci€yn y el mercadeo.

La mayor€ra de los gobiernos encontrar@n tambi€n @til para asistir al eficaz funcionamiento del sistema de
mercadeo proporcionar algunos servicios de mercadeo:

¢ investigaci€n, inicialmente para asesorar a los gobiernos y posteriormente a las empresas que se ocupan
del mercadeo;

¢ asesoramiento, fundamentalmente al gobierno y luego, mediante servicios de extensi€n y otros
an@logos, a las empresas que se ocupan del mercadeo y a las personas que dependen de @l
(espec@ficamente, productores y consumidores);
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¢ informaci€n, por ej., divulgaci€n de informaci€n sobre oferta, precios, perspectivas y datos t€pcnicos, en
primer lugar a los funcionarios encargados de la planificaci€pn y de la determinaci€yn de pol@ticas, y luego
a los operadores comerciales y al grupo a que €stos sirven, en particular productores y consumidores.

Los controles sobre el mercadeo que mantienen las administraciones previsoras est€n orientados a servir de
marco jur€dico para la realizaci€pn de las compras y las ventas. Pueden luego ser ampliados para proteger a los
productores y consumidores contra el fraude y las pr€cticas perjudiciales, y mantener la reputaci€yn del
producto en determinados mercados. Procede luego el establecimiento de definiciones uniformes de pesos y
medidas, normas de calidad del producto y clasificaci€n, envasado uniforme, contenedores y etiquetado. Para
muchos productos y sectores comerciales pueden promulgarse dichas especificaciones como gu€pa para su
adopci€n voluntaria. La aplicaci€yn de leyes para su cumplimiento es recomendable cuando los beneficios
resultan evidentes, se dispone de medios para su aplicaci€n y el costo que supone para los afectados y la
administraci€pn es aceptable.

En las secciones siguientes de este cap€tulo se discute c€pmo se crean estos servicios y su modo de
funcionamiento.

Encuestas con finalidad pr€)ctica en la India

El cargo de Asesor Comercial Agr€)cola del Gobierno de la India, el primero de su g€nero, fue creado en 1934
por recomendaci€n de una Comisi€n especial sobre agricultura, que hab€a entrevistado a centenares de
personalidades del sector agr€cola, comercial, bancario y estatal durante 1927 y 1928. La Comisi€n observ€)
que los peque€yos agricultores indios tropezaban con muchos inconvenientes para comerciar sus productos.
Estos no recib€an asistencia del Gobierno, que hasta entonces consideraba los problemas del mercadeo como
algo fuera de su esfera de competencia.

La plantilla central de mercadeo se compon€pa de tres oficiales superiores de mercadeo, asistido cada uno de
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ellos por un oficial de mercadeo y cuatro ayudantes. Se encargaban de:

¢ cultivos extensivos y mercados de futuros;
e ganado y productos ganaderos;
¢ productos hort€colas, incluido el transporte y almacenamiento refrigerado.

Eran asistidos por oficinas provinciales de mercadeo que actuaban en conexi€n. Se les encarg€ la realizaci€n
de estudios detallados que sirvieran de base para un programa de mejoras. Mientras tanto se deb€pan formular
las especificaciones sobre calidad para exportaci€n para todos los productos del pa€s.

Para esos puestos se requer€pa un buen conocimiento de teor€pa econ€mica, acompa€pado de
familiarizaci€yn pr€ctica con la producci€n y venta del producto, y la capacidad de elaborar conclusiones a
partir de los hechos que observaban, y la capacidad de no acomodar los hechos a ideas preconcebidas.

La dependencia deb€pa estudiar una clase de producto en un determinado momento a lo largo de toda la
cadena comercial. La informaci€yn comprend€a los extremos siguientes:

¢ examen de las tendencias de la producci€n, y del mercadeo nacional y de exportaci€n (localizado o
estacional);

o an@lisis de la estructura de precios, m@rgenes y fluctuaciones estacionales a lo largo de un periodo de

a@os;

examen del transporte y las comunicaciones;

evaluaci€n de los mecanismos comerciales que afectan la libertad de decisi€n en la venta de productos;

an@lisis de los servicios y costos de almacenamiento;

evaluaci€n de los servicios de los mayoristas;

estudio de los costos de distribuci€yn.

e O o o o
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Estos estudios, que se€palaron a la atenci€n del p€blico una serie de pr@cticas poco id@neas y de
duplicaci€n de gastos comerciales, dieron lugar a la adopci€n de las medidas siguientes:

¢ Una Ley de normas y pesos (1939), por la que se establecieron definiciones uniformes de pesos y medidas
para todo el pa@s.

¢ Despu€s de una serie de ensayos y conversaciones con representantes comerciales, en 1937 se aprob¢
una Ley de productos agr€pcolas (clasificaci€pn y mercadeo). Se prescribieron normas para la clasificaci€n
cuyo uso no era obligatorio, sin embargo, los productos marcados con el sello de calidad oficial
©Agmark€ deb€an ajustarse a ella. Se preve€an penas para las infracciones.

¢ Se formularon modelos de contrato, en consulta con los molturadores y las asociaciones de comerciantes
de granos, con objeto de reducir los riesgos comerciales y simplificar las transacciones. Estos contratos
generalmente comprenden:

fecha en que la transacci€n tiene car€cter vinculante,

cl@usulas de la venta, por ej., retiro por el comprador o entrega (c.i.f.) en un lugar especificado;
precio, con especificaci€n de los costos incluidos;

normas de calidad aplicables;

mergenes de tolerancia, que pueden especificarse para la calidad y p@rdidas o averas en el
transporte;

per€odo regular de entrega, que puede especificarse con inclusi€n de consecuencias previstas
en casos de retraso o falta de entrega;

7. tiempo, lugar y forma de pago y consecuencias en caso de retraso o falta de pago;

8. procedimientos de aplicaci€)n de controles de calidad y de arbitraje en caso de controversia.

R WNRE

o

¢ Se inici€p un servicio de noticiario comercial con emisiones radiof€nicas (en ingl€s e idiomas locales)
sobre precios, existencias y movimientos de trigo, arroz y linaza en los mercados de las zonas productoras y
consumidoras.
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¢ Se cre€ un sistema de dep€sitos autorizados, que ofrecen espacio de almacenamiento mediante el pago
de tarifas que incluyen seguros y otras medidas de protecci€n. El usuario puede luego obtener cr@dito
con la garant@a del producto almacenado, depositando el certificado de almacenamiento en un banco.
Cuando el cr@dito es reembolsado se da salida al cereal del almacén.

¢ Se elaboraron leyes que reglamentan los mercados de acopio rural y los mercados de futuros. Para los
primeros se capacitaron secretarios y clasificadores comerciales (para m€s detalles v€ase el Capitulo 8).
Los comerciantes necesitan autorizaci€pn para operar en los mercados de futuros y llevan registros sujetos
a inspecci€n. Antes estos mercados atra€an el inter€s de especuladores, desde empleados
gubernamentales hasta un mendigo ciego que se sentaba fuera de la estaci€n de ferrocarril en Bombay.

El nuevo departamento estatal de mercadeo en la India emprendi€) la mejora y agilizaci€yn de una estructura
comercial particularmente compleja. En la secci€pn siguiente se comenta la labor realizada en Sierra Leona hacia
1950, por un funcionario encargado del fomento del mercadeo. Se ilustra en este caso el €nfasis en una
actividad creativa a nivel pr@ctico.

Indice - <Precedente - Siguiente>

Home":81/cd.iso" "http://www24.brinkster.com/alexweir/""">

Iniciativas pr€)cticas en Sierra Leona

Indice - < Precedente - Siguiente™>

Los funcionarios profesionales del departamento de agricultura en Sierra Leona deb€pan pasar cada mes unos
25 dios fuera de su destino en Njala. Esta pol€tica garantizaba que estuvieran en contacto con agricultores y
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comerciantes y se familiarizaran con las condiciones de las zonas rurales. El primer encargo del funcionario cuya
labor se comenta en esta secci€pn consisti€) en ayudar a mejorar la calidad de los productos tradicionales de
exportaci€n.

Sierra Leona era entonces el exportador principal de piasav€, fibra dura de 60 a 90 cm de longitud que se
extrae de las hojas de rafia. Se realizaron una serie de experimentos, seleccionando espec€ficamente frondas
de diversas edades y tama€yos y de diferentes variedades de palma; tambi€n se hicieron ensayos para
comprobar si las soluciones €<cidas acelerar€an el enriamiento y producir€an fibras m€s limpias sin
da@arlas, y ensayos de secado con calor artificial para la elaboraci€n durante los per€odos de escaso sol. Se
lleg€» a la conclusi€pn de que se pod€a producir la mejor fibra con buenos m@todos tradicionales sin
necesidad de medios artificiales.

El oficial de mercadeo fue luego enviado a Nigeria para estudiar e informar respecto a las novedades en materia
de elaboraci€pn y comercializaci€pn de los productos del aceite de palma. Con la asistencia de la United Africa
Company se hab€a desarrollado un prototipo innovador de molino de aceite. Se trataba de un proceso sencillo
que requer€a un recipiente para cocer el froto de la palma, una autoclave para extraer el aceite de palmay
una m€rquina cascanueces. Estas tres unidades eran accionadas por un peque€»o motor a vapor, que se
alimentaba con c€scaras de nueces y fibras. El m@rito del modelo desarrollado consist€a en que extra€a el
85 por ciento en comparaci€n con algo menos del 50 por ciento que se obten€a con los m@todos manuales.
El paso siguiente fue identificar zonas en Sierra Leona con rodales naturales de palma suficientemente densos
para abastecer este tipo de molino. En colaboraci€n con los oficiales agr€ynomos responsables se
seleccionaron 12 localidades. Un programa escalonado para la instalaci€n de molinos y apertura de caminos
para la recolecci€n del froto de las palmas fue luego incluido en el primer Plan Decenal de Desarrollo de Sierra
Leona.

Una funci€n importante de los oficiales de mercadeo era el examen y aplicaci€n de las normas de inspecci€n
de calidad aplicables a los principales productos de exportaci€yn: almendra de palma, jengibre en polvo,
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man€, ajonjol€p, caf€, cacao y piasav€). El mayor problema fue c€pmo secar el producto en condiciones de
limpieza, sin contacto con el suelo y libre de excrementos de cabras y aves de corral. La legislaci€n
estadounidense sobre € alimentos puros€p, era muy exigente en materia de adulteraci€n del producto con
excrementos animales. El menor indicio detectado al respecto daba lugar a que toda la remesa fuese
seleccionada manualmente y el elevado costo de la mano de obra americana se cargaba al exportador de Sierra
Leona. La pr€ctica tradicional aprobada era extender las almendras de palma, el cacao, las vainas y otros
productos en esteras de ca€a colgadas de palos a un metro del suelo. La campa€a de los oficiales de
mercadeo consist€pa en visitas a las aldeas de las zonas productoras para recabar el apoyo de los dirigentes
locales. Si se observaba la existencia de productos que no cumpl€an las normas el inspector de productos
denunciaba a los comerciantes locales, que con arreglo a la reglamentaci€pn sobre inspecci€n de productos
eran multados por comprar productos de calidad inferior. Sin embargo, s€lo cuando vend€an productos que
hab€an sido adulterados deliberadamente pod€a perseguirse a los productores.

Las reglamentaciones de calidad exig€an para su administraci€n una constante vigilancia por parte del
personal superior para evitar que se eludieran las normas. Algunos comerciantes podr€pan decidir comprar
productos de calidad inferior a bajo precio a productores muy necesitados de dinero. Si se los descubr€a,
tratar€an de recurrir a sobornos. Sin embargo, es recomendable una cierta flexibilidad cuando se producen
fuertes variaciones estacionales en los suministros. En €pocas de escaseces, los comerciantes presionar€n
para que se aten€en las normas y poder disponer as€ de suficientes productos exportables para cumplir sus
contratos. Una vez que la producci€n ha respondido a los precios favorables y que las cantidades exportables
son abundantes, los compradores de ultramar se quejar€n de defectos de calidad y recurrir€pn al arbitraje. La
pol@tica que se aplic€ fue insistir en el mantenimiento de las normas de calidad, pero autorizar asimismo la
exportaci€n de remesas limitadas de productos inferiores a las normas para cumplir determinados contratos
con especificaciones de calidad inferior. Se consider€) que esto era necesario para mantener la posici€n
comercial de exportaci€n y evitar una situaci€n en la que los compradores se dirigieran a otras fuentes,
incluidas las fibras sint@ticas.
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Los pesos y medidas utilizados en las transacciones comerciales eran inspeccionados. Los productos para
consumo local se sol€an vender en vasijas o tazas. Minoristas poco escrupulosos demostraban una gran
ingeniosidad reduciendo la capacidad de las medidas con falsos fondos que hac€an dif€scil descubrir el
enga€o. Las balanzas eran muy costosas para su empleo general, y se intent€, aunque sin €@xito, la
introducci€n de recipientes de tama€po uniforme con la cantidad claramente se€alada.

En el mercadeo nacional, la preocupaci€pn principal del gobierno era la distribuci€n del arroz, que constitu€a
el elemento principal de la dieta popular y era un argumento pol@ticamente delicado. La producci€pn del pa€s
variaba mucho de un a€o a otro. Alternaban los per€odos de abundancia con precios bajos y los de malas
cosechas con escasez y precios elevados. Todos los a€os, antes de la cosecha temprana, se produc€a una
temporada de escasez y la poblaci€yn rural padec€pa la falta de alimentos. Una importante funci€n tradicional
del jefe supremo era almacenar existencias de arroz para su distribuci€pn durante esa temporada. A partir de
1900 se fue perdiendo esa funci€yn comercial de los jefes ind€genas de las aldeas al tiempo que se ampliaban
las actividades de los comerciantes libaneses; fue as€ que, frente a la escasez de arroz y precios elevados en
1954/55, se saquearon sus tiendas. En respuesta a este fuerte sentimiento local, el Departamento de Comercio
e Industria realiz€ importaciones de arroz que distribuy€ por conducto de comerciantes minoristas africanos.
En general las importaciones se obtuvieron a precios muy bajos, lo que permiti€ al departamento acumular
beneficios que se destinaron al desarrollo de la producci€pn nacional y el mercadeo del arroz. Estas actividades
se llevaron a cabo en consulta con un comit€ sobre pol€ticas para el arroz y una asociaci€pn de vendedores
de arroz, en representaci€pn de los minoristas.

La segunda intervenci€pn importante del Gobierno fue la creaci€pn de la Junta de Mercadeo de Productos de
Sierra Leona. Su funci€n consist€a en garantizar precios m€nimos al agricultor para los productos de
exportaci€n, su venta en las mejores condiciones posibles y el establecimiento de un fondo de reserva
destinado a aliviar los efectos de los cambios bruscos de precios en el mercado mundial. Muchos funcionarios
del gobierno, sin embargo, vieron en la funci€n de la Junta un elemento de ayuda para ejecutar sus pol@ticas
de desarrollo. Estos funcionarios se inclinaban a mantener bajos los precios a los cultivadores, aun cuando los
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precios de exportaci€n fuesen elevados, con objeto de disponer de fondos para otros fines.

En Sierra Leona, el mercadeo agr€cola pas€» a depender del Ministerio de Comercio e Industria, con el
Ministerio de Recursos Naturales responsable de las actividades en la explotaci€n. Sus funciones de mercadeo
comprendian: controles y licencias de importaci€pn, regulaci€pn del comercio y mercados internos, inspecciones
de calidad y de pesos y medidas, elaboraci€n, una vasta operaci€n de mercadeo, molturaci€n y
almacenamiento del arroz, y la promoci€pn de las exportaciones. Pas€ tambi€n a depender de dicho
ministerio el desarrollo de las cooperativas, cuya actividad se alent€ design€ndolas agentes de compra de la
Junta de Mercadeo y prest€ndoles asistencia en la clasificaci€)n de sus productos.

Fue necesario organizar cursillos muy detallados y pr€cticos de capacitaci€pn y actualizaci€pn para el personal
dedicado a actividades de mercadeo, en particular en el €©rea de inspecci€n de productos. Se consideraba
indispensable que alcanzaran niveles de competencia en manipulaci€n de productos igual a la de los
comerciantes y sus empleados. Una parte importante de su labor consist€a en el asesoramiento y las
demostraciones de pr@cticas adecuadas de manipulaci€n de productos, por ejemplo, coser correctamente los
sacos (con orejas para las almendras de palma y sin orejas para el cacao), la manipulaci€n de pilas de sacos y la
lucha contra la infestaci€n. A lo largo de los a€pos muchos comerciantes han manifestado su reconocimiento
por estos servicios.

Formulaci€n de pol€ticas en el Africa oriental

En las dos secciones precedentes se ha ilustrado la labor de departamentos estatales de mercadeo en dos
pa@ses. En uno las empresas aut€-ctonas de comercializaci€n ya se hallaban bien establecidas y en el otro su
funci€n era s@lo modesta. Esta secci€pn trata ahora de ofrecer indicaciones sobre lo que puede hacerse en
pa@ses donde el gobierno se encuentra ya abocado a las operaciones de mercadeo interno y de exportaci€n, y
donde @ste fija los precios para la mayor€a de los productos agr€colas.
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Rep@blica Unida de Tanzania. En 1970 se estableci€) en el Ministerio de Agricultura la Oficina de Desarrollo del
Mercadeo con la asistencia de la FAO/ PNUD. Posteriormente recibi€) asistencia financiera del Banco Mundial.
A partir de 1961, a€0 en que alcanz€p la independencia, la Rep€blica Unida de Tanzania habla adoptado una
pol@tica de socialismo y autoconfianza que, en materia de mercadeo agr€cola, se centraba en organismos
paraestatales y cooperativas. Esto supon€pa una carga muy pesada para el Ministerio de Agricultura
responsable de la comercializaci€n. Este ministerio ten€a asignado un puesto en la junta de cada organismo
paraestatal de mercadeo, se interesaba asimismo de las pol@ticas de precios y ten€ya la responsabilidad de las
cooperativas. En t€rminos de personal, esto supon€a un volumen de trabajo dif€cilmente soportable.

El programa de trabajo de la Oficina de Desarrollo del Mercadeo (ODM) comprend€a:

investigaci€n de mercado y promoci€n de las exportaciones;

capacitaci€pn del personal de mercadeo para los servicios estatales en la escuela cooperativa de Moshi;
publicaci€n de boletines de informaci€n de mercadeo;

asesoramiento sobre pol@ticas de precios;

examen de las actividades de los €rganos paraestatales de mercadeo, y asistencia para resolver sus
problemas.

e o o o o

En forma adicional, se encomend€» a la ODM el seguimiento de las actividades de abastecimiento de alimentos.
De los estudios sobre seguridad alimentaria que habla iniciado se deriv€) un programa internacional para la
construcci€pn de almacenes y la dotaci€n de reservas iniciales.

Al multiplicarse los obst€yculos y los d€ficit en el sector paraestatal, la labor pr€ctica de la ODM aument€ en
alcance y complejidad. La administraci€pn financiera y contable se convirtieron en sectores de inter€s crucial,
importancia que creci€p con los significativos recursos de inversi€pn que fueron destinados a los organismos
agrecolas. La supresi€n de las uniones de cooperativas en 1976 y la estipulaci€n de que los organismos
agr€pcolas comprasen directamente en las aldeas supusieron una ulterior carga de supervisi€n para la ODM.
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En una economa de este tipo, el problema que se plantea en la promoci€n de sistemas eficaces de mercadeo
es la imposibilidad de establecer normas para medir el rendimiento de los organismos paraestatales, con
referencia al de empresas que se hallan motivadas por las fuerzas del mercado y en las que la supervivencia
equivale al @xito. A falta de iniciativas aut€nomas que produzcan nuevas ideas, el tipo de acci€n propuesta
se reduce a la modificaci€pn del sistema existente. Una eficacia relativa se toma err€@neamente como el €nico
tipo de eficacia posible.

Hacia 1976, la ODM efectuaba un examen anual completo de los precios agr€colas. En €1 se analizaban con
cierta profundidad todos los elementos que revest@an inter€s oficial para la adopci€n de decisiones sobre
precios al productor. Fue €@ste el primer intento relativo a la formulaci€n de propuestas sobre precios en un
estudio global equilibrado, en lugar de decisiones carentes de uniformidad respecto a los distintos cultivos.

La ODM, mediante su asesoramiento al Gobierno respecto a decisiones en materia de precios, despert€ el
inter€s por el impacto que los mismos pod€yan tener sobre las organizaciones de mercadeo interesadas y una
viva conciencia respecto de los efectos de la inflaci€pn. Esto se ilustra en los dos pasajes siguientes:

Mes seria resulta la decisi€n del Gobierno de no seguir la recomendaci€n de la ODM de diferenciar
entre el sorgo blanco, que es de f€xcil aceptaci€pn para el consumo humano y el sorgo rojo que, con
su alto contenido de tanino y sabor amargo sirve principalmente como ingrediente en el sector
tradicional y moderno de la fabricaci€n de cerveza y tambi€yn para piensos. Para cl arroz blanco se
recomend€ el precio de 130 c/kg con una prima de 30 c¢/kg para Mwanza, Mara y Shinyanga, mientras
que el precio del sorgo rojo deb€ra quedar inalterado en t€rminos monetarios en la cifra de 100 c/kg.
Aunque la Compa€€»a Nacional de Molturaci€pn no lleva cifras separadas para uno y otro sorgo, se
estima que la mayor€a de sus compras corresponden al sorgo rojo, que da un mayor rendimiento y
ofrece menor riesgo. Es probable que el precio anunciado para el sorgo en 1982/83 determine
compras de cereal rojo muy por encima de las necesidades del mercado nacional. Es de prever que
dicha compa@€a tendr€ su capacidad de almacenamiento totalmente ocupada por este producto, y
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fuertes p@rdidas financieras por aver€as en almac€)n y exportaciones ruinosas, como ocurri€ en
1978/79.

Se recomend€) que cl precio al por menor de los frijoles pasase de 350 a 480 c/kg (calidad 1) y de 275 a
380 c/kg (calidad 1) con objeto de mantener el ingreso real de la producci€’n a un nivel en torno al
actual. Se recordar€p que el precio actual al productor para los frijoles se ha mantenido inalterado
desde 1977/78, en que se inclin€ probablemente con exceso a favor del productor. Se estima que el
descenso en el valor real de aproximadamente el 30 por ciento, que supone un precio monetario
inalterado, tendr€ un notable efecto negativo en las compras de la compa€€a. Por consiguiente, es
probable que la disponibilidad de frijoles para su venta por la compa€€a en 1982/83 no satisfaga la
demanda, que en 1980/81 determin€ la venta de 25 000 toneladas por dicha compa@©a.

Una nueva consideraci€pn prioritaria en materia de mercadeo en aquel momento fue el costo del combustible.
M@s del 50 por ciento de los ingresos de exportaci€n del pa€)s se destinaban a la importaci€n de energ@a.
El volumen y los precios de los cultivos de exportaci€yn se mantengan principalmente est@ticos, o incluso
descend€an. Las necesidades de transporte se convirtieron en un grave problema. Otro aspecto fuertemente
cuestionado era la viabilidad de seguir determinando los precios para todo el territorio con arreglo a principios
socialistas.

Kenya. Una consideraci€pn de vital importancia cuando se prestan servicios a un gobierno es la presentaci€n
de res@pmenes consultivos en los que se indiquen claramente:

e o o o

la recomendaci€n de lo que debe hacerse;

los argumentos en su apoyo;

posibles opiniones contrarias y los argumentos contra ellas;

los costos que implica para el gobierno, las fuentes de financiaci€pn y los beneficios previstos para la
economa.
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La falta de una exposici€pn clara de estos elementos, con frecuencia ha determinado que por razones de
pol@ticas se descuidara la realizaci€)n de estudios importantes sobre cuestiones de mercadeo. As€¢ sucedi¢
durante alg€n tiempo en un Centro de Desarrollo del Mercadeo creado con el apoyo de la FAO/PNUD en
Kenya, donde se realizaban interesantes estudios sobre mercadeo. Sin embargo, se mantuvieron en un nivel tal
que se prestaba m€»s a una tesis doctoral que a un informe ministerial. No eran le€dos por los funcionarios
interesados que deb€a tomar las decisiones, por lo que el centro tuvo escasa repercusi€n. Cuando €ste
pas€p a preparar informes breves y claros, s€lo con la informaci€n y antecedentes indispensables,
inmediatamente cobr€ influencia y creci€p su funci€yn consultiva. Se reproducen algunos fragmentos tomados
de una declaraci€n oficial sobre pol@tica alimentaria nacional, redactada por el Centro de Desarrollo del
mercadeo y aprobada por el Gabinete de Ministros, que demuestran el enfoque:

La r@pida expansi€n prevista en la producci€pn alimentaria, junto con el aumento en el movimiento
interregional, de las zonas excedentarias a las deficitarias que se producir€ en el pr€ximo decenio,
impondr€» un gran esfuerzo a los sistemas de mercadeo y distribuci€n. La expansi€n de los servicios
necesarios estar€» en relaci€»n mucho m@s estrecha con el crecimiento previsto de la poblaci@n
urbana del 9,6 por ciento anual que con el crecimiento demogr€fico global del 4,0 por ciento anual.
Se ejecutar€y un programa general para ampliar los medios de mercadeo y modificar algunas
pol@ticas a fin de mejorar la eficacia del sistema y poder as€ hacer frente a semejante desaf€o.

Las restricciones actuales sobre los movimientos intercomarcales e interregionales de ma€z y otros
productos obstaculizan la eficaz distribuci€n nacional por parte de los comerciantes privados y
aumentan los costos de mercadeo y los precios al consumidor. En diferentes partes del pa€ps se han
verificado al mismo tiempo escaseces y abundancias de existencias, y se ha abusado de las
restricciones. El objetivo a largo plazo que se define en el Plan de Desarrollo actual, consiste en
simplificar el sistema de mercadeo eliminando esas restricciones artificiales al movimiento de
productos y recurriendo a la Junta Nacional de Cereales y Productos como vendedor y comprador en
©ltima instancia.
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Tan pronto mejore la situaci€n del abastecimiento de ma€)z, se repongan las existencias comerciales
de la Junta y se cree una reserva nacional estrat€gica de cereales, Ir€n elimin@ndose
progresivamente las restricciones del mercado interno. Para algunos productos secundarios, en que
dicha Junta representa una peque€a proporci€pn del mercado total, se retirar€@n dichas
restricciones.

En la actualidad, los agricultores y comerciantes carecen de suficiente informaci€n sobre los precios
que rigen en otros mercados y s€lo conocen el precio de compra de la Junta, que se anuncia cada
a€o. Esta falta de informaci€n expone a los agricultores a la explotaci€y)n y aumenta los riesgos que
corren los comerciantes y, por ende, su margen necesario. Para superar este problema, el Ministerio
de Agricultura ha comenzado a compilar diariamente los precios de los cereales y productos
hort€-colas en los mercados de Mombasa, Kisumu, Nakuru, Limuru, Thika, Eldoret, Byeri, Karatina y
Machakos. Estos precios seguir€n siendo comunicados por radio, todos los d€pas por lo que se refiere
a los productos hort€-colas, y semanalmente para los cereales.

Los informes comerciales b€)sicos del Centro de Desarrollo del Mercadeo, para el examen de los precios
agr€colas de 1981/82 adoptan la forma siguiente, por producto:

Ma@z: situaci€n del mercado internacional-producci€pn, datos y comentarios, datos de exportaci@ny
comentarios, estimaciones de la oferta total, perspectivas de precios; situaci€yn del mercado local-tabulaci€n
de la producci€pn y compras de la Junta en los @Itimos a€os.

El ma€z que no se retiene en la explotaci€pn se vende a los comerciantes en el €@sector informal€, a las
cooperativas, o directamente a los consumidores, o se comercia a travgs de la Junta o de sus agentes. El precio
de compra de la Junta para el ma€z se ha aumentado en las @ltimas cuatro campa€yas (1980-84) y la Junta ha
emprendido un programa para consolidar los arreglos comerciales con el establecimiento de una serie de
centros de compra en las principales zonas cosecheras de ma€yz. Las compras y ventas de ma€z proyectadas de
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la Junta en 1982 suponen un d€ficit para el a€o de 170 000 toneladas. Para cubrir dicho d€ficit y reponer las
existencias de la Junta de forma que lleguen a un nivel operacional m€@nimo de 190 000 toneladas, ser¢
necesario importar 240 000 toneladas. Al precio actual del mercado mundial de unos 170 d€lares c.i.f.
Mombasa, supondr€a aproximadamente 415 millones de chelines si la compra se realiza sobre una base
comercial.

En la fecha en que se prepar€ este resumen informativo, el Centro de Desarrollo del Mercadeo preparaba
documentos para el Gabinete a un ritmo de uno semanal y era consultado casi diariamente por las diversas
secretar€pas permanentes y altos funcionarios.

Indice - <.Precedente - Siguiente>
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Preparaci€n de proyectos de inversi€n en mercadeo
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Es de prever que la mayor€a de los departamentos estatales de mercadeo tomen la iniciativa en la
preparaci€pn de proyectos de desarrollo. Estos proyectos, que pueden incluir componentes de inversi€n,
deber€n comenzar con una exposici€pn concisa de la situaci€rn actual y sus limitaciones, y de sus
repercusiones econ€micas. Deber€n luego identificarse expresamente las limitaciones que se oponen al
desarrollo. La presentaci€n de las propuestas de inversi€pn y de la correspondiente asistencia t€cnicay
capacitaci€yn se deber€n orientar a demostrar c€mo contribuir€n a superar esos obst€-culos.

Los gobiernos pueden ser persuadidos a incluir proyectos en un plan nacional de desarrollo partiendo de
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beneficios econ€micos y sociales de definici€¢n amplia. Sin embargo, la mayor€a de los organismos de
financiaci€n insistir€n en una evaluaci€yn minuciosa. En primer t@rmino puede tratarse de una evaluaci¢n
financiera que establezca los costos ordinarios y de capital respecto de los beneficios previstos a los precios de
mercado. Esta puede ser ampliada en una evaluaci€pn econ€mica, que tenga en cuenta los beneficios
indirectos y la aportaci€n a la econom€pa en su conjunto. Por consiguiente, en una evaluaci€yn econ€@mica,
los ingresos de divisas y los gastos pueden fijarse con arreglo a su valor de escasez; es decir, al tipo del mercado
libre, cuando @ste difiera del tipo de cambio oficial. Los costos de mano de obra pueden fijarse por debajo de
los niveles corrientes de salarios, si se prev€) que la mayor€pa de la gente que intervendr€ en el proyecto
carece de empleo. Deber€n tenerse en cuenta todos los beneficios econ€micos y los eventuales incrementas
por concepto de impuestos, y no simplemente los aumentos de ingresos o las reducciones de costos para los
beneficiarios inmediatos.

Si bien los costos de los proyectos de inversi€pn en mercadeo se suelen calcular de la misma forma que los de
otros proyectos, no siempre se comprende bien la gama de sus beneficios. No obstante, son suficientemente
tangibles. Su naturaleza y m@todo de evaluaci€n pueden ilustrarse con un proyecto del Banco Mundial,
dise€ado con miras a ayudar a financiar la construcci€)n de mercados de acopio rural en el estado indio de
Haryana. Se trata principalmente de evaluar los beneficios de un proyecto de mejoras de mercadeo. En el
Capitulo 8 se analizan las consideraciones que intervinieron en la formulaci€yn de dicho proyecto para la
construcci€pn de mercados de acopio.

El desembolso total para 125 mercados agr€pcolas se fij€ en 750 millones de rupias. Las principales partidas de
gastos correspond€an a preparaci€pn de terrenos, caminos de acceso, plataformas para las subastas, vallas y
encerraderos para el ganado, edificaciones, tiendas y establecimientos y almacenes mayoristas, caminos
interiores y aparcamientos, servicios de electricidad, tel€fonos, altavoces, radio, agua potable y alcantarillado,
y equipo, incluidas balanzas, controladores de calidad, limpiadoras de grano y secadoras.

Se identificaron y evaluaron los beneficios siguientes:
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Mercadeo m@s r€pido durante la temporada de saturaci€n, lo que significaba que en los campos
quedar€a menos grano y las p€rdidas causadas por las lluvias ser€an menores: un ahorro estimado en 2
por ciento de la cosecha total, aproximadamente 2 millones de rupias anuales.

Instalaciones para secar el grano h€medo en el mercado, lo que incrementaria el precio en 16- 18 rupias
por tonelada, para unas 120 000 toneladas, por un valor total de 2 millones de rupias anuales.

Ahorros derivados de la mejor manipulaci€n de los art€-culos, estimados en un octavo de la cantidad
total comercializada, por un valor de 8,5 millones de rupias.

Ahorros en las p€rdidas de almacenamiento, mediante la provisi€n de 240 000 toneladas de capacidad
mejorada para utilizaci€pn de los mayoristas. Se estim€ que las p@rdidas, de orden f@sico y de calidad se
reducir€an del 10 al 7 por ciento entre agricultores y consumidores, por un valor de 3,9 millones de rupias
anuales.

Transporte m@s r€pido, gracias a un acceso m@s f€cil a los nuevos mercados. Anteriormente los
camiones y carros tirados por bueyes se demoraban 1-3 horas en las temporadas de punta. Con un costo
de alquiler de 61,5 rupias por cami€n/hora, los ahorros fueron estimados en 76,2 millones de rupias. Por
lo que se refiere a las carretas se estimaron 650 250 d€pas/carreta a 10 rupias por d€a, con ahorros de 6,5
millones de rupias anuales.

Ahorros en los costos que sufragan los municipios en virtud de servicios m€s sencillos y econ€micos de
electricidad, agua, alcantarillado, polic€a y lucha contra incendios, estimados en 8 millones de rupias
anuales.

Mayores precios a los agricultores, gracias a la reducci€n de los abusos, estimados en no menos del 1 por
ciento, y el consiguiente incentivo para cultivar y vender m€s productos. Suponiendo una elasticidad de la
oferta de 0,4 y un 50 por ciento de la producci€n suplementaria como incremento neto de los ingresos del
agricultor, el valor total despu€ys de 10-12 a€os se estim€ en 20 millones de rupias anuales.

Incremento en las llegadas de productos al mercado gracias a una mayor informaci€n de los agricultores;
el beneficio se estim€ en 0,0625 por ciento, o sea 4 millones de rupias anuales.

Otros beneficios cuyo valor financiero no fue estimado son:
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¢ mejores oportunidades para el pago segén la calidad del producto;
¢ ahorros en el tiempo de espera de los agricultores;
¢ mejor informaci€)n y acceso a los almacenes, lo que permite a los agricultores escalonar sus ventas en
forma mes favorable.

En el Cuadro 2. 1, se indican con car€cter anual los beneficios econ€micos estimados para los 20 a€os
siguientes a la ejecuci€pn del proyecto. Estos se basan en las llegadas corrientes de productos, en su mayor€a
granos, por un total de 3 millones de toneladas. Su incremento se ha estimado en 5 por ciento anual, hasta
alcanzar 6 millones de toneladas con el proyecto en pleno desarrollo. El total de los beneficios derivados se
indica en la columna 8.

Corresponde ahora comparar los beneficios con los costos. En el Cuadro 2.2, se indica el desembolso de capital
distribuido en 5 anos; el incremento en los gastos de explotaci€pn y el arriendo de tierras; y se arrastra el
desembolso total. En la @Itima columna figuran los beneficios estimados (Cuadro 2.1) previa deducci€n de los
gastos correspondientes del proyecto. Para los cinco primeros a€os, el saldo es negativo; posteriormente el
saldo positivo aumenta de a€o en a€o. Con respecto a las mejoras en los mercados no se previeron
desembolsos o ingresos en divisas, por lo tanto no fue necesario considerar la aplicaci€n de un tipo de cambio
de cuenta para reflejar un valor posiblemente mayor en divisas para la econom€pa india.

Los desembolsos de capital efectuados para obtener rendimientos al cabo de algunos a€os comportan un
costo en concepto de inter€s, que refleja el costo de oportunidad al no utilizarse ese capital para otro fin. Para
evaluar real@sticamente los costos y beneficios es necesario, por lo tanto, descontar los beneficios que puedan
recabarse en el futuro estiméndolos a su valor actual; esto se ilustra en el Cuadro 2.3. Se considera el 10 por
ciento como posible tipo de inter€ps medio a lo largo de la vida del proyecto. El beneficio neto previsto de 149
millones de rupias en el d€cimo a€o tiene, entonces, un valor corriente-que se comparar€y con los costos
incurridos hasta ahora- de s€lo 57 millones de rupias. Una vez convertidos en valores corrientes, la relaci€n
entre desembolsos totales y beneficios netos totales es 1: 1,18. Esta es la relaci€pn costo-beneficio.
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En esta relaci€pn puede influir considerablemente el tipo de inter€s aplicado para descontar los valores
corrientes. Sin embargo, si la relaci€n costo beneficio de otros proyectos que compiten por fondos de
inversi€n es estimada en condiciones de igualdad, dicha relaci€yn es un buen indicador de la prioridad
respectiva. La importancia social de un proyecto de inversiones constituye una consideraci€n valiosa. En este
caso, unos 900 000 agricultores son los beneficiarios potenciales, de los cuales 700 000 poseen menos de 2
hect@reas de tierra. Asi pues, la clasificaci€pn social de este proyecto es alta.

CUADRO 2.1 Beneficios econ€micos estimados con las mejoras en los mercados de acoplo

Menores

p@rdidas Menores

por Ahorros por |Ahorros Ahorros en Costos p€yra|/Aumento  |Aumento de
A€o |mercadeo |mejor Pormenor |p@rdidasde ||os de las los precios al |Total

ysecado |manipulaci€n |congesti@n |almacanamie |municipios [llegadas agricultor

mes

r€pidos

millones da rupias

1 - - - - - - - -
2 - - - - - - - -
3 1 2 18 1 2 1 31
4 2 3 43 2 4 1 64
5 3 6 62 3 6 3 13 96
6 4 7 74 4 7 4 18 118
7 4 8 83 4 8 4 20 131
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8 4 9 87 4 9 4 21 138
9 5 9 91 4 9 5 22 145
10 5 10 95 5 9 5 23 152
11 5 10 100 5 10 5 24 159
12 5 11 106 5 10 5 26 168
13 6 11 111 5 11 5 27 176
14 6 12 116 6 11 6 28 185
15 6 12 122 6 12 6 30 194
16 204
17 216
18 226
19 236
20 248

Los organismos financieros consideran la tasa interna de retorno de un proyecto como criterio importante para
su aprobaci€n. Esto tiende a evitar la cuesti€n de qu€ tipo de inter€s utilizar para descontar los costos y
beneficios para obtener los valores corrientes. Se ensaya una serie sucesiva de tasas hasta que se encuentra una
en la que se equiparan los totales de los costos y beneficios descontados; esta es la tasa interna de retorno. El
Cuadro 2.4 indica el c€lculo de la tasa interna de retorno del proyecto de desarrollo de mercados de Haryana.
El 14 por ciento es muy bajo; el 15 por ciento es muy alto; la tasa se halla comprendida entre estas dos cifras:
un 14,6 por ciento. Tasa que es satisfactoriamente superior a la tasa m€nima tradicional de aprobaci€n del 12
por ciento.
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CUADRO 2.2 Beneficios y costos de desarrollo: Proyecto de mercados en Haryena
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En el Cuadro 2.5 figura un cuadro de descuento ilustrativo con un n€mero limitado de tasas.
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Gastos Incrementos de beneficios
. Incremento en .
A©o 3:2'::::;505 los gasto.s de ;Ai:rlzldo de Total Brutos Netos
explotacion
millones da napias
1 197 1,8 1,3 200,5 - (200)
2 197 3,2 1,6 202,3 - (200)
3 197 3,2 1,9 202,6 31 (171)
4 99 3,2 1,9 103,8 64 (40)
5 99 3,2 1,9 103,8 96 (8)
6 - 2,6 1,9 4,5 118 113
7 - 2,0 1,9 3,9 131 127
8 - ,6 1,9 2,5 138 135
9 - ,6 2,0 2,6 145 142
10 - ,6 21 2,7 152 149
11 - 7 2,2 2,9 159 156
12 - ,7 2,3 3,0 168 165
13 - 7 2,4 3,1 176 173
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14 | , 2,6 3,4 185 182
15 | 8 2,7 3,5 194 191
16 | 9 2,8 3,7 204 200
17 | 9 3,0 3,9 214 210
18 | 9 3,1 4,0 226 222
19 | 1,0 3,3 4,3 234 232
20 |- 1.0 3.4 4.4 248 243

CUADRO 2.3 Beneficios y costos del mercado descontados a su valor corriente (tasa de descuento 10 por ciento)

Gastos de capital y explotaci€@n Beneficios diferenciales netos
A@o Efectivos Valor corriente Efectivos Valor corriente
millones de rupias

1 200,5 182 - -
2 202,3 160 - -
3 202,6 150 - -
4 103,8 72 - -
5 103,8 64 - -

45 2 113 64

39 2 127 65
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8 2,5 1 135 62
9 2,6 1 142 60
10 2,8 1 149 57
11 2,9 1 156 55
12 3,0 1 165 53
13 3,1 1 173 51
14 3,4 1 182 47
15 3,5 1 191 46
16 3,7 1 200 44
17 3,9 1 210 42
18 4,0 - 222 40
19 4,3 - 232 38
20 4.4 - 242 36
Total 860,5 642 2 639 760

760 /642 =1,18
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La informaci€pn de mercado tiene por objetivo asistir a productores y comerciantes para lograr un equilibrio de

la oferta y la demanda en determinados mercados, limitando as€p las fluctuaciones excesivas de precios.

Resulta eficaz la publicaci€)n de datos, ampliamente necesarios, porque reduce el campo en que agricultores,
comerciantes y consumidores deben buscar la informaci€n. Dado que el precio se fija generalmente una vez
que comprador y vendedor han estimado la oferta y la demanda, la informaci€)n de mercado debiera, en la
medida posible, estar disponible antes de la determinaci€pn del precio.

CUADRO 2.4 Determinaci€pn de la tasa interna de retorno del proyecto do desarrollo de mercados do Haryana
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A@o S:sntifcicri:zgs Descontado al valor corrients
14% 15%
millones de rug@as
1 (200,5) - 176 -174
2 (202,3) - 158 - 152
3 (171,6) -115 -112
4 (39,8) -24 -22
5 (7,8) -4 4
-477 -464
6 113,5 +57 +49
7 127,3 +54 +48
8 135,3 +44 +47
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9 142,6 +43 +38
10 149,1 +40 +35
11 156,5 +39 +31
12 164,6 +34 +31
13 172,9 +31 +28
14 181,5 +29 +25
15 190,1 +27 +23
16 200,1 +25 +21
17 210,0 +23 +19
18 221,6 +21 +18
19 231,7 +19 +16
20 243,2 +18 504 +15 447
Zzljc?)ntado 27 -7

La tasa interna de rendimiento es 14,6 por ciento aproximadamente
Las fases sucesivas para el establecimiento de un programa de informaci€n son las siguientes:

e investigar la necesidad de informaci€pn adicional, respecto de la ya disponible, determinar qu¢ datos
ser@an @tiles, para qui€n y en qu€) momento y lugar;

¢ determinar las fuentes de las que podr€a obtenerse esa informaci€n, por qu€ medios y a qu€ costo;
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El programa puede ser administrado directamente por un departamento de mercadeo estatal, por un
organismo especializado aut@nomo, o ser realizado total o parcialmente por asociaciones mercantiles o

Mejora del mercadeo en el mundo en ...
¢ organizar un sistema conveniente de acopio y difusi€n.

autoridades comerciales que se interesan por distintos grupos de productos. Lo importante es que no deben ser
parte interesada: la informaci€pn debe ser fiable y objetiva.

CUADRO 2.5 Cuadro de descuento

Per€@odo Tasa de Inter@s, T

n 4% 5% 6% 8% 10% 12% 14% 15%

1 0,9615 |0,9524 10,9434 10,9259 |0,9091 |0,8929 |0,8772 |0,8699
2 0,9246 |0,9070 |0,8900 |0,8573 |0,8264 |0,7977 |0,7896 |0,7561
3 0,8890 |0,8638 |0,8396 |0,7938 |0,7513 |0,7118 |0,6750 |0,6575
4 0,8548 |0,8227 |0,7921 |0,7350 |0,6830 |0,6535 |0,5971 |0,5717
5 0,8219 |0,7835 |0,7473 |0,6806 |0,6209 |0,5674 10,5394 |0,4972
6 0,7903 |0,7462 |0,7050 |0,6302 |0,5645 |0,5966 |0,4536 |0,4323
7 0,7599 |0,7107 |0,6651 |0,5835 |0,5132 |0,4323 10,3996 |0,3759
8 0,7307 |0,6768 |0,6274 10,5403 |0,4665 |0,4039 |0,3506 |0,3269
9 0,7026 |0,6446 |0,5919 |0,5002 |0,4241 |0,3606 |0,3075 |0,2843
10 0,6756 |0,6139 |0,5584 |0,4632 |0,3855 |0,3220 |0,2697 10,2472
11 0,6496 |0,5847 |0,5268 |0,4289 10,3505 |0,2875 10,2366 |0,2149
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13 06006 [0:3303 (04888 [0:3877 [03887 09782 |o/1s3% [0;1635
14 0,5775 |0,5051 |04423 |0,3405 |0,2633 |0,2046 |0,1597 |0,1418
15 0,5553 |0,4810 |04173 |0,3152 |0,2394 |0,1827 |0,1401 |0,1229
16 0,5339 |0,4581 |0,3936 |0,2919 |0,2176 |0,1631 |0,1229 |0,1069
17 0,5134 |0,4363 |0,3714 |0,2703 |0,1978 |0,1456 |0,1078 |0,0929
18 0,4936 |0,4155 |0,3503 |0,2502 |0,1799 |[0,1300 |0,0945 |0,0808
19 0,4746 |0,3957 |0,3305 |0,2317 |0,1635 |0,1161 |0,0829 |0,0703
20 0,4564 |0,3769 |0,3118 |0,2145 |0,1486 |0,1037 |0,0726 |0,0611
21 0,4388 |0,3589 [0,2942 |0,1987 |[0,1351 |[0,0926 |0,0639 |0,0531
22 0,4220 |0,3418 |0,2775 |0,1839 |0,1228 |0,0826 |0,0560 |0,0462
23 0,4057 |0,3256 |0,2618 |0,1703 |0,1117 |0,0738 |0,0491 |0,0402
24 0,3901 |0,3101 |0,2470 |0,1577 |0,1015 |[0,0659 |0,0431 |0,0349
25 0,3751 |0,2959 |0,2330 |0,1460 |0,0923 |0,0588 |0,0378 |0,0304
C

(Valor presente de una suma global futura:

tasa de inter€)s compuesto por periodo; n = n€pmero de perlados)

Las necesidades principales del agricultor en materia de informaci€n son una base de comparaci€n de los
precios que puede obtener en los diversos mercados a los que tiene acceso y de gu€ya para la futura
planificaci€n de la producci€n. La mayor parte de las noticias del mercado son €tiles s€lo para los

il
(1 + T) donde VP = valor presente; C = cantidad unitaria; T =

agricultores que se dedican a cultivos comerciales. Si hay pocas operaciones comerciales o ninguna, el valor de
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un servicio complejo de informaci€n de mercado puede ser cuestionable. Los agricultores han de necesitar
informaci€pn sobre precios, producci€n y comercio s€lo respecto a su zona local, m€s bien que referida a
nivel nacional, si el movimiento comercial entre regiones es restringido. Esto tambi€n es v@lido para el
comerciante minorista cuando s€lo puede abastecerse de fuentes locales. A los consumidores les interesan los
precios de los minoristas que venden en la zona en que ellos viven.

Puede asignarse prioridad a los productos sobre los que se informa seg€pn su importancia para la economa a
que sirve dicha informaci€n, y el grado en que los intereses agr€ycolas, comerciales y del consumidor se
beneficiar€n de la informaci€n adicional.

Mercados locales. Las posibilidades de influir en el abastecimiento a trav€s de un servicio informativo local son
por lo general limitadas. En el momento en que se dispone de esa informaci€n, el suministro del d€a ya ha
sido determinado. El servicio informativo local puede mejorar la formaci€pn de precios asegurando que €stos
reflejen la oferta y demanda efectivas y que no sean afectados por factores desconocidos, rumores e
incertidumbres. Las indicaciones de las tendencias de precios del d€ya anterior pueden exponerse en un tablero
de anuncios. A condici€n que la informaci€n se atenga constantemente a una calidad como base de las
cotizaciones, las tendencias de su precio servir@n por lo general de gu€a v@lida para los cambios en el
mercado en su conjunto. Un sistema avanzado de informaci€n puede dar noticias de cambios en el ritmo de
llegadas. Si, por ejemplo, en un determinado d€ya los tres primeros cultivadores que llegan al mercado traen
todos, sin ninguna raz€n especial para ello, un 30 por ciento m€s de la cantidad que suelen traer de lechugas,
puede suponerse con bastante probabilidad que el suministro total de lechugas para ese d€a aumentar€
tambi€n un 30 por ciento.

Mercados nacionales. Con un servicio informativo nacional existen mayores posibilidades de influir en la
comercializaci€pn futura. Este servicio puede publicar los datos locales proporcionados por varios mercados
mayoristas del pa€s, detalles de los suministros ofrecidos en los mercados de acopio de los agricultores, y
noticias sobre la situaci€pn general de los cultivos y sobre las tendencias de las importaciones y exportaciones.
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Las encuestas sobre la situaci€n de los cultivos suelen basarse en las opiniones de observadores pr€cticos de
importantes zonas productoras, que informan con regularidad sobre sus previsiones para las cosechas en su
vecindad inmediata. Esta estimaci€)n suele expresarse en porcentajes de la cosecha prevista respecto de la
cosecha m@xima. Despu€s de algunos a€pos de experiencia en la recolecci€n de datos y su aplicaci€n, las
cifras as' reunidas ofrecen un razonable nivel de seguridad, y pueden permitir al comercio la preparaci€n de
planes de exportaci€pn e importaci€n antes de la recolecci€n.

Un servicio iniciado en Indonesia en 1980 ha puesto en comunicaci€n a los horticultores que habitan en zonas
monta€posas alejadas por tel€@fono con los mercados mayoristas nacionales. La informaci€pn procedente de los
mercados de productores de Cipanas, Lombang y Pangalengan se transmite por tel€fono al centro provincial de
Bandung a primera hora de la ma€ana y desde all€ a Yakarta. Por el mismo medio tambi€yn se transmite la
informaci€pn proveniente de los mercados paralelos de Medan y Surabaya. Por la tarde se entrevista a los
mayoristas de Yakarta, y la informaci€pn se transmite a los mercados productores, para su anuncio a primera
hora de la ma€yana siguiente. En Pangalengan los productores se re€nen en torno a los tableros de anuncios a
las 7 de la ma@ana, y se ponen de acuerdo con los mayoristas sobre los precios provisionales de sus productos,
que se recogen luego en la carretera en el punto m€s cercano a sus campos. La informaci€pn sobre precios
tambi€n se difunde a trav€s de los peri€dicos y la radio. Los principales requisitos para el establecimiento de
este servicio consistieron en la instalaci€n de I€neas telef@nicas directas, y la capacitaci€yn intensiva del
personal. Los costos fijos de este servicio son los correspondientes al personal y comunicaciones telef@nicas.

Lecciones

1. Departamento de mercadeo estatal

El mercadeo tiene una funci€n estrat€gica en el desarrollo econ€mico y es indispensable para la agricultura
comercial. En consecuencia, merece una constante atenci€pn especializada en el marco de la estructura estatal.
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Las funciones de un departamento de mercadeo estatal abarcan lo siguiente:

* planificaci€pn: asesorar al gobierno sobre la planificaci€n de la producci€n en funci€n de la demanda
prevista, y sobre los problemas de la oferta y los excedentes;
precios y existencias: asesorar sobre pol@ticas de precios m@nimos y mantenimiento de reservas;

¢ mercados: estudios de oportunidades de mercados externos y organizaci€n de programas
promoci€nales;
encuestas sobre m@todos de mercadeo y su organizaci€n, junto con recomendaciones para su mejora;

¢ encuestas sobre instalaciones de mercados y preparaci€pn de programas de desarrollo;
normalizaci€pn de los controles de calidad: determinaci€)n de especificaciones de calidad, sistemas de
inspecci€pn y laboratorios de control;
contratos modelo: formulaci€n de sus cl€usulas y ayuda para su cumplimiento;

¢ informaci€n de mercado: recolecci€rn de datos sobre precios y movimientos y suministro de informaci€n;
empresas de mercadeo de patrocinio estatal: asesoramiento sobre el establecimiento de empresas
estatales, cooperativas y mixtas, sus procedimientos y funcionamiento;

¢ organizaci€n de programas de capacitaci€pn y extensi€n.

En el esquema ilustrativo que figura en la p€gina 45, se han agrupado estas responsabilidades en cuatro
ep@grafes principales con indicaci€n del tipo de personal necesario.

En los paises en que las empresas estatales intervienen activamente en el mercadeo, puede establecerse un
ministerio especial de mercadeo. Sin embargo, su funci€n ha de coordinarse atentamente con las de los
ministerios que se ocupan de la agricultura, el desarrollo rural y el comercio. La falta de buenas relaciones de
trabajo dio lugar en la Rep@blica Isl€mica del Ir€n al abandono de ese ministerio, dejando as€p su
dependencia especializada en asesoramiento de mercadeo sin una adecuada base de trabajo.

Cuando las funciones de mercadeo se hallan dispersas en varios €rganos estatales, puede ser de utilidad un
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consejo de mercadeo que los re€na peri€pdicamente. Deber€a preverse adem€ps una secretaria que
asegurase la continuidad en la tarea.

La experiencia en la Rep@blica Unida de Tanzania ha demostrado claramente que, una mayor intervenci€n del
Estado en las operaciones de mercadeo y de determinaci€n de precios, requiere los servicios calificados de una
dependencia consultiva especializada en mercadeo. Es una pena para los productores y consumidores de los
pa€ses de orientaci€)n marxista que sus dogmas pol@ticos les impidan reconocer esto.

Esquema para un departamento de mercadeo estatal

2. Investigaci€n

Las encuestas detalladas y objetivas sobre canales de mercadeo, del productor al consumidor, constituyen un
elemento valioso que facilita a los funcionarios encargados de pol€ticas una visi€n global del sistema. La
siguiente etapa en la investigaci€n est€ orientada a comprobar algunas hip€tesis. Por lo tanto, las cuestiones
principales objeto de la investigaci€yn han de especificarse en la etapa inicial y la recolecci€)n de datos debe ser
organizada con miras a aclarar esas cuestiones y evaluar la eficacia de las posibles mejoras. La recolecci€¢pn de
datos sin un fin preciso representa un gasto in€til.

La investigaci€»n de mercado orientada a desarrollar las ventas de determinados productos debiera abarcar los
puntos siguientes:

¢ salud p@blica, calidad, requisitos de envasado y etiquetado, y otros reglamentos permanentes que rigen la
naturaleza y forma de un producto que se ofrece para la venta;

¢ requisitos aduaneros y de licencias, cupos y otros grav€menes o restricciones p€blicas que inciden en el
costo, volumen o calendario de las ventas en determinados mercados;
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¢ tendencias en el volumen de ventas y en los precios pagados por diferentes calidades y formas del
producto o productos competitivos, por a€os y temporadas;
¢ demanda anticipada de clientes y formas en que €sta puede aumentarse;
m@todos previstos de venta, ventajas de los diferentes tipos de organismos de venta y mercados
mayoristas y minoristas, y sus costos respectivos.

3. Proyectos de inversien

Una encuesta sobre el impacto de las nuevas instalaciones de mercado en zonas de la India indic€) que €stas
estimulaban la producci€n agr€cola, estim€ndose los incrementos en 2-4 por ciento anual. La contribuci€n
principal a dichos aumentos correspond€a a las peque€as explotaciones agr€ycolas, que anteriormente no
contaban con buenos servicios. Sin embargo, la experiencia demuestra que los proyectos de construcci€n se
realizan mejor si se lo hace escalonadamente. La ejecuci€n de grandes proyectos con restricciones de tiempo
para responder a la conveniencia administrativa de un organismo de financiaci€n puede constituir un gasto

in@til.
4. Informaci€n de mercado

Son varios los servicios de informaci€n que, iniciados en virtud de programas de ayuda, despu€ps de terminada
la financiaci€»n externa no han continuado durante mucho tiempo. Es evidente que no se adaptaban bien a las
necesidades de los agricultores y comerciantes.

La evaluaci€n de un servicio en Per€ demostr€ que s€lo era apreciado por algunos de los usuarios previstos.
Con frecuencia se produc€pan interpretaciones err€@neas; el significado de € precios agr€colas € y € precios
oficiales € no era claro. Los agricultores escuchaban las peque€pas estaciones locales de radio. Las mejores
horas para los agricultores eran las 6.30 de la ma€rana y despu€s de las 7 de la tarde, y para los comerciantes
el mediod€a. La informaci€pn sobre precios debiera incorporarse en programas musicales o personalizados
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para llegar al p€blico y ser aceptada por una direcci€)n preocupada en no aburrir a sus radioyentes. Los
agricultores suelen leer peri€dicos de car€cter local, no nacional, as€» los boletines impresos deben adaptarse
a la zona en que se distribuyen. Una ventaja que ofrecen los tableros de anuncios fijados en los mercados es
estimular la discusi€pn de los datos sobre precios; la informaci€n sobre precios ubicada cerca de un almac@n
de papas era observada con inter€s especial por productores y comerciantes.

Servicio local de informaci€)n de mercado.

Esta evaluaci€pn se bas€» en entrevistas a una muestra representativa de potenciales usuarios de la
informaci€n de mercado. Las comprobaciones peri€dicas este tipo son importantes para todos los servicios
informativos de car€cter permanente.

En algunas circunstancias pueden surgir conflictos con pol@ticas oficiales encaminadas a mantener topes
m@ximos de precios o programas oficiales de compras. En 1981, se lleg€) finalmente al acuerdo en Kenya de
que pod€an darse a conocer los precios obtenidos en ventas de cereales no efectuadas a trav€s de los
agentes de compra de la Junta de Cereales y Productos. Con anterioridad a esta decisi€n, esos precios se
manten€an en secreto, s€lo se conoc€an por comentarios verbales, y esto daba a los comerciantes ventajas
sobre los agricultores. Un servicio informativo de mercado iniciado en la Rep@blica Isl€mica del Ir¢n fue
suprimido porque revelaba que el nivel corriente de los precios pagados por muchos productos era muy
superior al fijado por el Gobierno, que era el utilizado en su €ndice del costo de vida.

Indice - < Precedente - Siguiente>

Home":81/cd.iso" "http://www24.brinkster.com/alexweir/""">

Puntos de debate
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Indice - < Precedente - Siguiente>

1.

9.

€©Qu€ dependencia del gobierno de su pa€)s tiene la responsabilidad principal en materia de mercadeo?
€©Con cu@nto personal cuenta y cu€les son sus actividades principales?

€©Que otras dependencias estatales se ocupan adems de aspectos de mercadeo? Enumere sus
actividades. @Por qu€ mecanismo se hallan coordinadas? €Con qu€ frecuencia en el a€o se recurre a
ese mecanismo?

©En su pa@s se han realizado encuestas a nivel de agricultor, mayorista o minorista en las que se haya
analizado el mercadeo de determinados productos desde la planificaci€pn de la producci€pn hasta el
consumidor final? ©@Qu€ productos han abarcado? €Han dado lugar esas encuestas a medidas de
mejoras? €Hay otros productos que debieran ser objeto de tales encuestas?

©Hay empresas de almacenamiento en su pa€s que reciban el producto de varios propietarios, en forma
retributiva, y puedan dar un certificado que los bancos reciban como garant€a para un cr@dito? ©@Qui€n
las administra? €Ser€an de utilidad servicios adicionales de ese tipo?

€©En su pa@s existe un servicio oficial de certificaci€n e inspecci€pn de calidad de los productos? @Qu€
productos abarca? €El visto bueno del servicio influye en las ventas? €Se dan propinas al personal para
conseguir su atenci€pn y recabar decisiones favorables?

©Qué@ dependencias del gobierno se encargan del funcionamiento eficaz de las empresas de mercadeo
patrocinadas por el estado o de las cooperativas de mercadeo de su pa€s? ©Por qu€ medios pueden
practicar ese control? €@C€mo han podido influir en su funcionamiento en estos €@Itimos a€os?

€©Que@ dependencia estatal controla en su pa€)s el abastecimiento alimentario? €@Cu€les son los medios
que utiliza para ello? Si existe una dependencia especial con ese fin: €@ Cu€l es su relaci€n con los
responsables del mercadeo alimentario y agr€ycola?

©Cu@les son los elementos principales de la pol@tica oficial de precios para los productos alimenticios y
agr€-colas en su pa@s? ©@Qu€ dependencias estatales influyen en la formulaci€n de esas pol@ticas?
€©C@mo interviene la dependencia de mercadeo?

Elija un proyecto de inversi€yn en mercadeo que est€) en estudio o que se necesite en su pa€ys. Determine
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y estime cuantitativamente los beneficios que se derivar€n del mismo. Calcule su costo. Utilizando los
Cuadros 2.1 a 2.5, calcule la probable tasa interna de retorno.

10. @Por qu€ medios los agricultores, mayoristas, minoristas y consumidores en su pa€ps obtienen
informaci€pn sobre suministros, precios y perspectivas de mercado? Si hay servicios oficiales, indique las
prestaciones que ofrecen y pregunte a una muestra de usuarios sobre su fiabilidad, oportunidad, etc. Si los
usuarios tienen sugerencias respecto a las mejoras, estime su viabilidad y costo de su puesta en pr@sctica.
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3. Capacitaci€yn de personal para empresas y servicios de mercadeo

Es evidente la necesidad de capacitar personal para los servicios reguladores y auxiliares de los €rganos
p@blicos, y para las empresas que se ocupan de operaciones de mercadeo. Es importante que dicho personal
reciba una capacitaci€n adecuada, al igual que el que desempe€a cualquier otra actividad especializada. El
conocimiento adquirido a trav€)s de la experiencia de otros les permitir€y desarrollar un trabajo ms eficiente,
con menos errores que si tuvieran que aprender a base de tanteos.

Para la mayor€pa de los educadores profesionales, el mercadeo es una nueva disciplina; s@lo @Itimamente se
ha incorporado a los programas docentes de universidades y centros de capacitaci€pyn profesional. Sin embargo,
los que se ocupan de programas de mejoras del mercadeo son conscientes de que un factor preponderante en
el lento ritmo de logros alcanzados ha sido la falta de personal capacitado.

En este cap@tulo se analizan formas de capacitaci€yn en mercadeo, orientadas al establecimiento de un
sistema nacional que abarque los diversos tipos y niveles de capacitaci€n requeridos para cubrir las
necesidades de un pa€s. Dicho enfoque en los pa€ses en desarrollo comprende:

organizaci€pn de seminarios breves a nivel nacional para crear conciencia;

capacitaci€pn especializada en otros pa€ses de personal seleccionado;

establecimiento de programas nacionales continuos de capacitaci€pn previa al servicio;

organizaci€pn de programas de capacitaci€pn pr€ctica y perfeccionamiento para personas que se ocupan
del mercadeo.

e o o o
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Evaluaci€n de las necesidades de capacitaci€pn

Cuando se solicita apoyo financiero para la capacitaci€yn en una nueva materia, las entidades abordadas
requieren informaci€pn sobre cu€pntas personas van a recibir capacitaci€yn, en qu€) forma y por cu€nto
tiempo. Un cuadro pr€pctico, €til para obtener las respuestas necesarias, figura en el Cuadro 3. 1.

CUADRO 3.1 Cuadro pr€ctico para evaluar las necesidades de capacitaci€)n en materia de mercadeo agr€ycola
y de alimentos

Empresas y servicios de mercadeo N€ de personas que |Principales
necesitan materias
capacitaci€n

Capacitacigpn de nivel universitario
Servicios estatales de facilitaci€pn y
reglamentaci€n en mercadeo
Investigaci€pn en mercadeo

Informaci€pn de mercados

Formulacigpn de pol@ticas incluidas las de
precios

Empresas de mercadeo en gran escala
Sociedades estatales

Cooperativas

Empresas privadas (mayoristas, minoristas,
fabricantes, almacenistas)
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Entidades de apoyo al mercadeo
Sociedades de desarrollo y financieras
Empresas consultoras

lndustrias relacionadas con el agro
&

Instituciones de capacitacign en mercadeo
Universidad
Otros centros de capacitaci@n

Mercados en gran escala
Mercados al por mayor

Otros

Capacitacigpn administrativa y t€pcnica (nivel
medio)

Empresas estatales, cooperativas y privadas

Cereales
Acopladores
Mayoristas
Minoristas

Frutas y hortalizas
Acopladores
Camionistas
Minoristas
Elaboradores

Ganado y come
Acopladores
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Mayoristas
Carniceros
Minoristas

Comerciantes de nieles v cueros
7

Productos Iécteors
Acopladores
Elaboradores
Distribuidores
Minoristas

Huevos y aves de corral
Acopladores
Mayoristas

Minoristas

Productos tropicales

Comercio de exportaci€pn (se especificargy por
cultivos)

Distribuidores de insumos

Mayoristas de comarca

Minoristas de fertilizantes y plaguicidas
Vendedores minoristas de maquinaria

agr€pcola

Transportadores
A nivel de campo y de comarca
A nivel nacional

Minoristas de alimentos
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Supermercados y tiendas de autoservicio
i i a escala

Servicios p€blicos de mercadeo
Servicios de inspecci€pn
Mercadeo local

Mercadeo de exportaci€n
Gerentes de mercado

Mercados al por mayor
Mercados al por menor
Mercados ganaderos

Personal de extensi€n agr€pcola
Otros

Las personas que no est@n directamente relacionadas con el mercadeo no se dar€n cuenta de cu€pnta gente
interviene en el mismo y de cu€ntas subdisciplinas abarca. En el Cuadro 3.2 se indican los datos relativos a una
encuesta sobre necesidades de capacitaci€pn en mercadeo realizada en Ecuador. Asimismo, y en base a la
misma serie de empresas y servicios, se requerir€p la capacitaci€n pr€ctica del personal operacional. La
tabulaci€yn de esos datos, por n@mero de personas que han de recibir capacitaci€pn y necesidades asignadas a
cada grupo, servir€ de base pr€ctica para la planificaci€pn de programas de capacitaci€yn en mercadeo.

A primera vista, las cifras del Cuadro 3.2 pueden parecer altas. Sin embargo, en un pa€s en desarrollo que
crece a ritmo r€pido han de preverse grandes p€rdidas, en el corto plazo. Para poder compensar esas
previsibles vacantes es importante que reciba capacitaci€yn un n€@mero mayor de personas que las
espec@ficamente necesarias. El hecho de que algunas de las personas que han recibido formaci€pn pasen a
otra actividad no constituye necesariamente una p@rdida, ya que pueden seguir contribuyendo al crecimiento
de la econom@a. En el estudio del Ecuador, las cifras para la capacitaci€n fueron duplicadas respecto a las
necesidades efectivas, con objeto de asegurar suficiente personal capacitado.
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CUADRO 3.2 Necesidades de personal capacitado en mercadeo agr€)cola en Ecuador (1977-1990)

Mejora del mercadeo en el mundo en ...
Un m@todo corriente para evaluar el n€@mero de personas que necesitan capacitaci€yn es la realizaci€yn de
entrevistas a trav€)s de una muestra representativa de empleadores. Los resultados luego se extrapolan sobre
una base nacional utilizando los datos disponibles respecto al n€ymero total de servicios, mercados, empresas,
etc. Es probable que muchos empleadores no reconozcan la totalidad de puestos que necesitan calificaciones
espec@ficas en mercadeo hasta que se les ilustre sobre este punto durante la entrevista. Ha de preverse luego
un margen suficiente para las necesidades futuras, inclusive las determinadas por cambios en la pol@tica oficial
y en la funci€n de determinados sectores de la economea.

N€mero de personas que han de

capacitarse

(zonas de riego)

Programas, proyectos y servicios |Tiempo de |Nivel Nivel Trabajadores
elocuci€¢pn |universitario|medio |especializados

Almacenamiento de cereales 1976-1982 |50 170 80

(ENAC)

Dep@sitos de compras (ENAC) |1976-1985 160 160

Centros de acopio de cereales 1977-1985 16 16

(Coops)

Empresas de mercadeo 1972-1985 |24 48 48

Almacenes de papas 1978-1985 |10 20 20

Almacenes de cereales y papas [1976-1985 |4 12 12
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Envasado ge ?Futlgg y verduras 13781883 [8” 18 33
Mercados al por mayor 1977-1982 |30 60 60
Comisionistas, 1977-1985 |30 20 -
agentes,subastadores
Informaci€pn de mercados y 1977-1985 |20 30 -
precios
Control de calidad y laboratorios [1977-1985 |50 150 -
Servicios de inspecci€pn 1978-1985 |50 50 -
Estad€@psticas y proyecciones de |1977-1985 |20 20 -
la oferta
Mataderos e inspecci€pn 1977-1985 |86 410 670
Mercados ganaderos 1977-1985 |30 60 95
Industrias lecheras,laboratorios ||1977-1985 280 370 400
de inspecci@n
Industrias c€prnicas e inspeccigpn |[1978-1985 |50 120 120
Instructores para el centro de 1978-1985 |40 40
capacitaci€pn en mercadeo
Cooperativas de consumidoresy [1978-1985 |20 40 120
supermercados

TOTAL 838 1848 1869
Necesidades anuales de (1978-1990) |64 142 144
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Tales acontecimientos pueden determinar cambios en las necesidades de personal. A continuaci€n se ilustran
los cambios posibles, el ejemplo corresponde a Jordania, pa€)s con importantes exportaciones de productos
frescos:

¢ El tipo de mercados para los que se clasifican y envasan productos de exportaci€p)n se ampliar€» con objeto
de incluir otros mercados €rabes y extranjeros. Esto repercutir€p en las necesidades de personal de
acopio, selecci€¢n y envasado. Es probable que las lentas prcticas de capacitaci€n en el servicio,
comunes a todos los exportadores, no puedan absorber el incremento. Puede tambi€n producirse una
divisi@n mes neta del trabajo entre seleccionadores, envasadores y los que cierran las cajas.

¢ Muchas cooperativas probablemente pasen de ser unifuncionales a plurifuncionales. Esta evoluci€n
repercutir€a directamente en las funciones de manipulaci€n, es decir el acopio, clasificaci€yn y envasado,
y en el almacenamiento y transporte. M€s a€n, las funciones de venta y financiaci€yn deber€an asumir
una mayor importancia. Algunas cooperativas tratar€n de vender directamente en los mercados
terminales internos y de exportaci€n.

¢ La demanda de personal capacitado aumentar€ con la necesidad de los propietarios-gerentes de delegar
diversas funciones de mercadeo, preferiblemente a personal contratado. Esto ser€ particularmente
v@lido respecto de las actividades que los propietarios-gerentes raramente delegan en el personal
subordinado como son las de venta, compra y financiaci€yn.

¢ Se pueden originar cambios institucionales mediante nuevas reglamentaciones, como por ejemplo, las
relativas a operaciones de mercados mayoristas. Por consiguiente, para proteger a los vendedores, tal vez
sea menester que las ventas sean registradas por personal del mercado municipal.

e Con el aumento de la competencia, tanto interna como externa, en los mercados ya establecidos en Iraq,
Kuwait y Arabia Saudita, ser€) necesario desarrollar nuevos mercados en otras partes. Ello fortalecer€
asimismo la importancia de las funciones de investigaci€n y promoci€pn del mercadeo. Los organismos
estatales, como el Departamento de Mercadeo Agr€cola de Jordania, en colaboraci€n con las empresas
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exportadoras, deber€n realizar importantes esfuerzos.

Seminarios de concientizaci€pn

El objetivo de estos seminarios es despertar el inter€s por el mercadeo, por lo que €@ste significa y c@mo
puede contribuir al desarrollo general. Adem€s, estos seminarios deben facilitar cursillos concentrados y
bastante completos sobre la materia para personas que carecen de una preparaci€n formal en mercadeo. En
general, el primer paso consiste en designar un especialista calificado en mercadeo para que prepare el terreno
visitando el pa€s o los paises interesados, persuada a los jefes de departamento para que tanto ellos como su
personal se beneficien de las oportunidades de capacitaci€n, y se familiaricen con las condiciones
predominantes y las deficiencias en materia de mercadeo. El especialista deber€p identificar las prioridades en
la materia y organizar el programa de capacitaci€n, con la asistencia de un oficial de capacitaci¢yn.

Si bien el empleo de consultores destacados puede dar prestigio, no constituye necesariamente un aporte
v@lido a un programa de capacitaci€pn. Al respecto, las exposiciones visuales dan un car€cter variado al
programa, captan el inter€s y pueden lograr buenos niveles de persuasi€n. Un consultor, para reforzar sus
exposiciones orales, mostraba diapositivas en color sobre productos competitivos que se vend€an en el
mercado mayorista de Londres. Cuando los participantes procedentes de un pa€ps del Cercano Oriente
afirmaron que sus productos eran de la m@xima calidad y se cotizaban a un precio excesivamente bajo, las
diapositivas sirvieron para demostrar cu€n amplia era la diferencia entre la calidad que se consideraba buena
en el Cercano Oriente y la que constitu€pa una pr€yctica normal en las exportaciones de otras procedencias.

Todos estos seminarios deben incluir una exposici€pn pr€-ctica de los principios econ€micos y comerciales y de
las t€ycnicas anal@ticas. Su aplicaci€n prctica puede combinarse con demostraciones de manipulaci€n,
clasificaci€yn, envasado y control de calidad de los productos, durante visitas a empresas cercanas que operen a
niveles del productor, el mayorista y el minorista. Las encuestas sobre el terreno destinadas a recabar
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informaci€pn concreta sobre cuestiones de actualidad pueden constituir un elemento importante del programa,
no tanto por la informaci€n que aportan, si bien la misma puede ser muy beneficiosa, sino por los contactos
personales con los agricultores, comerciantes y diversas esferas de funcionarios locales. Para dichas encuestas
se presenta en la p€gina 58 un cuestionario esquemtico.

En algunos paises, el peso de la tradici€n social se opone a dichos contactos con los agricultores y
comerciantes. As€ por ejemplo, muchos de los javaneses que participaban en un seminario de capacitaci€yn en
Indonesia se mostraron renuentes a establecer una conversaci€pn directa con los agricultores; en cambio,
participantes procedentes de Sumatra no ve€an en ello dificultad alguna. La obligaci€n de entrevistar a
productores, mayoristas y minoristas de cereales, huevos, hortalizas, etc., refuerza la comprensi€n de su
funci€n en el sistema de mercadeo y de su interdependencia.

Los seminarios de este tipo pueden celebrarse en un pa€s, adaptados espec@ficamente a sus necesidades, o
bien pueden organizarse para varios paises que re€nen condiciones an€logas. Un seminario nacional si bien
no ofrece la oportunidad de intercambiar experiencias entre paises con una base ecol€gica an€loga o de
ampliar los contactos internacionales, puede facilitar un examen ms claro de los problemas y de las
dificultades del pa€)s interesado. Se observa a menudo la tendencia a no discutir los problemas internos
cuando participan personas de otros paises.

Esquema para una encuesta de concientizaci€pn en materia de mercadeo

Se emplear€) para un determinado producto agr€cola, por ejemplo, cereales, frutas, carne, huevos o leche, con
las adaptaciones necesarias.

Preguntas a una muestra de productores

1. @A qui€@n vende Ud. su producci€¢pn? €Qu€ alternativas se le ofrecen? €@Cu@les son las razones por las
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que prefiere el mercado elegido?

2. ©@Que precio obtuvo por su producci€n (promedio para el a€o si se efect€an varias ventas)? €El precio
se ajusta a la calidad? ©@Qu fuentes de informaci€n utiliza Ud. para saber si debe aceptar o no ese
precio?

3. @Le anticipa cr@dito el comprador? En caso afirmativo: €@ Cu€les son las condiciones de reembolso?
©Puede Ud. obtener cr@dito a un tipo de inter€s inferior en otra parte? En caso afirmativo: @Por qu@
prefiere Ud. recurrir a esa fuente?

4. ©Podréa Ud. obtener un precio superior por su producci€pn si la retiene hasta una fecha ms avanzada
del a€o? En caso afirmativo: € Qu€ consideraciones influyen en su decisi€pn para proceder as€?

Preguntas a una muestra de mayoristas

1. ©De qui€n obtiene Ud. la mayor parte de los productos? €Directamente de la finca del agricultor? €@De
los mercados donde €1 vende? €De los agentes? €De otros comerciantes?

2. ©Que proporci€n del suministro comercializado en su zona manipula Ud. ? ©@Cu€les son los otros
canales principales?

3. ©@Cu@l es el precio medio que Ud. paga por el producto que vende? €Se ajusta seg€pn la calidad del
producto que se ofrece y la @poca del ago?

4. ©@Qu€ operaciones de limpieza, transporte, envasado y/o elaboraci€pn realiza Ud.? @Cu@l es el margen
indicativo o comercial que procura obtener para cubrir sus costos y los riesgos que asume?

5. ©@Cu@l es el precio medio a que Ud. vende dicho producto a lo largo del a€o? €©Croe Ud. que podr¢
realizar m€s operaciones el pr@ximo a€o?

6. ©@Cu@les son los gastos principales en que incurre (transporte, almacenamiento, intereses, etc.)? @Qu¢
derechos de mercado ha de pagar Ud.?

Preguntas a una muestra de minoristas
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1.

w

5.

©De qué@ fuente obtiene Ud. sus suministros? €Por que prefiere esa fuente: por seguridad del
abastecimiento, calidad, precios razonables, porque recibe los suministros a cr@dito?

©Cu@l es el precio medio que Ud. paga a lo largo del a€0? €©C€mo ha variado €ste segén la calidad y
la temporada?

©Cu@l es la procedencia de su capital de explotaci€n? ©@Qu€ tipo de inter€s tiene que pagar?
€©Qué€ margen indicativo o comercial se fija Ud. para sufragar los costos de operaci€n y obtener un
beneficio razonable? €Cules son sus costos principales? €Qu proporci€n de sus suministros no
pueden venderse y se dedican al consumo familiar o se pierden?

€©Cu@l es el precio medio a que vende ese producto a lo largo del a€o?

Ejercicios

1.

4,

Trace un diagrama de los canales de mercadeo de un producto, indicando qu€» por centeje de ese
producto pasa por cada canal.

Elabore un cuadro de precios promedio, costos y mérgenes vali¢rndose de la informaci€n que ha
recogido y verific@ndola con otras fuentes.

Prepare un an@lisis de por qu€ los agricultores, los mayoristas y los minoristas han vendido (y comprado)
su producto en la forma en que lo hicieron.

Indique las posibles formas en que la asistencia oficial podréa ser ©til.

Seminario de concientizaci€?n en materia de mercadeo.

Un seminario nacional de mercadeo organizado para la Jamahiriya Arabe Libia se inici€p con declaraciones
sobre las principales pol@ticas oficiales de desarrollo: estabilizaci€pn de precios para los productos agr€colas;
el almacenamiento y dep€sito de cereales alimentarios; clasificaci€pn, normas y control de calidad; la
importancia del cr€dito en el mercadeo agr€pcola; conservas y elaboraci€n de productos perecederos. Se
realizaron tres per€odos de trabajo de una hora y media diaria cada uno, que comenzaban con una
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conferencia seguida de un coloquio. Luego se presentaban problemas sencillos de mercadeo para que los
participantes aportasen soluciones. Una semana del seminario se dedic€ a encuestas pr€ycticas sobre el
terreno. Los participantes formaron tres grupos de trabajo a cargo de dirigentes locales y asesores
especializados. Cada grupo ten€ya asignada la tarea de investigar la comercializaci€pn de productos agr€colas
(frotas y hortalizas, aves y huevos, trigo y cebada) en la regi€pn de Tr@poli. Se explicaron los m@todos de
muestreo, el dise€o del cuestionario y la tabulaci€n de los resultados. Los cursillistas utilizaron luego los
cuestionarios para entrevistar a los productores, mayoristas, elaboradores y minoristas, obteniendo
informaci€pn sobre las cantidades y calidad de los productos manipulados, arreglos de ventas, precios, etc. Cada
grupo de trabajo prepar€ un breve informe que fue objeto de discusi€n.

La organizaci€pn de un seminario nacional de este tipo no debe considerarse una tarea sencilla. A menudo, la
tarea m@)s ardua es liberar a los participantes de sus funciones normales. A voces esto se logra f@cilmente si se
convence a un funcionario importante de que el €xito del seminario redundar€) en su propio prestigio.

Becas para estudiar en otros paises

Las becas para estudiar en otros pa€)ses constituyen un elemento valioso a condici€pn que se otorguen a las
personas adecuadas y que el programa se adapte a sus necesidades. Lamentablemente, estas becas a menudo
llevan a ambientes totalmente diferentes y los participantes asisten a complicados cursos para graduados que
s@lo guardan una relaci€n marginal con sus necesidades reales.

Seg€rn las condiciones imperantes, la mejor opci€pn probablemente sea un cursillo intensivo en un colegio
especializado en mercadeo, seguido de una observaci€n minuciosa de las pol@ticas, procedimientos y
operaciones de mercadeo en un pa€s de nivel medio, con condiciones an€logas a las del pa€)s en que ha de
trabajar el becario.

Visto imparcialmente las candidaturas oficiales a becas en otros pa€ses han incluido con demasiada frecuencia
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a:

¢ personas presentadas bajo la protecci€n de personalidades influyentes;

¢ viajeros profesionales, es decir, personas que consiguen una nueva subvenci€n, beca o viaje patrocinado
cada dos a€os;

¢ personas que por antig€edad han alcanzado el @turno€ que debe ser respetado.

Laboratorio de evaluaci€n de la calidad.

En los @ltimos a€os, los grupos de estudio de corta duraci€pn tienden a ganar preferencia respecto a las becas
individuales de m€s larga duraci€n. Con el mismo costo total m€s personas tienen acceso a la experiencia y
condiciones de otros paises; y esto es particularmente interesante en materia de mercadeo. La observaci€n
directa de la calidad y presentaci€yn del producto que se vende en grandes mercados internacionales es muy
instructiva, como lo es tambi€n el contacto personal con los directores de empresas y entidades de mercadeo
eficientes.

Indice - < Precedente - Siguiente™>

Home":81/cd.iso" "http://www24.brinkster.com/alexweir/""">

Programas de capacitaci€n antes del servicio

Indice - < Precedente - Siguiente>

Dada la importancia estrat€pgica del mercadeo para el desarrollo y el gran n€¢pmero de personas que deben
capacitarse para ello, la creaci€pn de una entidad especializada para impartir capacitaci€pn continua ha sido el
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objetivo de numerosos programas de mejoras. La capacitaci€yn en mercadeo es necesaria en diversos niveles,
que se identifican seg@n sigue:

¢ altos funcionarios, jefes de servicios, directores de empresas; para quienes es conveniente la capacitaci€n
a nivel universitario;

¢ personal de empresas y servicios p€blicos, en r€gimen de cooperativas y privados; para quienes se
requiere una capacitaci€)n comercial y t€ycnica de nivel medio;

¢ personal de extensi€pn, agricultores y comerciantes y manipuladores locales; para estos grupos es €til una
capacitaci€pn y demostraci€pn précticas.

A menudo es dif€cil satisfacer todos estos niveles de formaci€n en el marco de los sistemas tradicionales de
educaci€n.

El caso del ILMA (Instituto Latinoamericano de Mercadeo) creado en Bogot€», Colombia, en 1964, constituye un
claro ejemplo del tipo de problemas que deben superarse. Un estudio sobre necesidades de personal
convenci€p a los representantes oficiales, que asist€an a una reuni€n regional latinoamericana, de que en los
siguientes diez a€os se producir€a un gran n@mero de oportunidades de empleo en el @rea del mercadeo
agr€cola. Observaron que los primeros en recibir capacitaci€n, en un €rea en aquel momento relativamente
nueva en Am@rica Latina, estar€@an en condiciones de asumir las mejores posiciones; se cre€ entonces un
instituto especializado. La primera dificultad fue encontrar el personal id€neo. En aquel entonces escaseaban
instructores competentes en mercadeo con buenos conocimientos de idioma espa€yol. La contrataci€n de
personal de administraci€pn, calificado y con adecuada experiencia result€ problem@tica, y ello constituy€ un
continuo obst€culo para el desarrollo de las actividades del Instituto. La Facultad de Economéa de la
Universidad de Bogot€» vio en el Instituto un rival indeseado, y no reconoc€pa sus cursos para un grado
universitario pleno.

La capacitaci€n en el ILMA se efectuaba en dos niveles: un curso de un a€po para futuros especialistas en
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mercadeo, para cuyo ingreso se exig€a un t@tulo de ense€ranza media; y un programa de dos a€pos para
posgraduados destinado a economistas, o estudiantes a punto de graduarse en econom€a, y que otorgaba un
diploma de ingeniero en mercadeo. Los cursos fueron traducidos y registrados en espa€ol, y se
complementaban con notas mimeografiadas y ex¢pmenes mensuales.

Una caracter@stica del programa del ILMA eran los trabajos pr€ycticos en un laboratorio de mercadeo; donde
los cursillistas deb€pan medir el contenido de humedad y otras caracter€sticas cualitativas de las muestras de
cereales, y clasificarlas seg@n las especificaciones por categor€as. Esto constituy€ una novedad en Am@rica
Latina, donde la tradici€»n acad€mica y social se orientaba en oposici€n al contacto directo con el producto

agre€pcola y las operaciones de mercadeo.

La participaci€n en los cursos del ILMA estaba abierta al p€blico mediante el pago de una matricula, y a las
personas designadas por sus €rganos patrocinadores. Despu€)s de unos meses, todos sus graduados ocupaban
excelentes puestos. Diez anos m@s tarde segu€ran reuni€ndose regularmente gracias al esp@ritu de cuerpo
que se hab@a desarrollado en el Instituto.

Adem@s de las actividades de investigaci€yn puramente educacionales, se realizaban investigaciones
comerciales y actividades de consultar€ya. Se prepararon estudios de viabilidad para proyectos de silos de
granos y otros proyectos de almacenamiento, centros de abastecimiento mayorista, supermercados, puntos de
venta a precios equitativos, comercializaci€n de la papa y su almacenamiento. El m€s importante trabajo
realizado consisti€) en la preparaci€n de un plan de producci€n, elaboraci€¢yn y mercadeo para 35 000
hect@reas de plantaciones de frutas tropicales y nueces por encargo del Instituto Nacional Colombiano de
Reforma Agraria (INCORA).

Los tiempos de prueba llegaron cuando se acercaba a su fin el apoyo del PNUD. Segén el plan de operaciones
convenido, el Instituto deb€pa hallar su propia base financiera. Los cursillistas proced€an de paises vecinos
como Ecuador, Panam€ y Venezuela. Ahora bien, esto no significaba que los gobiernos de dichos paises
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estuvieran dispuestos a destinar fondos para apoyar un centro ubicado en otro pa€s. El instituto prosigui¢
sus actividades en menor escala, incorporado a una universidad privada. Imparti€) capacitaci€n especializada
en mercadeo y realiz€) investigaciones comerciales. Pero se habla perdido el car€cter de centro regional con
que originalmente hab€ya sido creado.

Dadas las dificultades con que tropiezan muchos paises en desarrollo para establecer y mantener nuevos
centros especializados, debe procurarse integrar en la medida posible, las actividades propuestas con las de
centros ya existentes; si bien cabe observar que en el ©rea espec€fica del mercadeo esto no es f€xil. En el
©mbito de las tradiciones acad€pmicas de las Universidades de Oxbridge, Sorbona, o de las a€n m@s antiguas
de Oriente, el mercadeo ha sido incorporado en forma tard€a. En algunas universidades se tiende a considerar
que las materias fundamentales absorben todo el tiempo de los alumnos y por ende no hay margen para el
mercadeo. Las escuelas de capacitaci€pn t€-cnica y profesional a su vez suelen reflejar las preferencias de los
centros m€s prestigiosos, en tanto que los institutos de capacitaci€pn comercial tienen una orientaci€n
predominantemente urbana. Sin embargo, muchos directores de colegios de agronomepa y de otras disciplinas
reconocen ahora que para lograr que los sistemas de mercadeo de sus paises est€n en condiciones de manejar
eficazmente una mayor producci€pn agr€pcola ser€) necesario proporcionar capacitaci€pn a diversos niveles en
mercadeo.

De los debates con dirigentes educacionales surgen las siguientes recomendaciones:

¢ En todos los programas de graduaci€pn en agricultura debiera incluirse un cursillo de apreciaci€n sobre
mercadeo, destinado a demostrar la importancia fundamental de los canales comerciales para promover la
producci€n comercial. La ense€ranza de los- principios y el an@lisis deber€n desarrollarse en funci€n de
las situaciones y productos nacionales, las actividades pr€)cticas en visitas a los mercados, empresas y
servicios, ejercicios colectivos y trabajos de laboratorio sobre productos, todo ello con el fin de dar un
conocimiento pr€ctico del mercadeo en el pa€s.
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Un curso m@nimo de 40 horas puede integrarse seg€n sigue:

Clases te@ricas |Clases pr€cticas
Definiciones y conceptos 2
An@lisis de mercados y precios 5 2
Organismos de mercadeo y sus funciones 2
Empresas y canales de mercadeo 3
Manipulaci€n de productos, evaluaci€pn de la 4
calidad y elaboraci€yn
Administraci€n del mercadeo 4 1
Servicios y pol@ticas oficiales de mercadeo 1
Desarrollo y planificaci€pn de mercados 2

26 14

Para los alumnos con especializaci€pn en mercadeo como disciplina facultativa para obtener el grado de
econom@a agr€cola, o en un programa de mercadeo para posgraduados, puede desarrollarse el mismo plan
con mayor profundidad. Para la administraci€n en mercadeo debiera desarrollarse un programa de estudio
completo con requisitos previos de contabilidad y un empleo sustancial de estudios pr€)cticos. El an@lisis de la
eficacia del mercadeo, otra materia importante, debiera abarcar costos, precios, m€rgenes, estructura, gesti€n
y funcionamiento, todo ello respaldado por estudios de econom€ya de la empresa, an@lisis estad€stico y
metodolog€ya de investigaci€pn. En 1977, un grupo de trabajo de la Asociaci€)n de Escuelas Africanas de
Agronom€a estim€) para este plan de estudios 40, 80 y 120 horas did€)cticas, seg€n el grado de

especializaci€n.
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¢ La capacitaci€n a nivel t€@cnico debe integrar los principios de mercadeo agr€ycola y las t€cnicas
correspondientes, contabilidad y administraci€pn del mercado, y finanzas. Debiera impartirse, como
programa de formaci€n durante el servicio, al personal de servicios oficiales de mercadeo, y de empresas
p@blicas, cooperativas y privadas, con acceso a un laboratorio de mercadeo agr€cola para pr€cticas en
an@lisis de calidad, etc. Para los futuros oficiales de campo y extensionistas, debe asignarse al mercadeo
un mé@nimo de 6 horas te€ricas adicionales a las horas de pr@cticas. Es necesario que el personal de
extensi€pn se familiarice totalmente con el proceso de mercadeo de productos agr€»colas y ganaderos para
poder asesorar a los agricultores. Para los ejecutivos, funcionarios estatales, agricultores modernos y otras
personas con tiempo limitado, pueden organizarse seminarios de 1 a 2 d€as de duraci€n, basados en
productos, por ejemplo, huevos y aves, o frutas y hortilizas.

¢ A nivel de aldea, puede impartirse capacitaci€pn a los agricultores y al personal comercial local mediante
demostraciones, ejercicios prépcticos, y otros similares, en mercados, ferias, exposiciones agr€ycolas,
peri@dicos, etc. Esto requiere una dependencia de mercadeo en el servicio de extensi€n para preparar el
material, y asegurar la colaboraci€pn de los extensionistas rurales. Los centros de capacitaci€n agr€cola
pueden servir para organizar cursillos, sobre todo de promoci€n de nuevos sistemas o m@todos de
mercadeo para un producto nuevo. Debe fomentarse la retroinformaci€pn procedente de dirigentes
agr€colas y personal extensionista.

Capacitaci€n en el servicio

Este es el sector m@s delicado de la capacitaci€pn porque la mayor€ya de los instructores no est€n en
condiciones de evaluar las necesidades.

Vendedores en un cursillo de capacitaci€»n en el empleo.

Para que un programa de capacitaci€n resulte atractivo a los ocupados comerciantes y su personal debe reunir
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las condiciones siguientes:

ser interesante y valioso;

ser compatible con sus horarios;

conquistar su confianza profesional;

emplear un lenguaje que todos ellos entiendan.

e o o o

En general, los comerciantes y su personal no est€n interesados en clases largas, te@ricas o de tipo general,
impartidas por funcionarios que carecen de experiencia pr€pctica; sino que buscan confrontarse con
conocimientos précticos y t€cnicas que, aplicadas en su trabajo, les ayuden a ganar m@s dinero y realizar el
mismo trabajo con menor esfuerzo.

Un primer paso para organizar la capacitaci€n en el servicio es tomar en consideraci€n a los candidatos
potenciales, y ello implica conocer sus antecedentes educacionales y profesionales, las expectativas y
condiciones de trabajo, y el tiempo de que disponen, m@s a€n, dichas personas debieran intervenir en la
organizaci€n del programa desde el principio. El an@lisis de un grupo de este tipo, que trabajaba en mercados
mayoristas, en Brasil indica que un 15 por ciento carec€a de formaci€n escolar, un 49 por ciento hab@a
cursado s€lo la ense€ranza primaria, un 33 por ciento la secundaria o t€cnica y un 3 por ciento habla asistido
a una universidad. Los temas que despertaron mayor inter€s eran:

mercadeo t€)cnico y conocimiento de productos;
selecci€yn y envasado de productos;
administraci€pn y organizaci€yn comercial;
informaci€pn de mercado;

equipo y su funcionamiento.

e o o o o

El grupo participaba en clases de formaci€yn de 1 a 4 horas en los d€as en que no ten€an mucho trabajo.
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Un equipo interdisciplinal (capacitaci€n, organizaci€n, mercadeo y producci€yn) prepar€ el material
did€ctico y las pruebas sobre la base de contactos realizados en mercados, seg€n sigue:

Grupo destinatario:
Trabajadores de mercados y cargadores, ocupados en la manipulaci€n y transporte de frutas y hortalizas.

Objetivos:
Introducir mejores m@todos de manipulaci€n y de transporte para reducir las p€@rdidas y aumentar los
rendimientos.

Duraci€n:
Diez horas en dos d€yas diferentes cuando el movimiento del mercadeo era escaso.

Lugar:
En el mercado al por mayor, utilizando los puestos de los mayoristas para las demostraciones pr€pcticas.

Contenido del programa:

Dos horas: introducci€n del grupo, definici€pn de las actividades, juegos de comunicaci€n. Una hora: examen
de los reglamentos comerciales vigentes y oportunidades de mejora. Dos horas: diapositivas, filmes sobre
formas correctas e incorrectas de manipulaci€n del producto, etc., seguidas de debate. Cinco horas:
capacitaci€n pr€ctica, durante la cual grupos de cuatro o cinco personas realizan todas las operaciones bajo la
supervisi€n del instructor y mayoristas de experiencia.

Servicios:
Refrescos y almuerzo.

Reconocimiento:
Certificado para los participantes que terminan el curso con €xito.
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Actividades complementarias:
Cuando la comunidad comercial se percata de las ventajas que reporta una formaci€n profesional, presenta
sus propias solicitudes. Las visitas peri€) dicas a cargo de un organizador ayudar€n a canalizar esas solicitudes
con el mayor beneficio posible.

Otros grupos que pueden beneficiarse de esta capacitaci€n comprenden:

e personal de empresas privadas, cooperativas y estatales dedicadas a la venta al por mayor de otros
productos agr€ycolas, y de insumos como fertilizantes;

¢ minoristas y personal de supermercados, a quienes se puede ense€yar sobre productos, manipulacién,
venta eficaz al por menor, asistencia al consume@dor, etc,;

¢ agricultores que pueden beneficiarse del aprendizaje respecto a orientaci€pn del mercado, m@todos
adecuados de recolecci€n, manipulaci€n, selecci€n, envasado del producto, etc.;

¢ alumnos a quienes se puede impartir formaci€n pr@ctica en los mercados, educando as€ a los futuros
dirigentes sobre los problemas del mercadeo.

Una t€cnica @til en la capacitaci€pn en el servicio consiste en la representaci€n a cargo de los cursillistas de la
funci€@n que deben desempe@ar en su trabajo, en tanto que los colegas formulan las criticas. Esta t€cnica
permite a los alumnos adquirir confianza y les ayuda a sentir las presiones de una situaci€n real. En un
programa de este tipo pueden integrarse, cuando as€) convenga, estudios monogr€ficos, ejercicios pr€pcticos,
clases te@ricas, etc.

Lecciones

1. Progresos en la capacitaci€n en mercadeo

Los seminarios nacionales celebrados en paises asi@ticos durante 1979 confirmaron que:
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¢ Se hab@an llevado a cabo varias encuestas sobre personal de mercadeo; los resultados de una encuesta
en Malasia indicaban que la demanda de personal calificado crec€a en un 5 por ciento anual.

¢ Muchas universidades (por ej. la Universidad Agron€mica de Punjab, en India e instituciones en Indonesia
y Filipinas) hablan introducido en sus programas de econom&pa agr€ycola cursos de administraci€n de
empresas, administraci€)n de mercadeo, administraci€n agr€cola, o autorizaban a los alumnos a asistir a
dichos cursos en otros departamentos. La Universidad de Bangalore en la India y la Universidad de Filipinas
en Los Ba€pos hablan establecido programas especiales de licenciatura en mercadeo agr€ycola. En
Tailandia se requergan cursos de mercadeo en los institutos provinciales de agronom€a de nivel post-
secundario.

En muchos pa€)ses eran necesarios textos y material monogr€fico en el idioma local, adaptados a las
condiciones y problemas del lugar.

2. Centros especializados

En 1980, un joven colombiano graduado en mercadeo en la Universidad estatal de Michigan, efectu€ una
evaluaci€n del proyecto del ILMA cuyo informe conten€pa las siguientes consideraciones:

¢ La combinaci€n de la investigaci€n comercial con la capacitaci€n especializada ofrece grandes
posibilidades, abre el camino a importantes econom€pas internas. Los instructores se benefician de la
informaci€pn y experiencia adquiridas a trav€)s de la investigaci€n, al tiempo que su ense€anza resulta
mes objetiva y convincente con el consiguiente beneficio para los cursillistas. Cuando los cursillistas
entran en el mundo comercial, pasan a ser el vinculo para ulteriores oportunidades de investigaci€¢pn y
capacitaci@n.

¢ Sin embargo, el buen funcionamiento de una actividad de investigaci€pn comercial requiere la
participaci€n de profesionales con experiencia, criterio y competencia, adems de las calificaciones
formales.
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¢ La identificaci€pn de un dirigente local reviste una importancia vital; un elemento decisivo que
imposibilit€ al ILMA de seguir operando despu€s de 1969 fue la falta de personal local, docente y de
investigaci€n, con suficiente prestigio.

¢ La capacitaci€yn que proporciona conocimientos pr€pcticos de las operaciones de mercadeo con
orientaci€n al producto (carne, cereales o frutas) se adapta a las necesidades de los paises en desarrollo, y
se adapta tambi€n a grupos de diferentes procedencias, agronom€a, veterinaria o econom€a. Sin
embargo, esta capacitaci€n no produce sus propios instructores; €stos deben tener estudios
universitarios.

¢ Los cursillistas del ILMA, 78 capacitados a nivel de posgrado, 165 a trav€)s de un programa de estudios
ordinarios y 849 mediante cursos de corta duraci€n, ocupaban cargos estrat€ygicos en el @rea
econ€mica en Colombia, en pa€pses vecinos y en organismos consultivos. Sus estudios de preinversi€n
han dado lugar a la construcci€pn de una serie de mercados, centros de abastecimiento y almacenes. El
modelo de capacitaci€pn desarrollado en el ILMA ha proseguido a trav€ps de varias universidades bajo el
patrocinio del Instituto Interamericano de Cooperaci€pn Agr€cola, si bien sigue siendo necesario un
programa especializado en idioma espa€ol.

3. Capacitaci€n de nivel medio y de especialistas

Esta capacitaci€n requiere una adaptaci€pn en detalle a las necesidades concretas. Quiz€s el mejor enfoque
sea a trav@s de un @rgano profesional que trabaje directamente con los empleadores, los servicios de
extensi€pn y otros afines, y asociaciones de comerciantes privados.

4. Costos y beneficios

Los costos y beneficios se eval€an determinando la capacidad incremental de ingresos a lo largo de toda la vida
de los que han recibido capacitaci€)n en comparaci€n con el desembolso efectuado para su formaci€yn. Una
vez evaluados los beneficios por concepto de ingresos suplementarios, se tendr€) una tasa interna de retorno
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en la cual el valor actual de los beneficios se equipara al desembolso para la capacitaci€n. La tasa privada de
retorno determina los ingresos suplementarios, deducidos los impuestos, frente al costo que ha supuesto para
los alumnos cursar el programa de capacitaci€pn, comprendidas las p€rdidas de ingresos. La tasa social de
retorno comprende, bajo el aspecto positivo, los ingresos que se gravan y, respecto a los costos, toma en cuenta
el costo total p@blico y privado de la capacitaci€n. Los ingresos adicionales imputables a la capacitaci€n se
estiman para toda la vida partiendo de ejemplos representativos clasificados por edades.

En Kenya, las tasas privadas de retorno por inversiones en ense€ranza primaria y secundaria se estimaron para
1968 en 25-30 por ciento; la tasa social en 15-20 por ciento. El retorno para la ense€panza universitaria se ha
cifrado en un 20 por ciento con car€cter privado, y en 5-10 por ciento sobre base social. Generalmente, estas
tasas son mucho m€s altas en los paises en desarrollo debido a la escasez relativa de personal capacitado. Las
estimaciones para el Reino Unido en 1963 fueron un 13 por ciento para la ense€anza secundaria y un 14 por
ciento para la universitaria, de car€cter privado, y 12,5 y 8 por ciento, respectivamente, sobre base social. Por
estas razones generales, la mayor€pa de las inversiones en capacitaci€pn en los paises en desarrollo se
consideran justificadas cuando se orientan a una necesidad especifica.

El rendimiento tiende a disminuir a medida que aumenta el nivel de formaci€n. Los rendimientos de la
capacitaci€n en ingenier€a se han estimado en 20 por ciento para el nivel t€-cnico; 19 por ciento, peritaje; 12
por ciento, licenciatura menor; 7 por ciento, licenciatura mayor, y 2-3 por ciento para el doctorado. Tal vez sea
m@s dif@xcil efectuar este tipo de c@lculo para el mercadeo, sin embargo, es probable que el principio de
mayores rendimientos en el nivel t€<cnico/intermedio siga siendo v@lido.

Algunas de las reservas que se hacen a este m@todo de costo-beneficio en materia de educaci€n son las
siguientes:

¢ Los ingresos efectivos no constituyen una medida de contribuci€yn a la economa; a menudo son
distorsionados por decisiones oficiales y presiones de sindicatos.
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¢ Debe considerarse el riesgo de desempleo.

¢ Las estimaciones correspondientes a un periodo pueden no ser v@lidas para otro. Los rendimientos en
materia de educaci€n pueden ser altos inmediatamente despu€s que un pa€s en desarrollo tiene acceso
a la independencia, posteriormente disminuir€n a medida que se cubran puestos, incluso muchas veces
por personas menos calificadas que las que luego estar€n disponibles.

Por estas razones y dada la dificultad pr€ctica de efectuar evaluaciones para determinadas €reas de
capacitaci€n, la mayor€a de los proyectos de capacitaci€pn se basan en encuestas sobre necesidades de

personal, del tipo especificado en este cap@tulo.

CUADRO 3.3 Lista indicativa pr€)ctica para capacitaci€n en mercadeo agr€cola

Promoci€n de la capacitaci¢n

Medios de capacitaci¢n

Recursos necesarios

Procurar la aceptaci€n p€blica
de la urgencia y necesidad de la
capacitaci€pn para desarrollar la
econom@a

Examen de los medios de
capacitaci€pn existentes, en
funcign del tipo de informaci€n
que se ofrece y ng@mero de
cursillistas

Campa€a de apoyo
financiero por empresas
privadas, cooperativas
gobierno

Organizar grupos de debate sobre
los beneficios que se derivar€an
de una mejor comercializaci€n,
as€p como conferencias,
seminarios, reuniones de
agricultores y comerciantes

Posible revisi€n de los
programas de capacitaci€n y
examen de su mejora

Tal vez se requiera al
cursillista alguna
aportaci€pn para contribuir
al costo

Contactar a los |€deres de
opini€n p€blica entre
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para mejorar los actuales
servicios did€pcticos

Conseguir el apoyo estatal, sin €l
la capacitaci€n puede no
resultar fruct@fera

Organizaci€n de la capacitacign
de instructores

Planificaci€pn de nuevos servicios
did€cticos o de nuevos
m@todos, seg€pn los casos

Demanda de capacitaci@n

€A quien formar?

Justificaci€pn

La demanda de capacitaci€n
debe establecerse mediante
encuestas, observaciones, datos
estad€psticos sobre perspectivas
de empleo, estimaciones de
personal que necesita
capacitaci€pn

Puede dividirse el sector de
mercadeo agr€pcola en grupos

seg@n:

Hacer corresponder la
formaci€n con los objetivos
econgpmicos nacionales en
un plan oficial de desarrollo
y con las pol@ticas oficiales

- productos o insumos
comercializados
- funciones desempe@adas

La formaci€pn necesaria podr€pa
expresarse convenientemente en
horas

Indicar los rendimientos que
se espera obtener de los
gastos realizados en
capacitaci€pn
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En el Cuadro 3.3 se presenta una lista indicativa pr€)ctica para la organizaci€n de un curso de capacitaci€¢yn en
mercadeo, adoptada en una reuni€n para paises africanos y del Asia occidental.

Puntos de debate

1. ©En su pa@s se ha llevado a cabo una encuesta sobre necesidades de personal de mercadeo? En caso
afirmativo: ©@Cu@les fueron las estimaciones? €Abarcaron todos los sectores de empleo en mercadeo? En
caso negativo: €@Puede Ud. hacer estimaciones de los sectores que quedan por abarcar? Verifique sus
estimaciones consultando a una muestra disponible de empleadores.

2. ©En que@ sentido prevep Ud. que crecer€ la demanda de personal para mercadeo en los pr€ximos
decenios? €En qu€ proporci€n? Prepare un an@lisis de las necesidades de formaci€yn en mercadeo
para su pa€s partiendo de los siguientes supuestos:

a. un cambio radical en el supuesto que el Estado se haga cargo de las funciones principales de
mercadeo;

b. una pol@tica de minimizaci€n del gasto p€blico y de atribuci€)n del m@ximo grado de
responsabilidad a la empresa privada aut€-ctona.

3. ©En su pa@s se han celebrado seminarios nacionales sobre aspectos del mercadeo alimentario y
agrecola? ©@Qui€nes han participado? €Que indicaciones puede Ud. obtener respecto a su impacto?

4. Averig@e de fuentes oficiales y universitarias cu€pntas personas salieron de su pa€s para estudiar
mercadeo en otros paises. €@ Qu€ hacen ahora estas personas? P€ngase en contacto con algunas de ellas
y preg@nteles su opini€n sobre la utilidad de la formaci€pn que recibieron. @A qu€ otros paises
recomendaria que se enviara a sus connacionales para estudiar mercadeo en estos momentos? D€ las
razones.
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5. ©@Qu¢ instituciones imparten formaci€)n en mercadeo en su pa€s? €Estima Ud. que satisfacen las
necesidades actuales y futuras? €Qu€ cambios sugeriria?

6. €©En su pa@s seria ©til un centro especializado en capacitaci€yn en mercadeo? En caso afirmativo: @A
qu€ grupos deber€a impartir formaci€n y en qu€ niveles? ©@C€mo podr€a convertirse en un centro
viable? @Hay posibilidades de que el centro realice investigaciones comerciales mediante contrato?

7. ©@Cu@les deber€an ser en su pa€s las caracter@sticas principales de un programa de capacitaci€n para
el personal de un organismo oficial de compra de cereales para consumo humano? €Para gerentes de
cooperativas rurales de mercadeo? €Para peque€ros vendedores independientes de productos
agr€-colas? Indique las diferencias seg€n duraci€n, plan de estudios, etc., con arreglo a la €ndole de su
labor.

8. ©Ce@ales son las fuentes principales de informaci€n sobre mercadeo en su pa€s? €0frecen una base
suficiente para ense€ar a nivel universitario? €A nivel administrativo intermedio? €A nivel t€-cnico y
profesional? €@Cules son los materiales did€cticos complementarios que m€s se necesitan?
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Para cubrir la demanda de consumo se desarrollar€ por lo general un sistema de mercadeo libre compuesto de
empresas aut€nomas y competidoras, adaptado a las necesidades. As€ lo demuestra, la estructura de las
empresas familiares, que en Nigeria aseguran un suministro regular de alimentos a ciudades de varios millones
de habitantes. La oscilaci€pn de precios para un cultivo estacional entre el per€odo de cosecha y una fecha
posterior del a€po ser€ desde luego menor que si no intervinieran los comerciantes. Cada cual comprar€ en el
periodo de precios bajos y retendr€p las existencias para venderlas m€s tarde, atenuando as€p la oscilacien
estacional de precios. Sin embargo, por los m€rgenes que es necesario prever para cubrir los riesgos de
p@rdidas materiales, incertidumbres comerciales y el empleo de recursos financieros escasos, la oscilaci¢n de
los precios estacionales puede incluso parecer alta. Un sistema de este tipo abandonado a su suerte, es poco
probable que suavice el impacto sobre productores y consumidores de una oferta estacional, y todav€a menos
el de las fuertes variaciones de una temporada a otra, respecto de la producci€n interna total. Para aliviar las
escaseces dicho sistema recurrir€a a las importaciones. Adems de exigir el desembolso de divisas, esas
importaciones pueden desalentar al productor nacional. La incertidumbre respecto de los mercados de venta y
los beneficios impide tambi€yn al agricultor el acceso al cr@dito para adquirir insumos de producci€n.

La mayor€ra de los gobiernos de Asia, de America Latina y, en a€pos recientes, de Africa, han considerado
aconsejable crear alg€n mecanismo de estabilizaci€pn del mercado para reducir ese desincentivo para los
productores y atenuar las dificultades de los consumidores de bajos ingresos derivadas de bruscas fluctuaciones
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en los suministros y precios de los cereales b€sicos. A este respecto est€n tratando de cubrir necesidades ya
reconocidas hace muchos a€ros en Europa y America del Norte. No es de prever que los agricultores realicen
ulteriores esfuerzos y desembolsen dinero para aumentar la producci€pn a menos que se les garantice un
comprador para esa producci€pn suplementaria con un precio m@nimo definido. Para que un precio
garantizado resulte eficaz, tiene que haber un organismo que est€) dispuesto a comprar a ese precio. Para que
los precios al consumidor sean adecuados a sus ingresos, tiene que haber tambi€n alg€@n medio de suministro
p€blico cuando el mercado libre aumenta demasiado.

En los casos en que la maduraci€pn de varios cultivos alimentarios importantes se produce en distintas €pocas
del a€o, es menor la necesidad de un mecanismo de estabilizaci€n. Eso es lo que sucede en las zonas
tropicales h@medas, donde el €ame y la mandioca pueden sustituir a los cereales de estacion.

Administraci€n del mercado con 10 por ciento de la cosecha

Un programa t€pico de estabilizaci€n de precios de los cereales se basa en la creaci€¢yn de un organismo
p@blico bien dotado para comprar, vender, mantener existencias. Este organismo tiene una reserva reguladora,
gque se repone con compras a un precio previamente determinado, con lo que se favorece el mercado durante la
campa@a de recolecci€n, cuando muchos agricultores tienen urgencia de vender. Se da salida a esa reserva de
existencias mediante ventas al por mayor o al por menor fuera de estaci€pn, limitando as€» los aumentos de
precios al consumidor. Puede recurrirse a los comerciantes y cooperativas existentes como agentes de compra,
en cuyo caso el programa de estabilizaci€)n puede realizarse con recursos relativamente limitados al no
sustituir a los canales comerciales existentes.

Este sistema de estabilizaci€n se adapta a la situaci€n de los paises que necesitan algunas importaciones para
complementar la producci€n interna, o en los casos en que las exportaciones son marginales pero no
sustanciales o constantes. En los paises exportadores, a menos que el precio al productor se base en paridades
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de exportaci€n, estos planes suelen recurrir a repetidas subvenciones estatales. El organismo estabilizador no
puede recuperar las p@rdidas de exportaci€pn de los productores o consumidores, pues s€lo maneja una
parte del suministro comercializado.

Para estabilizar el mercado interno es necesario tambi€pn controlar las importaciones y exportaciones de los
productos correspondientes y de los suced€neos aceptables. A voces se otorga un monopolio de importaci¢yn/
exportaci€n al organismo de estabilizaci€n. Las importaciones libres, sin ning€n tipo de restricciones
podr€an inundar el pa€s con importaciones baratas, lo que impedir€a al organismo estabilizador vender sus
existencias a un precio satisfactorio.

Para que un organismo de este tipo pueda equilibrar su presupuesto, ha de permit@rsele que obtenga un
beneficio extraordinario sobre alg€n producto complementario destinado a los consumidores de ingresos
superiores.

Las importaciones de arroz en algunos pa€ses africanos brinda esa oportunidad. Sin embargo, incluso con esa
asistencia, no puede esperarse que un organismo estabilizador pague a los agricultores precios superiores a los
que podr€a cargar al consumidor deducidos sus costos de explotaci€n. De igual manera, no puede esperarse
que venda al consumidor a un precio inferior al del productor m€ps los costos. Por lo tanto, a menos que el
Estado est€ dispuesto a subvencionar (cosa que en muchos pa€ses es impracticable), no se pueden considerar
precios € de sustentaci€pn € a los agricultores o € mantener bajos € los precios al consumidor fuera de los
niveles econ€micos. Las existencias no pueden distribuirse gratuitamente en casos de emergencia, sin
reposici€n de los productos. Los organismos reguladores de cereales en varios pa€)ses africanos han tenido
que interrumpir o reducir considerablemente sus actividades debido a que la distribuci€n gratuita de
existencias con fines de socorro hab€pa agotado sus recursos.

Compras. Antes de que puedan comenzarse las compras, tiene que existir seguridad de que se dispondr€,
cuando haga falta, de los fondos o cr€ditos necesarios para pagar el producto. Tambi€n tiene que haber
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acceso a almacenes, aunque no es necesario que todos los almacenes sean propiedad del organismo cuando
pueda tambi€n arrendarse espacio de dep€sito. Una soluci€n pré€ctica es la de estimar:

¢ cu@nto tiene que adquirir el organismo para poder influir en los precios pagados al agricultor y al
consumidor (esto tiene que contemplarse como una proporci€n del cultivo que realmente pasa a los
canales comerciales);

* qué@ cantidad puede manipular materialmente el organismo sin p€rdidas por falta de almacenamiento
adecuado y de medios de transporte para trasladar el cereal a los almacenes disponibles.

La cantidad que suele aceptarse corresponde a un 10-20 por ciento de la cosecha comercializada en a€os
medios, con un 14-15 por ciento como objetivo provisional com€n. Esto significa, desde luego, una proporci€@n
mucho menor de la producci€pn total. En los paises en desarrollo, la mayor parte se consume en las aldeas
donde se produce. Las compras de ma€)z por la Junta de Productos de Kenya fueron durante muchos a€os de
1 a 2 millones de sacos de una producci€n estimada en 14 a 15 millones de sacos.

S@lo en pocos pa€ses en desarrollo, el organismo de estabilizaci€n trata de comprar todo el volumen de un
cereal b@sico que se comercializa. A algunos de estos organismos se les ha otorgado el monopolio de las
compras al por mayor con objeto de llevar una pol€tica de mantenimiento del precio interno por encima de los
niveles del mercado mundial, aun cuando esto supon€ya exportaciones sustanciales. La p€rdida por
exportaciones pod€a entonces distribuirse en las ventas en el mercado interno. En la pr@sctica, es dif€cil
aplicar un monopolio de compras, salvo para productos procedentes de grandes explotaciones. Cuando
abundan los productores peque€os, la evasi€pn es muy grande.

A los agentes de compra se les paga una comisi€n por saco adquirido para el organismo estabilizador. De esta
forma el organismo no tiene gastos fijos de personal para realizar las compras que se concentran en una
determinada estaci€n y que pueden variar mucho de un a€o a otro seg€n la cosecha. Sin embargo, en
muchos pa@ses el peque€o agricultor ta] vez no pueda obtener el precio que le corresponde mediante ese
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sistema, debido a su endeudamiento con el agente comprador, a la falta de informaci€)n sobre precios, normas
de calidad, etc. Para garantizar que los agricultores reciban realmente el precio estabilizado, en las zonas
productoras pueden crearse algunas dependencias de compra directa. Pueden tambi€n utilizarse como agentes
de compra a las cooperativas de agricultores. Esto facilita adem€s la provisi€n de cr@dito institucional al
peque€o productor de cultivos alimentarios, cosa que muchas veces se complica por las dificultades de su
reembolso.

Cuando se establecen puestos de compra bajo administraci€pn directa o en r€gimen de cooperativa: @Por
cu@nto tiempo tienen que estar dispuestos a comprar durante la temporada, y cu€nto deben gastar en
almacenamiento y equipo? La tendencia de muchos organismos de estabilizaci€n es comprar todo lo posible
durante el per€odo que sigue a la recolecci€n. Esto les da luego m€s fuerza para manipular la situaci€n de
la oferta, pero concentra el peso en el almacenamiento y transporte central en ese momento. Alentar a los
agricultores a quedarse con parte de la cosecha ofreci€pndoles precios que aumentan constantemente despu€s
de la recolecci€pn puede reducir esta carga estacional.

La organizaci€pn de los pagos a los agricultores requiere mucha atenci€n. El designar a un comerciante como
agente deja en sus manos por lo menos parte de la responsabilidad que supone el obtener dinero constante
para pagar a los agricultores en el momento de la entrega. Las cooperativas y los puestos directos de compra
dependen totalmente de la financiaci€n anticipada que les proporciona el organismo estabilizador. Los
retrasos en la disponibilidad de fondos y los complicados tr€pmites para reducir el riesgo de su desaparici€n,
como el pago mediante un vale canjeable en un banco, han provocado fuertes criticas de los agricultores.
Cuando por 10 d€as durante la temporada alta, la Corporaci€pn Alimentaria de la India no pudo comprar en
Khanna, el gran mercado de acopio del Punjab, los precios al agricultor bajaron un 15 por ciento.

Los incentivos de precios por la calidad en la explotaci€n aunque intachables en principio, a menudo se relajan
para simplificar las adquisiciones. La Corporaci€n Alimentaria de la India, presionada por los agricultores que
recolectaban cereales en condiciones h€pmedas en 1980, redujo el requisito m€nimo para el arroz al 18 por
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ciento de humedad y el 6 por ciento de impurezas. Esto llev€p a entregar un producto h€medo y de baja
calidad; en consecuencia resultaron perjudicados el almacenamiento y la reventa. Lo mejor en estos casos es la
introducci€pn de normas sencillas, con un incentivo de precios por la calidad, distribuidas en varias temporadas
para que as€p resulte posible su reajuste gradual.

Determinaci€n de los precios. Para lograr su objetivo de fomento a la producci€pn, los planes de precios de
compra deben anunciarse con anterioridad a la siembra. Si el precio se fija demasiado alto, el organismo se
encontrar€) con que se le ofrece toda la cosecha, quiz€s incluso aquella parte que normalmente se retiene
para consumo local. De ello se derivar€n dificultades en el transporte y el almacenamiento y correr€p el riesgo
de quedarse sin fondos para cumplir el precio base garantizado, con repercusiones adversas para la confianza
futura. Si el precio se fija a un nivel bajo, el grueso de la cosecha ir€) a parar a manos de los comerciantes. El
organismo estabilizador no tendr€) entonces existencias a las que dar salida, a menos que importe el producto,
si el precio al consumidor sube bruscamente ya m€s avanzado el a€o. Un punto l€gico de partida est€ a
medio camino entre la paridad de las importaciones y las exportaciones. Este precio puede ajustarse en las
temporadas siguientes sobre la base de la experiencia sobre la respuesta del productor, del comercio y del
costo descargado de los suministros importados.

Almacenamiento y transporte. La iniciaci€pn de un programa de estabilizaci€n requiere un acceso seguro a los
almacenes. En las capitales se ha observado la tendencia a construir grandes silos. Una necesidad previa, sin
embargo, es disponer de almacenamiento en centros de transporte conveniente en las principales zonas
productoras. Hay que tener en cuenta los almacenes existentes, que pueden ser alquilados. En muchos casos,
en los pa@ses en desarrollo los edificios tipo almac€n, que sirven para mantener fertilizantes y otros
suministros y productos agr€pcolas, son a menudo m€s econ€micos para el almacenamiento estacional. Los
silos especializados son convenientes para el almacenamiento por m€s tiempo y en los puertos, donde lo m@s
importante es el r@pido movimiento de carga y descarga.

€©Sin una propina no comprar€» nuestros productos.€
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" En este momento u los miembros no podemos pagarles m€»s que el 70 por ciento del precio... menos las
deducciones."

Para el transporte de cereales adquiridos en operaciones de estabilizaci€pn, por lo general es m€s econ€mico
arrendar los medios de transporte a otras empresas. Mantener una flota de veh€culos expresamente para
atender necesidades de car€-cter fundamentalmente ocasional puede constituir un empleo antiecon€mico de
los recursos del organismo. Otras empresas est€n en mejores condiciones por lo general para conseguir un uso
m@s completo durante todo el a€o de sus veh€-culos y, mediante las cargas de retorno, pueden operar con
menores costos. Otra observaci€n que se hizo en base a la experiencia de Malawi y de otras partes, es que el
fomento del desarrollo de empresas aut€pynomas de transporte por este procedimiento es uno de los
instrumentos ms eficaces para estimular iniciativas comerciales aut€ctonas en un pa€s en desarrollo.

En los organismos estabilizadores, la importancia de la competencia organizativa y de los conocimientos
especializados sobre manipulaci€n t€cnica de cereales, almacenamiento y asuntos empresariales, nunca ser¢
suficientemente subrayada. Muchos gobiernos tropiezan con dificultades para designar al mejor personal
disponible y permitirle trabajar sin interferencias pol@ticas.

Existencias de estabilizaci€n y reservas. Las existencias que obran en poder de los organismos estabilizadores
pueden tener por finalidad nivelar los suministros y los precios dentro de una temporada, pueden constituir un
arrastre de suministros procedentes de un buen a€»o agr€-cola, o pueden servir de reserva destinada a hacer
frente a escaseces futuras, es decir, una reserva de seguridad alimentaria. Te€ricamente hablando, conviene
distinguir entre existencias destinadas a cubrir fluctuaciones normales entre temporadas (y a€pos), y una
existencia suplementaria que se tiene para amortiguar el efecto de una carest€a anormal. Esta carest€a
puede derivar de:

¢ una cosecha muy mala debida a sequ€pa, inundaciones, plagas, etc.;
¢ desastres nacionales que cortan las comunicaciones y trasbocan el mercadeo;
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¢ disturbios pol@ticos que alteran las pautas normales de producci€n y comercio.

Para contribuir a superar tales situaciones de urgencia, varios gobiernos mantienen reservas que ascienden a las
necesidades comerciales de consumo de uno a tres meses. En la pr€ctica, la necesidad de una rotaci€n
peri€pdica de estas existencias para mantener la calidad y las obligaciones gubernamentales de comprar a los
productores en tiempos de cosecha con arreglo a los programas de estabilizaci€n de precios, significa por lo
general que las reservas nacionales y las existencias de estabilizaci€pn de precios guardan entre si una relacien
muy estrecha. Los gobiernos pueden destinar determinadas cantidades como reservas nacionales sin tener que
mantenerlas separadas f€@sicamente.

Los programas de estabilizaci€yn no necesitan reservas nacionales de este tipo para conseguir sus objetivos. El
costo de mantenimiento de reservas suplementarias ha de ser cubierto separadamente por el gobierno. Si a un
organismo de estabilizaci€pn se le impone esta obligaci€n, el resultado podr€a ser, como ha ocurrido en
algunos pa@ses africanos, que €ste amplie su margen de explotaci€n en tal proporci€n que los agricultores
se ven obligados a vender a otros.

Los paises que se benefician de exportaciones de petr€leo o de minerales tal vez est€n en condiciones de dar
cabida a esos desembolsos en sus programas de desarrollo. Otros pueden incluso considerar esencial hacerlo
as€ debido a las previstas dificultades en procurar las importaciones cuando sean necesarias. Esta es la
situaci€n de un pa@s sin litoral como Malawi. Para los paises cuyas necesidades en una situaci€pn de urgencia
puedan cubrirse con medios de procedencia internacional sin grandes dificultades, las inversiones en existencias
de seguridad y en almacenes tendr€n una prioridad menor. Al disponer de acceso a trav€)s de varios puertos,
puede decirse que €sta es la situaci€n de la India por lo que al trigo se refiere. Por consiguiente, su reserva
indicativa a principios de los a€os ochenta, cifrada en 12 millones de toneladas, frente a un consumo medio
anual de 130 millones, hubiera podido ser menor sin detrimento de la seguridad.

En la secci€pn siguiente de este capitulo se comentan las actividades encaminadas a mejorar el mercadeo de

D:/cd3wddvd/NoExe/.../meister10.htm 101/166



06/11/2011 Mejora del mercadeo en el mundo en ...
cereales alimentarios en algunos paises y c@mo ha funcionado €ste en la pr@-ctica.

Creaci€n de institutos reguladores en Columbia

En los a€os cincuenta, Colomb€a, como la mayor€a de los pa€ses latincamericanos, sufr€a las
consecuencias del alto costo de los alimentos. El pan se vend€pa a casi el doble del precio en los Estados
Unidos, si bien el nivel de los salarios equival€a a s€lo un 20 por ciento de los percibidos en este pa€s.
Incluso para el ma€zy los frijoles, que se cultivan en el pa€s, y que constituyen la base de la dieta de la
poblaci€n, su precio era bastante superior al mundial. Las protestas contra especuladores y acaparadores se
hablan generalizado en todo el pa€ps. El Gobierno reconoci€ la necesidad de iniciativas p€blicas tendientes a
estabilizar los precios de los alimentos b€sicos, y se cre€p el Instituto Nacional de Abastecimiento (INA) para
regular el mercado interno de los alimentos b€sicos: trigo, ma€z, frijoles secos y papas. Se le otorg€ el
monopolio del comercio al por mayor del trigo, y el apoyo financiero mediante un impuesto sobre las
importaciones. En Colombia los precios del trigo se mantengan elevados para permitir su cultivo a grandes
alturas: los peque€os cultivadores, para obtener un ingreso suficiente, necesitaban que se les pagara un precio
elevado. Mientras tanto, una gran explotaci€n bien dotada pod€ya producir a un costo relativamente bajo.
Esta era una causa ideal de cargcter social que se prestaba al apoyo de los pol@ticos, en particular si €stos
eran propietarios de tierras en explotaci€yn. Deb€a protegerse el medio de subsistencia de los agricultores
pobres mediante precios para el trigo superiores a los del mercado mundial. El INA se cre€) con ese fin y para
procurar que los cultivadores de ma€z, frijoles y papas pudieran beneficiarse de mercados remuneradores.
Hasta 1955, las actividades del INA para estabilizar los precios internos fueron pr€cticamente nulas. El Instituto
dispon€a de complejas oficinas centrales, ocupaba cuatro pisos de un amplio edificio moderno en el centro de
Bogot€p, y contaba con 18 sucursales. Pose€pa adem€s algunos silos modernos de cemento armado con
instalaciones de secado anexas, ubicados en centros de consumo, que funcionaban a un 20-40 por ciento de su
capacidad, con una €@nica rotaci€n al a€o. S@Ilo en las oficinas centrales, su personal ascend€a a varios
centenares.
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En 1956 se inici€ un proyecto para mejorar el funcionamiento del INA. Dado que el impuesto sobre el trigo era
un tema de resoluci€¢n pol@ticamente difcil, la atenci€n se centrar€a en estabilizar los precios de otros
alimentos b€)sicos. Estos constitu€pan sustitutos aceptables, en particular para los grupos de ingresos menores.
El primer paso consisti€p en elaborar una informaci€n b@sica en la que pudieran fundarse las operaciones de
suministros y precios del INA. La Junta de Planificaci€pn Colombiana y el INA llevaron a cabo una encuesta para
determinar el movimiento de alimentos b€sicos por carretera, ferrocarril y v€as de agua, durante las
diferentes estaciones de un a€o normal. Se prepararon estimaciones de la producci€n total, y se calcularon las
asignaciones necesarias para el consumo del agricultor, su familia y sus animales, necesidades de semillas para
la cosecha siguiente, p@rdidas de almacenamiento, etc. Estas cifras b€sicas pod€an luego ajustarse de un
a€o agr€cola a otro en base a los informes sobre las condiciones de desarrollo de los cultivos. El INA
dispon€a ya de personal, destacado en las zonas rurales, para obtener los datos necesarios. Mediante los
informes de mercado y sobre estructura de los movimientos comerciales, el INA pod€ya intervenir en los
mercados internos para reducir la oscilaci€n de precios.

El INA facilit€ el personal y los locales para oficinas. La Junta de Planificaci€)n obtuvo autorizaci€yn para
establecer puntos de control en los caminos principales para comprobar el contenido de los camiones que
transitaban. La Junta estableci€) un programa de acci€n para estabilizar los precios de los alimentos b€sicos.
El programa, que posteriormente fue publicado alcanz€ en Colombia y paises lim@trofes €xito de ventas
como publicaci€n, fue ampliamente citado, y cont€ con la aprobaci€n general. Despu€ps de alg€n tiempo
sin que nada sucediese, el hombre que hab€a sido la fuerza detr€s del programa se impacient€ y se quej€.
Fue llamado a la oficina de un pol€tico muy importante, y preguntado sobre c€mo deb€a ejecutarse el
proyecto, contest€) que creando centros de compra con almacenes anexos, para adquirir en el periodo de
cosecha cuando los precios eran bajos. El pol@tico le indic€ entonces d€nde construir el primer centro,
se€ralando un punto en un mapa, se trataba de un lugar a 12 km de una I€nea f@rrea, absolutamente
inconveniente.

Poco tiempo despu@s el pol@tico dej€ su cargo. El siguiente gobierno suprimi€p el INA. Sin embargo, segu@a
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en pie la necesidad de estabilizar los suministros y precios de los alimentos b€sicos, y por lo tanto hacia falta
un organismo p€blico que se encargara de su administraci€pn en forma sistemtica. Un gobierno posterior
cre€ el Instituto de Desarrollo del Mercadeo Agr€cola (IDEMA), con la misi€pn de garantizar precios m€nimos
a los agricultores y estabilizar los precios al consumidor del trigo, ma€z, arroz, frijoles y papas. Este Instituto
fue un importante patrocinador del programa de capacitaci€pn en mercadeo a cargo del ILMA, analizado en el
Capitulo 3. En 1984, el IDEMA continuaba ocup€ndose de las funciones para las que habla sido creado.

Creaci€n de un organismo de mercadeo de cereales en Somalia

El sorgo, principal cereal de Somalia, se cultiva en condiciones de secano. Los rendimientos varian mucho de
una temporada a otra. Tras algunos a€pos de bruscas fluctuaciones en los suministros y precios, el Gobierno
otorg€ prioridad a la creaci¢n de un mecanismo de estabilizaci¢n del mercado. En 1967, obtuvo la asistencia
de la FAO/PNUD para la construcci€pn de almacenes con una capacidad de 20 000 toneladas, la adquisici€yn de
7 camiones pesados, la contrataci€n de un mec€pnico para su reparaci€n, y de asesores especializados, y
becas de capacitaci€n. Si bien estos recursos no eran muy amplios, permitieron fortalecer el sector del
transporte, de gran importancia en un pa€s de largas distancias y recursos limitados como Somalia, situaci€@n
que alent€) al Gobierno para seguir adelante.

Decisiones arbitrarias.

Llegada del oficial de compras obligatorias.

Se registraron problemas. El ministro encargado del proyecto confund€ya sus propios intereses con los del
pa@s. Si necesitaba veh€culos para su campa€o electoral, utilizaba en pr€stamo los del proyecto de
cereales. Si necesitaba cemento para construir una nueva casa, tomaba en pr€stamo parte del cemento que se
importaba libre de derechos aduaneros con destino a la construcci€pn de los almacenes para cereales.
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Para lograr un precio m€nimo garantizado al productor, el nuevo organismo de mercadeo necesitaba capital
circulante. La recaudaci€n fiscal del Gobierno apenas cubr€a las salidas inmediatas. Los recursos del
pr€stamo del Banco de Desarrollo ya estaban comprometidos. El Programa Mundial de Alimentos pod€a ser
una posible fuente de ayuda. Sus objetivos comprend€yan el suministro de existencias para hacer frente a
escaseces anormales. Si esas existencias pod€pan ser asignadas a un nuevo organismo de estabilizaci€n de
cereales, cumplir€@an un doble prop€sito: pod€an venderse para aliviar la escasez de cereales alimentarios; el
producto pod€pa entonces convertirse en capital circulante que el organismo emplear€a en compras futuras a
agricultores somal@es. El €rgano rector del PMA aprob€) la propuesta, luego surgi€ el problema. El cereal
alimentario b€sico de Somalia era el sorgo, import€ndose arroz para nutrir a la poblaci€yn urbana. El PMA
s@lo dispon€a de trigo y de ma€z amarillo. €©Seria ©til llenar los almacenes con estos cereales? Podr€a
incluso resultar dif€cil venderlos.

El nuevo organismo encontr€p medios financieros y se lanz€ entonces a comprar, transportar y almacenar
cereales. Esto ocurr€a durante un periodo de cosechas relativamente escasas. Los precios del mercado libre al
agricultor eran ya bastante superiores al precio base garantizado. Si el organismo comenzaba a comprar
cereales, esto no har€a m€s que empujar los precios hacia arriba, lo cual producir€a luego graves p@rdidas
cuando llegase el momento de venderlos. El procedimiento correcto en estas circunstancias era arrendar sus
dep@sitos y veh@-culos a los comerciantes y aprovechar las opciones de importaci€pn, de ser necesario. Luego
sobrevino la revoluci€n.

Dos a€pos ms tarde, bajo un nuevo gobierno, se volvi€) a emprender el proyecto de mercadeo de cereales.
Esta vez no hubo duplicidades. Seria administrado por el ej@rcito. El organismo tendr€a un monopolio legal
sin que se le permitiese ning€n otro comercio de cereales al por mayor. Con el pleno apoyo del Gobierno, el
organismo se asent€) como organizaci€n eficaz de compra, almacenamiento y venta. Lleg€) a ser uno de los
instrumentos m€s potentes del Gobierno, encarg€ndosele luego la distribuci€yn de fertilizantes y la
administraci€n del cr€dito rural.
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En 1981, la Corporaci€n de Desarrollo Agr€)cola segu€pa siendo el €nico comprador autorizado de sorgo y
ma@z del pa€s. Tambi€n se encargaba de las importaciones. Vend€a a departamentos de la administraci€n
local, que a su vez lo distribu€an a trav€ps de las tiendas del Gobierno y de los minoristas autorizados. Los
productores pod€an quedarse con 100 kg por miembro de familia y vend€pan el excedente a la Corporaci€n.
En la préctica, €sta compraba un 30 por ciento de la producci€n total. De sus compras, el 40 por ciento
correspond€a a cereales importados con fines de estabilizaci€pn. La absorci€pn anual de cereales de
producci€pn interna pas€» de 98 000 toneladas en 1972 a 22 000 toneladas en los a€os de sequéa; en 1979,
subi€) a 67 000 toneladas.

La capacidad total de almacenamiento de la Corporaci€pn ascend€pa a 167 000 toneladas, con 82 dep€sitos de
superficie y 16 subterr€neos. Estos almacenes se hallaban ubicados en 35 centros, donde se compraba a los
productores. Durante la temporada de cosecha, se establec€an puestos transitorios de compra en las zonas
productoras. Para cada regi€pn se facilitaba un veh€-culo; durante la temporada se arrendaban otros medios
de transporte privados.

El margen de mercadeo para el sorgo, publicado por la Corporaci€n en 1978 se indica en el Cuadro 4.1. Se
observar€) que estas cifras abarcan s€lo los principales costos directos de sus operaciones. No se destinan
partidas para amortizaci€n de almacenes y equipo o para p@rdidas materiales o de calidad del sorgo.
Tampoco se prevépn intereses sobre el capital fijo y de operaci€n de la Corporaci€n de Desarrollo Agr€cola.

CUADRO 4.1 Margen de mercadeo del sorgo, Corporaci€n de Desarrollo Agr€cola, Somalia, 1978

Margen Precio

d@lares por tonelada

Precio pagado al productor 120,00

Impuesto municipal 3,20
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Impuesto estatal 11,20

Intereses bancarios 2,40

Sacos 4,80

Gastos postales 0,80

Personal de manipulaci€n 3,20

Transporte al almac€n 8,00

Transporte a la zona de consumo 25,00

Gastos de almacenamiento 0,80

Fumigaci€pn 0,80

Administraci€n 4,80

Margen total 65,00

Precio cargado al distribuidor 185,00

Los precios al productor se pagan a la entrega; sin mayor atenci€pn a la variedad, pureza y contenido en

humedad. El nivel de los precios se reajustaba en vez en cuando, si bien estos ajustes no corr€an parejos con la
inflaci€@n. En 1981, los precios de la Corporaci€pn y el control sobre el movimiento de cereales a travgs de

otros canales, se consideraban un desincentivo para los productores.

Indice - «<Precedente - Siguiente>
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Junta de mercadeo agr€ycola de Botswana

Indice - < Precedente - Siguiente™>

Debido a las fuertes variaciones de las lluvias, este pa€)s est€ expuesto a notables abundancias y escaseces de
sus cereales b@sicos, el sorgo y el ma€z, Tradicionalmente, una vez cubiertas sus necesidades, los excedentes
en cereales de los productores, eran comprados por agentes de empresas con sede en la Rep@blica de
Sud@frica. Este grano sal€pa de Botswana a los precios bajos predominantes despu€ps de la recolecci¢pn. Parte
del mismo volv€pa m@s tarde en el a€o, acumulando beneficios en otras partes. En €@pocas de abundancia,
los agricultores percib€yan precios muy bajos. Cuando hab€a escasez, los suministros ten€an que traerse de
la Rep@blica de Sud€frica a precios elevados. Era un caso cl€sico que justificaba la creaci€n de un organismo
nacional de estabilizaci€n.

El primer paso consisti€p en preparar la legislaci€pn necesaria. Esta se complet€ en 1974, y estableci€¢p la
creaci€n de la Junta de Mercadeo Agr€cola de Botswana para:

ofrecer un mercado seguro a los productores a precios m€nimos garantizados;

asegurar a los consumidores un abastecimiento a precios razonables;

mantener en Botswana la producci€n agr€cola necesaria para el consumo interno;

procurar que los excedentes se exporten a los precios m@s favorables posibles, y que todo el valor
recabado vuelva y quede en Botswana.

e o o o

El directorio de la Junta era designado por el Ministro de Agricultura, quien pod€a indicar la pol@tica a seguir
en inter@s p@blico. Dispon€a de fondos propios, ten€a atribuciones para contraer empr@stitos y deb€a
presentar cuentas anuales sujetas a auditoria externa. Su ejecutivo superior era el gerente general, que
respond€a ante los directores de la Junta respecto de:
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¢ la gesti€n y administraci€n general, incluida la formulaci€yn de planes de negocio, procedimientos de
control, presupuestos de capital y ordinario;

¢ las recomendaciones a la Junta sobre politices especificas de precios y mercadeo, de programas de
investigaci€n, y la ejecuci€n de las decisiones que aqu@lla tomare;

¢ la contrataci€n y despido de personal, con sujeci€n a la confirmaci€n definitiva por la Junta o el Comit€
Ejecutivo, y de la capacitaci€n del personal;

+ el enlace con funcionarios estatales, oficiales de investigaci€yn y extensi¢n.

El plan de operaciones de la Junta consist€a en la compra de unas 12 000-15 000 toneladas anuales de
productos, por un valor del orden de 0,5 millones de d€lares. Dispondr€a de 6 almacenes, cada uno con una
capacidad de unas 2 000 toneladas. Hered€ el capital acumulado de un impuesto anterior sobre las
importaciones de ma€z, al que se agregaron otros 200 000 d€>lares. Para la ulterior financiaci€pn estatal a
largo plazo deb€pa pagar el 8 por ciento de inter€s anual. Para las necesidades a corto plazo, pod€a contraer
empr@stitos, con los bancos a los tipos de inter€s comercial.

Llegado el momento, el volumen y el alcance de sus actividades rebasaron ampliamente los I€mites previstos.
A la lista de productos que la Junta pod€a manejar se agregaron las semillas oleaginosas y los insumos
agr€ycolas. Los precios garantizados para la cosecha de 1977 determinaron que la Junta tuviera que comprar
toda la cosecha nacional comercializada. Fue entonces cuando se le asign€ una reserva estrat€pgica de cereales
de 6 000 toneladas. Esta ir€a asociada a sus operaciones de cereales para la rotaci€n peri€dica de la reserva.

En el Cuadro 4.2 figura un resumen del balance anual de operaci€pn. Dejando un margen para variaciones de
existencias, el beneficio comercial bruto de la Junta ascendi€) a 703 000 d€lares. Sus costos principales, en
cambio, fueron sueldos y salarios por un importe de 175 000 d€lares; la amortizaci€n de existencias y equipo,
145 000 d@lares; y los intereses, 114 000 d€lares. Seg€n estas cifras, la Junta obtuvo un beneficio neto,
aunque algunos altos funcionarios se pagaron con cargo al presupuesto de la FAO y otros fondos. Su capital se
compon€a de una donaci€n del Gobierno de 1,85 millones de d€lares y un pr€stamo del Gobierno de 2,45
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millones de d€lares, al 8 por ciento de inter€s.

La Junta contaba ya con las instalaciones y el personal competente para la limpieza, comercializaci€n y
fumigaci€n de los productos con arreglo a las normas internacionales. Esto le permiti€p exportar excedentes a
los mercados extranjeros m€ps ventajosos y contribuir as€p a los ingresos nacionales de divisas. Para estas
operaciones de exportaci€pn se requirieron fletamentos mar€timos, la colocaci€pn de seguros mar€timos, la
sincronizaci€n de los env€os por ferrocarril para que llegaran oportunamente a los barcos que cargaban a
unos 1 500 km de distancia, la tramitaci€n de la documentaci€n aduanera, la negociaci€n de documentos
mediante cartas de cr€dito, la aportaci€n de divisas. Nada de esto se habla hecho antes en Botswana.

CUADRO 4.2 Estado patrimonial y cuenta de p@rdidas y ganancias: Junta de Mercadeo Agr€cola de Botswana

(a€o que finaliza el 31 de marzo de 1979)
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Semillas - . Total
Sorgo |Ma€z |Legumbres oleaginosas Fertilizantes |Sacos |Varios |Total 1978
miles de dlares

Ingresos por 506 1531 |1301 1318 182 247 |84 5169 (2511
ventas
Mercado
Existencias de 123|421 |115 138 79 260 |74 1210 [263
apertura
Compras 363 1102 |1 007 1040 103 311 97 4023 3183
Transporte y 7 5 |- 7 - ; 1 40 27
manipulaci€n
Beneficio sobre las
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existencias al costo|- 5 3 42 7 - 5 62 (55)
Bienes de uso - - - - - (39) [(11) (40) (17)
Total parcial 493 1553 1125 1227 189 532 176 5295 |3401
Ei’gf::‘”das de 63 193 |34 52 30 349 (108 (829  [1211
Total 430 1360 1091 1175 159 183 68 4466 |2 190
Beneficio bruta 76 171 210 143 23 64 16 703 321

Se implantaron medidas de lucha contra las plagas que redujeron las p€rdidas o las aver€as en los productos
almacenados por debajo del 0,5 por ciento. La Junta tambi€)n cre€ empresas para la molturaci€n del sorgo, la
mezcla de piensos y la limpieza de semillas. As€) pues, adem€ps de conseguir su objetivo primordial de
estabilizar el mercado cerealista, sirvi€p tambi€n de medio para aplicar nuevas t€-cnicas en varios sectores
afines.

La Junta se benefici€» de un constante apoyo estatal durante sus primeros a€»os. A menudo los dirigentes
pol@ticos de Botswana fueron quienes m€ps ayudaron. Por la intervenci€n del Ministro de Agricultura, la
Junta se vio libre de presiones por parte del Parlamento para aplicar con flexibilidad las diferencias de calidad
en las compras a los agricultores. El Ministro, agricultor tambi€n €|, declar€ que ser€a el primero en aceptar
las deducciones cuando correspondiesen.

Los tr€picos h€pmedos

En el litoral del Africa occidental, en las zonas del Caribe y en otras zonas clim@ticos an€logas de Asia, es poco
com@n que se dependa de un cereal importante para el suministro alimentario. El €ame, la mandioca y otros
tub@rculos ofrecen fuentes alternativas de energ€a. Pueden plantarse y recolectarse en cualquier temporada.
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La mandioca puede conservarse dej€pndola simplemente en el terreno. En estas condiciones, los consumidores
pueden pasar a otros alimentos cuando hay escasez de uno; por lo tanto tambi€n es menor la necesidad de
mantener reservas reguladoras. Por otra parte, su costo ser€a probablemente m@s alto que en otras partes.
Los climas h€medos aumentan el riesgo de p€rdidas por infestaci€pn de insectos, moho, etc.

Sin embargo, con el aumento de la poblaci€n urbana en estas zonas clim@ticas y de los ingresos, las
preferencias del consumidor por cereales frente a los tub€rculos son m@s fuertes. En €pocas de precios altos,
el gobierno se ve forzado a tomar medidas. La existencia de una junta de mercadeo que se ocupa de un cultivo
de exportaci€n y anuncia los precios al productor con anterioridad a la campa€a de cultivo constituye un
precedente para proceder de igual modo respecto a otros cultivos.

As€ ha sucedido en Ghana. Ante la escasez padecida en 1965, el Ministro de Agricultura anunci€ que el
Gobierno crear€a una junta de mercadeo alimentario. Algunos a€os mes tarde, la Corporaci€n de
Distribuci€n de Alimentos, que reun€a a la antigua Corporaci€yn de Mercadeo Alimentario de Ghana y el
Grupo de Acci€n para Distribuci€pn Alimentaria, vendi€ al por mayor y al por menor muchos art€-culos del
pa€s. Contaba con una plantilla de 800 personas y su finalidad era la de garantizar precios m€nimos a los
agricultores para el ma€z y el arroz. La Junta de Fomento de Cereales y Leguminosas tambi€)n se encargaba de
aplicar precios m€nimos a estos cultivos. Con unos 80 empleados en su secci€pn de mercadeo, operaba una
red de centros de compra y almacenes.

En el informe al Ministerio de Agricultura sobre el mercadeo de cereales a mediados de 1970 se puntualizan las
limitaciones del sistema comercial. Tambi€)n se se€alan las dificultades con que tropiezan los organismos
oficiales de estabilizaci€yn creados para mejorar la situaci€n.

Las variaciones de precio dentro del a0 son especialmente altas en los a€»0s de malas cosechas.
As€ por ejemplo. en 1972 los precios del ma€)z aumentaron en un 125 por ciento; en las dos
temporadas que siguieron, la oscilaci€pn fue m€s moderada. Fueron marcadas las diferencias de
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precio entre zonas. En julio de 1975, el precio al por mayor para el ma€z en Atebuba fue de 25
d@lares por saco, en Kumasi de 39 d€lares, en Accra de 47 d€lares y en Ho de 63 d@lares. Las
diferencias denotan claramente deficiencias en el transporte y las comunicaciones. Tambi€n
contribuy€ a ello la falta de recursos materiales y financieros por parte de los comerciantes para
comprar y almacenar cantidades algo mayores y desplazar remesas m€s voluminosas de las zonas
excedentarias a las deficitarias. Algunos comerciantes se mostraban renuentes a operar en zonas
extra€pas a causa de los riesgos e inconvenientes que ello supon€a. Prefer€an operar en su
ambiente conocido, recurriendo a las mismas fuentes de abastecimiento a lo largo de varios a€os y
tratando con clientes que ya conoc€an desde hac€a tiempo. Los € nicos mayoristas nacionales con
capital y medios de transporte para aprovechar las diferencias de precios por zonas son algunos
norte€pos. Tienen familiares que hacen de comisionistas en las zonas productoras y de mayoristas en
los grandes mercados. Tambi€n hacen uso de tel€fonos y cablegramas. Tienen sus problemas sin
embargo, porque a menudo no son ghaneses.

Por lo tanto, los comerciantes ind€genas trabajaban con limitaciones de car€cter social y material a la hora de
distribuir los suministros de forma eficiente en todo el territorio nacional y entre temporadas.

El informe sigue diciendo:

Durante las campa€pas de 1972/73 y 1973/74, las compras de ma€z hechas por la Junta ascendieron
a 5 600 y 16 000 toneladas, respectivamente. Pero en 1974 se tropez€) con problemas de venta. Lo
cual contribuy€) a abarrotar sus almacenes y a tener vinculado su capital circulante. No estuvo en
condiciones de cumplir sus obligaciones de comprador regulador despu€)s de la buena cosecha
recogida a mediados de 1974.

Muchos agricultores tuvieron que vender a comerciantes a precios inferiores al m€nimo garantizado y
perdieron su confianza en la Junta. Esta tropez€) tambi€n con graves dificultades de transporte y
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almacenamiento. Sus secadoras no hab€pan podido hacer frente al gran volumen de ma€z h@medo
entregado. Tampoco pudo controlar eficazmente el empleo de esos fondos en los centros de compra.
De 1971 a 1974, la Junta acumul¢) p€rdidas por 2,0 millones de d€lares.

La Corporaci€n de Distribuci€rn de Alimentos atraves€) tambi€n por graves dificultades. Vendi€ a
los consumidores a precios bajos en unos 150 kioskos minoristas que operaban en los principales
centros urbanos. Los suministros eran irregulares y se registraron problemas de control financiero. La
Rota de la Corporaci€n consistente en 80 camiones de 7 toneladas y en 36 remolques de tractores
sufri€) frecuentes aver€pas, escaseaban adem€s las piezas de repuesto. Por falta de personal
experimentado y calificado no se pudieron alcanzar los niveles de eficiencia comercial.

Distancias en el Sahel

La necesidad de estabilizar los suministros y los precios de los cereales b€)sicos entre una y otra temporada
cobra m@xima importancia en las zonas semi€ridas, donde la producci€n se concentra en un per€odo del
a€o y los rendimientos fluct€an fuertemente de acuerdo con las precipitaciones. Tal es la situaci€pn de los
pa@ses africanos del Sahel y tambi€n, si bien en diverso grado, en otras zonas €@ridas del mundo. La gesti€@n
de los precios garantizados y la estabilizaci€n de suministros a menudo se complica en dichas zonas debido a
las largas distancias que existen entre un centro de producci€yn y poblaci€pn y otro. Eso hace que el transporte
de cereales entre los centros resulte muy costoso.

Una idea de la confusi€n que puede derivarse de las presiones pol@ticas orientadas a impedir el
acaparamiento y ayudar a los consumidores frente a situaciones de hambre ha sido expuesta por B@rbara
Harris en Going Against the Grain, documento que constituye una acerba cr@tica a la intervenci€pn estatal en
el Sahel. Los objetivos declarados de los gobiernos eran abastecer las zonas urbanas y las regiones rurales
normalmente m@s deficitarias, estabilizar los precios al productor y mantener bajos los precios al consumidor.
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Las medidas adoptadas se caracterizaron por:

¢ la escisi€n institucional y la proliferaci€pn. En el Senegal, a partir de 1973 en seis a€os se establecieron 97
organismos paraestatales. En el Niger los organismos paraestatales administraban una tercera parte del
sector de la econom€a. En muchos casos sus actividades eran paralelas a las de la administraci€n civil, e
incluso las duplicaban;

¢ una tendencia a la expansi€pn sin tomar en consideraci€pn la viabilidad financiera. Las necesidades
financieras, tecnol€gicas y de personal eran elevadas, mientras que los excedentes de mijo y sorgo eran de
escaso volumen y espor€dicos, como as€» tambi€n la demanda adicional de suministros para consumo.
Con el objetivo declarado de reducir el costo del mercadeo, los organismos paraestatales deb€an pagar al
productor precios superiores a los del mercado libre, vender al consumidor a precios menores y comerciar
en lugares donde los negociantes privados no pod€an o no queran ir;

¢ una inestabilidad cr€nica en la estructura y en las funciones. Las operaciones relativas al mijo y al sorgo
con frecuencia eran una parte secundaria del volumen total de negocios de los organismos paraestatales
multifuncionales. Sus decisiones estaban afectadas por disponibilidades de importaci€pn en condiciones de
favor y otras influencias externas. Las incongruencias, por ejemplo, en la distribuci€n de responsabilidades
entre los sectores p@blico y privado en Burkina Faso eran evidentes. hab€ya cuatro series de €rganos
paraestatales que se ocupaban del mercadeo de cereales sin una clara pol@tica de coordinaci€n. Las
compras y las ventas se encomendaban intermitentemente a cooperativas, comerciantes privados con
licencia y organismos paraestatales regionales o para determinados cultivos;

¢ la centralizaci€pn de los almacenes y las elevadas p€rdidas en comparaci€n con las del sector campesino.
Las reservas de urgencia no estaban convenientemente ubicadas respecto de las regiones deficitarias;

¢ el uso negativo de un monopolio de venta al por mayor. En la pr€ctica, un monopolio paraestatal era
simplemente una campa€ya poscosecha, de limitada duraci€n, que se suspend€a bruscamente cuando
los fondos se agotaban o cuando no se dispon€pa de sacos. Los agricultores que necesitaban dinero
durante el per€odo de poscosecha estaban obligados a vender en el mercado paralelo. Los precios
ofrecidos eran bajos debido a las restricciones sobre el movimiento de cereales por los particulares. Por
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consiguiente, las fluctuaciones de los precios rurales se exacerbaban, en lugar de reducirse. Las coacciones
ejercidas por algunos €rganos paraestatales durante sus campa€pas de compra barr€an con las
disponibilidades de los cultivos de subsistencia, acentuando as€ la demanda fuera de temporada al
llevarse de la localidad esas cantidades.

La necesidad de una pol@tica clara sobre las funciones respectivas de los comerciantes y de un organismo
oficial de estabilizaci€pn es evidente, como tambi€n lo es la de asegurar que la actuaci€n de la
administraci€pn central y local apoye siempre esa pol@tica. Pueden deducirse otras dos conclusiones:

1. las operaciones de existencias reguladoras deber€)n descentralizarse para reducir las distancias de
transporte por carreteras deficientes;

2. la ayuda internacional deber€) consistir fundamentalmente en fondos para respaldar los programas de
incentivo nacional frente a los suministros de cereales que deprimen esa producci€n porque reducen la
demanda interna.

La aplicaci€pn de la primera conclusi€pn depende de la capacidad de un €rgano local, ayudado por un
representante de un organismo oficial de mercadeo de cereales, de encargarse de una reserva reguladora
estacional. En algunas zonas? se tratar€) de una ampliaci€n de un sistema administrado por la aldea y la
autoridad como salvaguardia tradicional. Se necesitar€n fondos para que los agricultores que aporten sus
suministros puedan recibir el pago si as€ lo desean. Otra posibilidad es que reciban un cr@dito y conserven el
derecho a participar en los beneficios de las ventas a precios superiores en una fecha m€s avanzada del a€o.
Las ventas fuera de la zona se limitar€n a las cantidades que sobren una vez satisfechas sus necesidades.

No se considera que un sistema de este tipo pueda sustituir a un mecanismo nacional de estabilizaci€n sino
simplemente que reduce su intervenci€pn en las situaciones de precios y oferta en localidades distantes o
aisladas. El organismo de estabilizaci€)n comprar€p en el sistema rural de existencias y entregar€ los
suministros adicionales, previa solicitud. Para fijar sus precios se tendr€a entonces en cuenta el coste del
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transporte.

La segunda conclusi€n se desprende de los peligros de dejar que la poblaci€)n de un pa€s en desarrollo
consuma alimentos b€sicos obtenidos de cereales que no puede producir. Es un problema con el que se
enfrentan muchos pa€ses africanos. El acceso al trigo de importaci€n en condiciones de ayuda ha reforzado y
ampliado las preferencias del consumidor, que antes se reduc€an a limitados grupos de altos ingresos. Podréa
producirse un aumento de los suministros de cereales nacionales fijando precios de incentivo, pero los
gobiernos carecen de los recursos para ello, especialmente cuando se requieren subvenciones para mantener
los precios al por menor al alcance de grupos de bajos ingresos.

En 1980, a los agricultores senegaleses se les ofreci€p un precio interesante y una garant€a de venta para el
sorgo y el mijo, junto con un programa bien coordinado de insumos, cr€dito y extensi€n. La Junta de
Mercadeo (ONCAD) tuvo que comprar unas 110 000 toneladas de sorgo y mijo, pero s€lo pudo revenderlas con
fuertes p@rdidas. A muchos agricultores se les hab€a inducido a pasar de la producci€¢yn de man€ a la de
cereales, con lo que las disponibilidades de man€p para la exportaci€n bajaron considerablemente. La ONCAD
tuvo que cerrarse y se abandon€p el programa de promoci€n de cereales.

Los pa@ses del Sahel necesitan fondos para apoyar programas de incentivo de la producci¢yn y de
diferenciaci€yn de precios al consumidor m€)s bien que ayuda en forma de alimentos. Pero incluso esta
soluci€n no debe estirarse demasiado, naturalmente. Si se expande la producci€pn de cereales quitando tierras
a los cultivos de exportaci€yn m€s bien que elevando los rendimientos, se reducir€an entonces los ingresos
de divisas. Estos se dedican a sostener una demanda de consumo para productos no agr€pcolas, casi todos
importados. Con los establecimientos vac€os y sin nada que comprar, los precios garantizados para los
cereales no sean tal vez un estimulo eficaz para la producci€n.

Indice - < Precedente - Siguiente™>
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Ayuda a los consumidores de bajos ingresos
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Muchos gobiernos de los pa€ses en desarrollo consideran que un nivel de precios para los cereales
alimentarios b€sicos lo suficientemente alto como para proporcionar un incentivo de producci€n a los
agricultores es demasiado elevado para los consumidores de bajos ingresos. Estos no pueden permitirse el
precio al por menor que ha de fijarse para cubrir los gastos de acopio, transporte, almacenamiento y
distribuci€n. Los gobiernos que reciben grandes ingresos fuera del sector de la agricultura tal vez podrén
resolver este problema con subvenciones. Pueden crear un organismo especial (como la CONASUPO en
Me@xico), para vender a los grupos de ingresos bajos a menos del costo. Su d€ficit es cubierto por el Gobierno.
Para los pa€ses en desarrollo que no disponen de esos recursos, la subvenci€n del precio de los cereales
alimentarios b€ysicos puede convertirse en una carga insostenible. As€) sucedi€) en Sri Lanka en los a€pos 1970
cuando su programa de distribuci€pn de arroz absorbi€p hasta el 18 por ciento de los gastos totales del
Gobierno.

Con un sistema de doble precio-un precio de incentivo para los agricultores con precios correlativos de mercado
libre para el consumidor, m€s suministros para los consumidores necesitados a un precio inferior-puede
funcionar de forma mas econ€@mica en t€rminos de subsidio cuando:

¢ una parte sustancial del suministro del cereal correspondiente pasa a trav€s de un organismo de acopio y
venta al por mayor, al que puede encomendarse la administraci€pn del programa, y

1. puede obtener, a un precio bajo de una fuente externa, suministros de cereales aceptables para
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los grupos de ingresos bajos, o
2. se le concede un monopolio de importaci€pn de un cereal preferido por consumidores de
ingresos altos a los que puede cargar un margen suplementario para equilibrar un d€ficit por
distribuci€n a consumidores de bajos ingresos;

¢ existe alg€n medio para distinguir a los consumidores de ingresos bajos de los de ingresos altos a nivel
minorista, y limitar as€ las compras individuales. Pueden repartirse tarjetas de racionamiento a los
consumidores de ingresos bajos o a los residentes de los barrios pobres. Hay otras soluciones menos
precisas como la ubicaci€n de puestos o tiendas al por menor, o establecimientos que tienen que aplicar
el precio bajo s€lo en barrios pobres, o limitando las ventas a las primeras horas de la ma€ana.

En 1975, los directores de INDECA, organismo encargado de la estabilizaci€)n del mercado de cereales en
Guatemala, recibieron instrucciones para llevar a cabo un programa de ese tipo. La primera medida consisti€
en fijar precios m@ximos y mrgenes a los manipuladores. El Gobierno se propuso respaldar esos controles
con ventas de ma€@z, frijoles y arroz importados, en zonas de ingresos bajos. Se encomend€p esta labor a
INDECA.

Se estipularon contratos con minoristas de alimentos en zonas de ingresos bajos para su venta a precios y
mergenes regulados. Adem€s, se arrendaron locales para que la junta vendiera directamente. Sin embargo, se
formaron largas colas en los establecimientos econ€pmicos; algunas personas, especialmente los ni€os,
volv€an a la cola al ver que pod€an hacer alg€n dinero extra revendiendo en el mercado libre los cereales
comprados a un precio intervenido inferior.

Se segu€pa buscando una buena base de actuaci€n cuando se produjo otra intervenci€pn pol@tica. Se
avecinaban las elecciones. Los candidatos pol€ticos vieron la posibilidad de recibir el apoyo popular con un
puesto de venta a precios oficiales subvencionados en su zona. Se utilizaron influencias para abrir un punto de
venta. Fue tal la carrera que lleg€) un momento en que no pod€pa asegurarse ya un suministro regular. Sin

D:/cd3wddvd/NoExe/.../meister10.htm 119/166



06/11/2011 Mejora del mercadeo en el mundo en ...
embargo, algunos miembros de la direcci€rn de INDECA segu€pan so@ando con una cadena estatal de
distribuci€n de alimentos, vendiendo unos diez art€-culos a precios bastante inferiores a los del mercado libre.
Preve€an altos puestos para los directores y el personal profesional.

Sin embargo, al aumentar los precios de los alimentos en el mercado libre y al ser menos regulares los
suministros en los puntos oficiales de ventas, las colas fueron alarg€ndose. Se formaban ya la noche antes de
la llegada prevista de los suministros. Faltaban tiempo y personal para asegurar una buena gesti€n y
supervisi€n. La prensa comenz€) a criticar cada vez m€)s esta acci€n de asistencia. Lo cual lleg€ a los o€dos
de un grupo de gente joven que eran los principales sostenedores del partido que gan€p las elecciones. Como
gesto para su pa€s, ofrecieron hacerse cargo de la junta de mercadeo de cereales y reorganizarla. La oferta fue
aceptada por el Ministro de Agricultura. La mayor parte del personal de la junta fue sustituido y se asignaron
personas sin capacitaci€n ni experiencia. Sin embargo, los peri€ydicos siguieron dando noticias de largas colas,
de la insuficiencia de los suministros y nutriendo dudas sobre el manejo de los fondos. El Gobierno decidi€y
sacrificar al Ministro de Agricultura y se nombr€» uno nuevo. Este tom€ una decisi€n r€pida: en el plazo de
un d€a y en previsi€n de que se recolectara en breve una buena cosecha de cereales, suprimi¢ todo el
programa de distribuci€n de alimentos. Hubo demostraciones y un clamor popular para que se abriesen de
nuevo los puestos de venta de cereales baratos. Pero despu€s de una semana cr@tica, se atenuaron las
demostraciones y pudo sostenerse la decisi€n del Ministro. Esto ayud€) al Gobierno a resolver su problema,
pero no el de los consumidores de bajos ingresos.

El nuevo criterio oficial se orient€ a mejorar los canales comerciales de distribuci€n de alimentos fomentando
la creaci€pn de cadenas voluntarias y de cooperativas. Previas indagaciones, result€ que la mayor€a de las
personas encargadas de las tiendas de las cooperativas las explotaban como si fueran propietarios. Como
compon€an la cooperativa y nadie quer€pa admitir la situaci€pn o modificarla, no pudo hacerse nada m¢s en
este sentido.

El objetivo del programa de mejoras era reunir a los minoristas en una cadena voluntaria, que se encargase de
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las compras en conjunto y as€p reducir sus costos. Un grupo de minoristas se reunieron para centralizar parte
de sus compras al por mayor. Pero lo hicieron secretamente; de lo contrario, hubieran tenido que pagar un
considerable impuesto sobre la cifra de negocios. Como cooperativa pod€an hacerlo legalmente pero la
legislaci€»n en curso no preve€ra las cooperativas de minoristas. Se obtuvo de las autoridades competentes la
enmienda de la ley y se abri€p as€ paso a un desarrollo prometedor.

El Consejo Mundial de la Alimentaci€n llev€) a cabo en 1980 un an@lisis de los programas de subvenciones de
cereales alimentarios y de distribuci€n directa. Lleg€ a la conclusi€n de que el sistema de precios dobles
funcionaba con un beneficio €@ptimo para los productores de cereales y sus consumidores en el Estado indio de
Kerala. La organizaci€pn clave era la Compa€€a Alimentaria de la India. Sus almacenes proporcionaban
cereales a 256 mayoristas aprobados (210 privados y 46 cooperativas). Estos mayoristas estaban afiliados con 11
385 tiendas de racionamiento (8 462 privadas y 2 923 cooperativas). Por t€@rmino medio, un dep€sito o
subdep@sito de la Compa@€a serv€pa a unos 7 comerciantes mayoristas, cada uno de €stos abastec€a a 45
tiendas al por menor. Cada tienda al por menor serv€a a un promedio de 345 hogares provistos de tarjetas de
racionamiento. El arroz se adquir€a en virtud de una orden del Gobierno por la que las explotaciones con 0,8
hect@reas o m@s de arrozales deb€yan suministrar cantidades establecidas a un precio determinado. Sin
embargo, durante los a€os 1970 esto contribuy€) s€lo un 3-7 por ciento de los suministros canalizados en el
sistema de racionamiento; el resto proven€a de zonas productoras de cereales excedentarios en otras partes
de la India.

Se vende a m€»s bajo precio a quien presenta una tarjeta de racionamiento.

A la raci€pn ten€an derecho todas las familias, salvo aquellas con tierras suficientes para proveer a sus
necesidades de consumo (un 3 por ciento). Por consiguiente, no se realizaron verificaciones sobre ingresos, que
siempre resultan dif€sciles en la pr€ctica. Sin embargo, los 50 kg de cereales suministrados por persona y a€o
a trav@)s de estas tiendas de precios justos, aunque aseguraban una ingesta alimentaria m€@nima, cubr@an
s@lo parte de las necesidades de los consumidores. La mandioca era el suplemento m€s comén para los
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pobres. Los consumidores ricos pod€»an comprar el arroz en el mercado libre a precios elevados. La
disponibilidad de cereales alimentarios en el mercado libre permit€a a los consumidores un alto grado de

opcién.

La distribuci€n p€blica de cereales en Kerala cont€ con dos elementos importantes: restricciones al
movimiento en Kerala de cereales alimentarios procedentes de fuera del Estado, y venta por el Gobierno, a
trav@)s de tiendas de precios justos, de los cereales importados. La primera medida mantuvo el precio agr€ycola
en Kerala muy por encima del nivel nacional. Durante 1974/ 75, el precio del mercado libre del arroz en Kerala
era de 3,49 rupias por kg. en tanto que el precio com€n en la India era de 2,50 rupias por kg. Esto significaba
que los agricultores de Kerala dispon€an de un incentivo continuo para ampliar su producci€n; tambi€n
supon@a que el programa de distribuci€pn en Kerala ten€a siempre acceso a cereales de precios inferiores
procedentes de fuera. Aunque el Gobierno de la India tuvo que dar subvenciones para los alimentos
distribuidos en Kerala, el Gobierno de esta regi€n pudo recuperar de sus consumidores todos los gastos
efectuados en la administraci€pn del sistema. Ademes, el Estado no efectu€p inversiones de capital para
apoyar el racionamiento. Los mayoristas y minoristas proporcionaron las instalaciones de almacenamiento. Los
mayoristas se encargaron del transporte dentro de los m€rgenes permitidos por el gobierno del Estado.

Hubo naturalmente una diferencia de calidad entre el grano suministrado por racionamiento y el existente en el
mercado libre. En los diez a€os que van de 1967 a 1976, el precio del mercado libre para el arroz oscil€ del 141
al 274 por ciento del precio del arroz racionado. Esto sirvi€ de incentivo a los agricultores para una producci€n
de calidad. Permiti€» a los consumidores de mayores ingresos satisfacer sus preferencias, sin perjudicar los
intereses nutricionales de los consumidores de ingresos inferiores, que recurrieron al racionamiento para dos
tercios del arroz que consum€an. Para los grupos de mayores ingresos, el arroz racionado s€lo supuso un
tercio de su consumo.

El racionamiento ofrece la oportunidad de determinar el cereal que ha de canalizarse a trav€ps del sistema y su
calidad. Puede procederse a una selecci€pn de manera que s@lo los necesitados se beneficien de los servicios
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de racionamiento. Con lo cual el racionamiento de los alimentos puede dar lugar a una autodeterminaci€n de
los beneficiarios, incluso en situaciones en que los m@todos administrativos no puedan determinar
eficazmente los grupos destinatarios. Al ser limitadas las oportunidades de reventa, la mayor€a de los
consumidores probablemente har€n uso del cupo racionado s€lo en la medida que lo necesiten para su
consumo personal. As€ ha ocurrido con la distribuci€n de cereales alimentarios de calidad inferior en las
tiendas de racionamiento en el Pakist€n.

El mantener bajos los precios al por menor de un cereal menos preferido pero no obstante nutricional, con
fondos obtenidos de grav€pmenes sobre el cereal preferido tambi€n se ver€ favorecido por el m@todo de
autodeterminaci€pn de los beneficiarios. As€p ha podido hacerse con el ma€z en Indonesia frente al arroz, y
con el sorgo y el ma€pz en Africa respecto del trigo y el arroz.

Los programas de reajustes de precios al consumidor para los cereales b€sicos a veces se contemplan con
cierto escepticismo debido a las elevadas necesidades presupuestarias y a los gastos administrativos de
oportunidad, a los efectos depresivos sobre los precios agr€pcolas nacionales, y a las filtraciones a favor de
grupos no destinatarios. La experiencia de la distribuci€yn p€blica llevada a cabo en Kerala indica que, en
determinadas circunstancias, pueden salvarse estos obst€culos mediante buenas pol@ticas de adquisici€pn, de
determinaci€n de precios y de distribuci€n.

Lecciones

1. Necesidad de un mecanismo de estabilizaci€n

La necesidad de un mecanismo de estabilizaci€pn es clara cuando los alimentos b€sicos se cosechan durante
una o dos temporadas breves y sus rendimientos pueden variar mucho debido a las condiciones de
producci€pn. Esta necesidad tiene menor prioridad cuando se dispone de cultivos suced€neos en diversas
temporadas del a€o. Cuando las distancias son grandes entre las zonas de producci€n intensiva y las
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poblaciones, lo mejor es descentralizar de forma correspondiente las operaciones de estabilizaci€yn. Es
probable que la nivelaci€n de precios en todo el territorio entra€ye costos excesivos de transporte. Mantener
los precios bajos con arreglo a los niveles preanunciados durante temporadas en que los rendimientos son
bajos, desestabilizar€p los ingresos de los agricultores. En este cap€tulo la preocupaci€n por el
funcionamiento de organismos oficiales de estabilizaci€n denota el vasto inter€s existente a este respecto en
los a€pos 1955-70. Dados los problemas financieros de los primeros a€os de la d€cada de 1980, varios
gobiernos redujeron considerablemente su intervenci€pn en el mercadeo de cereales.

2. Escala de intervenci€n

La adquisici€rn del 10-25 por ciento de la cosecha comercializada suele bastar a efectos de estabilizaci€¢pn. Debe
dejarse espacio para la continuaci€n de las operaciones de mercado libre existentes a fin de reducir la carga
sobre el organismo de estabilizaci€pn y el riesgo de desincentivos a los productores, en caso que dichas
operaciones no puedan absorber toda la oferta de los productores. Esto puede hacerse manteniendo
mergenes lo suficientemente amplios entre los precios de compra y de venta del organismo p€blico con
objeto de fomentar el comercio privado.

3. Recurso al monopolio

El exigir que los agricultores vendan €nicamente al organismo de estabilizaci€yn fomentar€ probablemente la
ineficacia en el empleo del transporte, almacenamiento y tambi€yn en otras funciones de mercadeo. Muchos
agricultores tal vez tengan que hacer pagos il€citos en los centros oficiales de compra para obtener un servicio
o una clasificaci€n que les favorezca. Todo ello puede significar que los precios efectivos sean inferiores a los
que regir€an si existiera el libre juego de la competencia.

No obstante, puede ser necesario que el organismo tenga un monopolio sobre la importaci€n de cereales. La
oportunidad de obtener un margen elevado en los cereales preferidos por los consumidores de ingresos
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superiores le ayudar€) entonces a cubrir los costos de una pol€tica estabilizadora.

4. Determinaci€n de precios

El punto inicial suele ser el establecimiento de un precio m@nimo al productor que es intermedio entre el nivel
competitivo de las exportaciones y el tope competitivo de las importaciones. Este precio m€nimo puede
reajustarse luego seg€pn los casos para conseguir el nivel deseado de suministros. Este precio puede variar
geogr@ficamente para reflejar los costos de transporte a los principales centros de consumo.

Para fomentar el aprovechamiento €ptimo de las oportunidades de almacenamiento a lo largo de la I€nea
que va de la explotaci€n al consumidor, debe permitirse un aumento estacional en los precios del 15-20 por
ciento. Los precios diferenciales seg€n el tiempo y lugar de la entrega constituyen incentivos importantes para
los agricultores, comerciantes y cooperativas a fin de proporcionar servicios de mercadeo @tiles. La falta de
determinaci€n de precios estacionales da lugar a que los agricultores entreguen todo su excedente
comercializable tan pronto como lo recolectan. Esto hace concentrar la demanda en el sistema de transporte y
obliga a un organismo de estabilizaci€pn a tener siempre a disposici€pn una capacidad de almacenamiento
innecesariamente grande.

Los compradores oficiales se hallan sometidos a constante presi€n por parte de los agricultores para aceptar
cereales a los precios prefijados de compra independientemente de su condici€n. Har€n bien en sostener los
incentivos de precios para mantener bajos el contenido de impureza y la humedad. De lo contrario, tendrén
que cargar con altos costos de secado, limpieza y desechos, y se perder€ el incentivo destinado a aquellos
agricultores que est@n en condiciones de secar y limpiar su propio grano.

Lo mejor es mantener flexible el precio al que se da salida a los suministros, a ser posible de forma directa a los
minoristas. Deben tenerse a disposici€pn existencias, o adquirirse de ser necesarias, para ese per@odo que la
experiencia se€ala como el de precios m€ximos para el consumidor. Con la experiencia acumulada y el

D:/cd3wddvd/NoExe/.../meister10.htm 125/166



06/11/2011 Mejora del mercadeo en el mundo en ...
conocimiento que tiene del mercado, el organismo puede estar en condiciones de implantar un sistema de
precio doble: las ventas a precios del mercado libre, y a un precio inferior, al por menor, a los consumidores de
bajos ingresos. Esto resulta m€s econ€mico cuando la €ndole del producto ofrecido permite la selecci€¢yn de
compradores de bajos ingresos.

5. Administraci€n

Una administraci€pn especializada; acceso a datos fiables sobre producci€n y perspectivas agr€colas;
cantidades almacenadas y otros indicadores de mercado; as€ como una relativa libertad de intervenciones
estatales arbitrarias, son elementos indispensables para el buen funcionamiento de un sistema como el que
comentamos. En particular, el gobierno debe hacerse cargo del costo de las existencias de reserva y de
seguridad alimentaria, o movilizar la ayuda internacional con ese fin. Debe estar preparado, ocasionalmente, a
subvencionar exportaciones si las reservas reguladoras rebasan el nivel econ€mico. Si el organismo
estabilizador tiene su espacio de almacenamiento totalmente ocupado y no se le da autorizaci€yn para exportar
en su debido momento, no tendr€ donde almacenar cereales adquiridos para mantener el precio m€nimo
para la siguiente cosecha. Han de estimarse claramente el capital de operaci€pn y el cr€dito necesarios para
cumplir los precios b€)sicos preanunciados y proveer a la asignaci€n adecuada.

6. Almacenes

Los silos y el equipo de manipulaci€yn mec€nica son @tiles cuando hace falta una manipulaci€n r€pida para
evitar retrasos en el transporte. Los almacenes que permiten el almacenamiento a granel o en sacos se prestan
mejor para situaciones de amplia oferta de mano de obra. Antes de efectuar nuevas inversiones de importancia
en almacenes, debe prestarse atenci€pn a las carreteras de acceso y servicios de transporte y a un
aprovechamiento pleno de las instalaciones existentes. Al fijar la ubicaci€n de las nuevas instalaciones de
almacenamiento, tienen prioridad los puntos terminales de transporte; luego las zonas de producci€n por su
accesibilidad. Para una cosecha muy abundante deben prepararse cobertizos transitorios. En las zonas de
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consumo, es necesario disponer de almacenes para cubrir la demanda prevista hasta que puedan llegar los
suministros de procedencia nacional o exterior.

7. Ayuda al comercio privado

La experiencia acumulada en varios pa€yses indica que el mercadeo oficial de cereales puede ser muy costoso si
se tienen en cuenta todos los gastos. Es probable que la responsabilidad residual de trasladar grandes
cantidades del productor al consumidor siga correspondiendo al comerciante privado. De lo cual se desprende
que el gobierno debe tratar de crear un clima favorable a €ste. Las empresas comerciales privadas necesitan
tener seguridades para las actividades futuras, y una ayuda espec€fica para poder establecer una estructura
eficaz de mercadeo en base a su actual acervo de experiencia.

Puntos de debate

1. @Que@ proporci€n de los cereales producidos en su pa€ps se comercializa? €Por qué canales llega al
consumidor?

2. Identifique las empresas principales dedicadas al mercadeo de cereales en su pa€s. ©@Qu€ cantidades
negocian en un a€o medio? Indique cualquier informaci€pn que pueda obtener sobre c€mo han llegado a
esa situaci€n y c@mo la mantienen.

3. @Cu@les son los m@todos de transporte, almacenamiento y elaboraci€pn de cereales que predominan en
su pa@s? ©@En qué@ punto se producen las mayores p@rdidas? €Qu€ cambio propondr€a Ud. para
reducirlas?

4. ©@En que@ grado fluct€@an los rendimientos agr€ycolas de los cereales b€sicos en su pa@s? @Cu@l ha
sido la tendencia en los diez agos @Itimos?

5. @Existe alg€n mecanismo especfico de estabilizaci€n de la oferta y de los precios en su pa€s? Indique
c@mo funciona. Por t@rmino medio, € qu€ proporci€n del cereal comercializado pasa por dicho
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mecanismo?

6. ©@Cu@les son los arreglos existentes para mantener una reserva complementaria de un a€po para otro a
fin de hacer frente a una situaci€n de urgencia? €©C€mo se financia? Teniendo en cuenta la situaci€n
general de su pa€s: ©Cree Ud. que esta reserva debe ser mayor o menor? €C€mo se mantiene su
calidad?

7. Los precios de compra aplicados por el organismo de estabilizaci€n en su pa@s:

¢ @Aumentan a lo largo de la temporada para reflejar los costos de almacenamiento?

¢ @Disminuyen seg€n la distancia de los centros principales de consumo para reflejar los costos
de transporte?

e @Proporcionan un incentivo para premiar la calidad?

Habida cuenta de la situaci€pn de los agricultores a quienes compra y de su capacidad de ejecuci€@n
efectiva, hasta d€nde debe llegar el organismo con esas pol@ticas?

8. El organismo de estabilizaci€n de su pa€s: €@Compra directamente a los agricultores o se vale de
agentes? @Hasta d€nde tienen que llevar los agricultores sus cereales para obtener el precio m@nimo
prefijado? €@Cu@les son las opiniones de los agricultores sobre la eficacia de esos arreglos de compra?

9. Se sostiene que los precios de los cultivos valorados por su contenido prote€nico (como frijoles y
guisantes) y los suced€neos de los principales cereales (como el mijo y el sorgo en las zonas €ridas, y la
mandioca y el €ame en las zonas tropicales hmedas), deben tambi€n estabilizarse; de lo contrario su
producci€pn bajar€. €,Constituye esto un problema importante en su pa€s? €Cabr€a la posibilidad de
extender las garant€as de precios m€nimos a esos cultivos? €C€mo se aplicar€an esas garant@as?

10. @Hay arreglos en su pa€»s por los cuales los consumidores de ingresos bajos pueden obtener suministros
de cereales b€)sicos a precios inferiores a los pagados por la mayor€a de la poblaci€n? En caso
afirmativo: €@ C€mo funcionan? €©Qu€ cambios propone Ud.? En caso negativo: €Cree Ud. que hace
falta un sistema de este tipo? @Cu@l ser€a la mejor forma de que funcionase, habida cuenta del costo y
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de la situaci€)n econ€@mica del pa@s?
11. ©@Que se hace en su pa€s para ayudar a las empresas aut€-ctonas a convertirse en un sistema eficaz de
mercadeo de cereales que funcione a escala nacional?
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5. Frutas y hortalizas
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La mejora del mercadeo de frutas y hortalizas en los pa€)ses en desarrollo es un tema importante en raz€n de:

[ ]

los r€ppidos aumentos en la demanda derivados de la creciente poblaci€yn urbana;

las posibilidades de exportar productos de alto valor, fuera de estaci€pn, con el consiguiente ingreso en
divisas;

el car€cter perecedero de muchas frutas y hortalizas;

las oportunidades que ofrecen al peque€o agricultor de incrementar sus ingresos;
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¢ la contribuci€n al empleo por sus caractergsticas de producci€n, manipulaci€n y ventas que requieren
el uso de mano de obra intensiva.

Las situaciones que evidencien en mayor grado las deficiencias en la comercializaci€pn de frutas y hortalizas son
la gran diferencia que se suele observar entre el precio pagado por el consumidor y el percibido por el
agricultor, la congesti€pn en los mercados populares y los desperdicios. Las bruscas fluctuaciones estacionales
en el precio de muchas frutas y hortalizas constituyen una fuente de irritaci€n para los consumidores. Para el
agricultor estas fluctuaciones se reflejan en los per€odos en que no hay compradores para su producci€yn. Una
demostraci€n ulterior de su defectuoso mercadeo es que dicha producci€n no se canalice hacia mercados
donde obtenga su justo precio.

Las medidas generalmente recomendadas para mejorar el mercadeo de frutas y hortalizas son envasado,
manipulaci€n y transporte mejores; su clasificaci€pn por calidades; la ampliaci€yn de la temporada comercial y
la nivelaci€pn de las abundancias y escaseces mediante la planificaci€n de las entregas a los mercados y el
almacenamiento; instalaci€pn de equipo de elaboraci€pn y transporte refrigerado; creaci€¢pn de nuevos
mercados y establecimiento de nuevas empresas especializadas en mercadeo. En la secci€n siguiente se
analizan algunos proyectos elaborados para aplicar esas mejoras, los problemas que se han encontrado y la
forma en que se han resuelto.

Centralizaci€n de la clasificaci€yn y embalaje

En los pa€ses en desarrollo una de las estrategias ha sido establecer dispositivos centrales de embalaje donde
se seleccionan las frutas y hortalizas se clasifican y embalan para suministrar al mercado un producto uniforme
de calidad conocida. Estos pueden tambi€n servir de centros para asesorar a los cultivadores y planificar los
suministros de manera que respondan a la demanda del mercado. Se convierten as€ en el n€cleo de un
sistema estable y eficaz de producci€n y mercadeo. Funcionarios de los pa€ses en desarrollo ya se han
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familiarizado con estos conceptos mediante viajes de estudio y otras actividades de car€cter internacional; y
durante los a€pos 1960 y 1970 se realizaron varios proyectos encaminados a aplicar esas ideas en los pa€ses en
desarrollo. Sin embargo esas mismas personas no conoc€pan las complejas cuestiones que representaba
insertar esos centros en un sistema de mercadeo ya existente.

Valle del Jord€n. Esta es una zona privilegiada para la producci€n de hortalizas de invierno gracias a su clima
c@lido y a la abundancia de agua para riego. Los consumidores de altos ingresos de los pa€ses del Golfo
est@n dispuestos a pagar un buen precio por las hortalizas. El Gobierno jordano se percat€ que este valle
pod€a convertirse en un invernadero para los mercados del Cercano Oriente en invierno y quiso establecer un
sistema de mercadeo que hiciese realidad esas posibilidades. Decidi€) establecer dos centros de embalaje
mecanizado del tama€o ménimo utilizado en los Estados Unidos con una capacidad de 6 toneladas por hora.
Todos esperaban la llegada de esta nueva tecnolog€a que introducir€ya innovaciones del siglo XX en un
sistema tradicional.

Los primeros problemas surgieron con los agricultores en cuyo beneficio se hab€an construido dichos centros.
Ten€an contratos permanentes con los agentes de compra y los mayoristas de Ammn que les
proporcionaban semillas fertilizantes y le anticipaban el pago. Los centros de embalaje sin embargo ser€an
administrados por el Departamento de Agricultura que no habla buscado la colaboraci€n de los mayoristas y
tampoco pod€a dar cr€dito a los agricultores.

Otro problema era decidir la combinaci€pn adecuada de calidades para los mercados que se iban a abastecer. Si
se aplicaban las especificaciones de clase consideradas ventajosas en Europa y en Am@rica del Norte el 30 por
ciento de los tomates ser€pan desechos €Qu€ hacer entonces con estos desechos? Si no se pod€an vender el
precio medio al agricultor seria inferior al que se practicaba con el sistema ya existente. Se vio claramente que si
los produc€yos se clasificaban con menos precisi€pn deparaban mejores precios a los agricultores. Entretanto, el
proyecto hab€a alentado a algunos comerciantes a buscar la forma de ofrecer un producto de mejor calidad en
el mercado de Kuwait. Idearon un peque€o envase de consumo de 4,5 kg en lugar de las cajas de 20 kg. Para
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ello los tomates se clasificaban a mano y se embalaban en el almac€n del agente en Amman.

Tambi€n deb€an tenerse en cuenta los rendimientos de la inversi€n en instalaciones y equipo. El nuevo
centro de embalaje de Wadi Yabis ser€pa administrado inicialmente por el Departamento de Mercadeo del
Ministerio de Econom€a Nacional. El Director del Departamento acord€) que ocho exportadores suministrasen
S toneladas diarias de tomate para su envio al mercado de Kuwait. Las entregas reales fueron muy inferiores.
Surgieron problemas: durante algunos dios las tormentas impidieron la recolecci€n; la planta se cerr€) una
semana durante el Ramad€n. Las comunicaciones con los exportadores, sus agentes y el Departamento de
Mercadeo de Amman resultaban dif€ciles; la planta carec€a de tel€@fono. Se alcanzaron las 30 toneladas
diarias frente a una capacidad fijada en 50 toneladas. El costo del edificio de 25 x 55 m hab€ya sido de 48 000
d€lares en 1965; el equipo y otras inversiones esenciales 40 000 d€lares. Debido a estos costos de inversi€n
en infraestructura, los gastos de explotaci€n sub€an fuertemente cuando la producci€n total anual no
alcanzaba las 3 000 toneladas. Desde luego, las operaciones se iniciaron a una escala mucho menor. El equipo
mec@nico s@lo resultaba econ€pmico cuando se aseguraba suficiente movimiento.

Las tierras altas de Kenya. La pol€tica del Gobierno de Kenya se orientaba a introducir a los peque€os
agricultores en una econom«a de mercado. De esa forma luego ellos mismos se convertir€an en un mercado
para la industria nacional y estimular€an el crecimiento general. Un obst€-culo al aumento de la producci€n
hort€cola en muchas zonas con tierras id€neas disponibilidad de agua y conocimientos t€cnicos, era la falta
de acceso a un mercado.

En junio de 1970, un grupo de trabajo recomend€y la implantaci€yn de una clasificaci€n sistem@tica para
estimular a los horticultores a elevar la calidad de su producci€yn. La Agencia de Desarrollo de Cultivos
Hort€colas (HCDA) establecer€a centros de clasificaci€pn y embalaje para demostrar sus ventajas. Tomando
en consideraci€n la experiencia de Jordania, se comenzar€a con bancos sencillos de selecci€)n y con dos
calidades: regular/media e inferior.
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El primer centro se situ€p) en el mercado municipal de Machakos, a 63 km de Nairobi. Funcionaba dos d€as a la
semana, es decir en los d€as de mercado, en un recinto, techado, de tela mec€nica, con un compartimento
para la oficina. Su equipo consist€a en una b€scula de plataforma, un banco de clasificaci€n, un escritorio,
dos sillas, un archivo met@lico y un cami€n de 1,5 toneladas por un costo de 5 700 d€lares.

Selecci€)n manual en el centro de embalaje.

Los tomates se empaquetaban en envases de madera recuperables con capacidad para 12 kg. Se entregaban a
un minorista importante en Nairobi. Su demanda aument€ m@s r@pidamente que los suministros de los
cultivadores. Lleg€ un momento en que la planta sufri€ una fuerte competencia por parte de los mayoristas
de Nairobi. Algunos horticultores aseguraban que no pod€an vender sus tomates a trav€ps de la planta porque
los mayoristas luego se negaban a comprar sus otros productos; el principal mayorista comenz€p a pagar a los
cultivadores un precio mayor que el de la planta, probablemente perdiendo dinero. Los suministros no llegaban
a la planta, que tuvo que cerrar. Una encuesta de cultivadores indic€ que m€s del 80 por ciento hubiera
preferido vender sus tomates al centro pero se lo imped€an los mayoristas. Despu€ps del cierre de la planta,
los comerciantes redujeron sus precios. Entonces los cultivadores solicitaron del oficial agr€>cola comarcal su
reapertura.

El centro de Karatina, situado a 125 km al norte de Nairobi fue el que m@s @xito tuvo. La competencia fue
mucho menor debido a la distancia. El gerente era un antiguo oficial de campo del distrito. Funcionaba tres
d€as por semana y era abastecido por 30-40 cultivadores. Hacia mediados de 1975 los proveedores eran 500
con una lista de espera de 300. Un cami€pn de 3,5 toneladas hacia dos viajes a Nairobi cada d€pa laboral. El
margen bruto medio mensual entre los precios de compra y de venta en 1974 era de 2 400 d€lares. Los costos,
incluidas las entregas a Nairobi, la amortizaci€n del cami€n y del equipo, ascend€an a 1 600 d€lares
mensuales. Un comit€) elegido por los propios cultivadores para formular sugerencias y dirimir las quejas
contribuy€) a su buen funcionamiento. Al agrupar su producci€n y clasificarla uniformemente, estos
peque€os cultivadores pudieron abastecer a los mercados urbanos, que antes se hallaban fuera de su alcance.
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Casi toda la producci€pn que pasaba por el centro de embalaje se agregaba a la que ya produc€an para el
mercado local. Por consiguiente, la operaci€pn produjo sustanciales ingresos adicionales que contribuyeron a
elevar el nivel de vida y a fomentar el desarrollo de la comunidad.

Un centro de embalaje para papas fue establecido para el pol€gono de colonizaci€pn de Kinangop, distante de
Nairobi 76 km por camino pavimentado y otros 25 km por camino de tierra. Los cultivadores de la zona
solicitaron la ayuda de la HCDA por la gran diferencia de precios que exist€a entre los que recib€an de los
comerciantes y los precios de los mayoristas de Nairobi. Las papas eran clasificadas mec€nicamente en tres
tipos de tama€o: menos de 45 mm, 45-55 mm, y m€s de 55 mm de di¢ymetro. El tama€o peque€o se
devolv@a al productor; las papas de tama€o medio y mayor se vendian por cargas de cami€pn a minoristas de
Nairobi o Mombasa. Las papas grandes se ofrec€an en sacos de papel de varias hojas de 25 kg y se vend€an
con una prima respecto de las medianas, que se ofrec€an en sacos de yute de 80 kg. Las papas clasificadas por
tama€o fueron bien aceptadas por los minoristas y los proveedores de buques en Mombasa. Los cultivadores
recib€ran siempre precios mejores que los que ofrec€an los comerciantes. En 1974 se lamentaban de que
deb@an esperar dos a cuatro semanas para el pago.

Los centros de selecci€pn y embalaje organizados por la HCDA en Kenya no tuvieron todos €xito desde el
punto de vista financiero. Sin embargo, demostraban que los peque€os cultivadores, distantes 60-150 km de
los mercados urbanos pod€an tener acceso a dichos mercados agrupando sus productos de forma
sistem@tica. El pago segépn la calidad y el rechazo de los productos de calidad inferior a un nivel que justificase
su transporte a un mercado distante mejoraban la calidad general de la producci€n. La pr€-ctica comercial de
pagar un €nico precio por toda la producci€n ofrec€pa escasos incentivos a los cultivadores para mejorar la
calidad y en el largo plazo ten€a un efecto perjudicial sobre los precios. Los minoristas de Nairobi vend€an
mejor los productos clasificados, que los consumidores apreciaban m¢s.

Israel. En el mercadeo de frutas y hortalizas, Israel es actualmente uno de los exponentes m€s importantes del
mundo. La producci€n, el mercadeo de frutas frescas y la elaboraci€n constituyen actividades perfectamente
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integradas. Se fomenta activamente la producci€pn destinada a la exportaci€n: se abastece con ella a distintos
mercados a fin de evitar la depresi€pn de los precios y al propio tiempo de no atraer a los competidores. La
base de todo ello es el control central de la calidad y de las entregas a trav€)s de la Junta de C@tricos y de
Agrexco.

Sin embargo, en los a€ros 1950 y principios de 1960, Israel buscaba todav€ya asesoramiento. El sistema de
subasta a la baja, utilizado por las cooperativas de los Paises Bajos hab€pa interesado siempre; se contrataron
los servicios de un especialista holand€s para estudiar las posibilidades del sistema en Israel. Este hizo el
siguiente comentario: € La forma en que se realizan actualmente las subastas no es eficaz. Los locales son
demasiado peque€os; y se celebran al mismo tiempo varias subastas, lo cual constituye un inconveniente. Para
conseguir el m@ximo precio debe siempre aspirarse a la concentraci€yn de los suministros. Esto lleva a
congregar a los compradores en un mismo lugar e intensifica la competencia€.

€ La forma oral de subasta al alza lleva demasiado tiempo. Cuando el subastados ha recibido la €@ltima puja,
sigue todav€pa esperando para asegurarse. Muchos de los lotes ofrecidos son demasiado peque€pos; su venta
lleva el mismo tiempo que si se vendiera una tonelada o m€s de una vez. Los gastos de subasta son muy
elevados: en Holanda van del 3 al 5 por ciento, mientras que en Israel son el doble. Para el sistema de subasta a
la baja se emplea un reloj de gran esfera en el que aparecen los valores monetarios con una aguja que se
desplaza, de los precios altos a los inferiores. Los compradores se sientan en puestos numerados en filas frente
al reloj; cada asiento tiene un bot€n para parar. Cuando la aguja llega al precio que se desea pagar por el lote
ofrecido, el comprador aprieta el bot€n. Esto para el indicador y se enciende en la pizarra el n€@mero del
comprador. El subastados anota el n@mero del comprador y el precio pagado; la aguja vuelve a su sitio y se
saca a subasta el siguiente lote. Las ventas se realizan a un ritmo muy r€pido, pero s@lo puede hacerse esto
cuando el producto, antes de la venta en muestras o por lotes, responde a una buena clasificaci€yn y embalaje,
y puede ser inspeccionado por el comprador previamente. €

Las ventajas del sistema de subasta a la baja sobre otros sistemas de ventas para productos frescos al por
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mayor son todav€ya objeto de discusi€pn. El sistema de subasta a la baja no se ha adoptado ampliamente en
todas partes, y desde luego no en los paises en desarrollo. En cualquier caso, los israel€es se percataron
pronto de la realidad. Su pr@ximo paso fue revisar sus pr-cticas de clasificaci€n. Se aclararon las
especificaciones sobre calidad, se elaboraron procedimientos uniformes para su aplicaci€n y se organizaron
cursillos de capacitaci€n para clasificadores. Muy pronto el sistema israel€ de mercadeo de frutas y hortalizas,
sobre todo las destinadas a la exportaci€pn, se convirti€) en uno de los m€s eficaces del mundo. Combinaba la
concentraci€pn del poder de venta en los mercados de ultramar y la flexibilidad a la hora de adoptar decisiones.
Todavea se cita el m@todo utilizado para promover la venta de aguacates israel€es en el Reino Unido
durante los a€os 1960. La demanda de consumo se limitaba a unas pocas tiendas selectas en Londres; en los
dem@s lugares no hab€a aguacates. La compa@€a israel€) de exportaci¢pn emple€) personas para que
visitaran fruter€pas en las ciudades pr€speras de varias partes del pa€s: ped€ran aguacates. La semana
siguiente llegaban otros pidiendo tambi€)n aguacates. Los minoristas quedaban impresionados y ordenaban el
suministro; as€» se desarroll€ el mercado.

Indice - < Precedente - Siguiente™>
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Aprovechamiento de las ventajas clim@ticas
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Puede ser un est¢mulo importante para el desarrollo aprovechar las oportunidades que ofrecen las ventajas
clim@ticas para suministrar frutas y hortalizas a consumidores en zonas y en €pocas en que no hay
suministros de producci€n local. Permiten los ingresos en divisas y aumentan considerablemente los ingresos
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agr€colas en el pa@s exportador. Gozan de estas ventajas clim@ticas los pa€ses del @rea del Mediterr€neo,
del Africa central, del Caribe y del subcontinente indo-pakistan€p. Inicialmente miraban en particular a Europa y
Ame@rica del Norte en busca de un mercado ventajoso. Posteriormente los pa€)ses ricos en petr@leo del Asia
occidental y los centros comerciales de Oriente se convirtieron en las metas principales.

Consideraci€n del mercado desde el principio. En la d€cada de 1960 varios paises mediterr€neos realizaron
grandes inversiones en riego como base para un desarrollo agr€cola intensivo. Para justificar el desembolso
deb€a demostrarse que la producci€)n encontrar€a un mercado de gran valor, pero, la tendencia durante las
primeras fases fue sencillamente la de asumir esto sobre la base de un crecimiento proyectado de los ingresos
del consumidor en el noroeste de Europa. Estos programas estuvieron encabezados por planificadores
macroecon€pmicos sin sensibilidad por el mercadeo; el no tomar en consideraci€pn su importancia perjudic€
sus probabilidades de €xito.

Fue notable la ausencia de inter€s por la organizaci€pn del mercadeo. Hasta 1962, s@lo 3-4 por ciento de los
gastos totales de la Cassa per il Mezzogiorno-creada para promover el desarrollo del sur de Italia-se destin€ al
mercadeo. Los fondos en su mayor parte se destinaron a instalaciones para el acopio o la elaboraci€n local.
Pero los beneficios previstos de estas instalaciones f€sicas no se concretaron al no constituir parte de un canal
de mercadeo. En la zona de Metaponto, por ejemplo, destinada a la producci€pn intensiva de frutas y
hortalizas, la carencia de un canal comercial visible y de informaci€n de mercado fren€ las posibilidades de
inversiones complementarias.

Tambi€n en Jordania cuando se pusieron en producci€n en 1961 las primeras 4 000 hect@reas del proyecto
de colonizaci€n del este del Ghor, las dificultades de mercadeo fueron tales que pusieron en tela de juicio la
viabilidad de todo el proyecto. Los nuevos colonos no pudieron encontrar mercados satisfactorios para sus
productos. Se volvieron indiferentes, y se mostraron renuentes a invertir incluso peque€pas cantidades u
obtener cr@dito para ampliar su producci€n.
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En el siguiente telegrama relativo a un consultor en mercadeo para un proyecto de preinversi€n en el sur de
Europa indica los diversos aspectos que abarcan un proyecto:

De un examen preliminar del problema del mercadeo de alimentos resulta necesaria la siguiente
informaci€n especifica detallada de organismos de la Rep€blica Federal de Alemania e Inglaterra. A.
Reacci€pn b@sica de los distribuidores ante las perspectivas de entrada en el mercado de nuevas
empresas. B. Ventajas comparativas de los productos enlatados y congelados. C. Especificaciones
sobre niveles de calidad y envases de cada producto. D. M@todos y costos de las actividades de
introducci€n. E. Surtidos m€nimos necesarios para establecer y mantener una posici€n. F.
Perspectivas de las etiquetas privadas versas el envasado por contrato, incluidas las posibilidades de
combinar los dos sistemas. Consultor en esta etapa v@lido s€lo si puede proporcionar detalles de su
profundo conocimiento personal de empresas europeas especificas.

Eso ya fue un gran paso adelante. Luego, los estudios de mercadeo y los preparativos se convirtieron en parte
indispensable de los proyectos de desarrollo agr€pcola emprendidos en esa regi€n.

La cadena de fr€o. La producci€n y el mercadeo integrados son incompletos si no comprenden medidas para
asegurar que los productos perecederos lleguen al consumidor en condiciones €ptimas. De lo contrario, gran
parte de la producci€pn ser€p rechazada o se aceptar€) s€lo a un precio muy bajo; se esfumar¢ todo el
esfuerzo de producci€n. Con el m@todo refrigerado, el tiempo de transporte o almacenamiento puede
ampliarse considerablemente (v€pase el Cuadro 5.1).

Los productos cultivados en una zona clim@tica y que deben llegar al consumidor en otra, tienen a menudo
que trasladarse primero a un punto de acopio y luego a un puerto. Desde all€ van en barco a otro puerto;
luego por ferrocarril o carretera a un mercado mayorista central y de all€ pasan a la distribuci€yn minorista.
Te@ricamente, esto requiere un equipo de refrigeraci€n en el punto de acopio y de embalaje, un barco
refrigerado y un transporte tambi€n refrigerado hasta el mercado final. Tal vez se necesite tambi€n un
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dep@sito refrigerado en el puerto para la acumulaci€n de un cargamento as€ como en el punto de destino, si
todo el cargamento no se va a lanzar al mercado de una vez para evitar que se depriman los precios.

Un problema que se plantea a la empresa de mercadeo, individualmente considerada, es que las inversiones en
una parte de dicha cadena tal vez no sean viables hasta tanto se instalen las otras partes y se obtenga un gran
movimiento de mercanc€pas. Esto ha dado lugar a situaciones como la descrita en un documento de la FAO de
los a€os sesenta:

La mayor€»a de las empresas parecen haber instalado sus almacenes frigor€ficos sin unos objetivos
claros. Lo cual ha dado lugar a una capacidad anormalmente ociosa. Una empresa jordana adquiri€
una flota de camiones refrigerados pagando 35 000 d€lares cada uno. Para conservar el producto en
espera de su carga para Kuwait, invirti€» 50 000 d€lares en almacenes refrigerados con una capacidad
de 1 400 m@. El primer a€o de funcionamiento se tuvieron grandes p€rdidas. En el transporte de
tomates, zanahorias y productos semiperecederos se tropez€» con la concurrencia directa de los
camiones normales que ten€an unos costos mucho menores. Hubo una posibilidad rentable: la de
acarrear a mercados lejanos productos muy perecederos como albaricoques, melocotones y uvas, pero
se trataba de cantidades demasiado peque€pas para aprovechar plenamente los servicios de la
empresa. Por lo tanto, €sta est€ ahora tratando de arrendar la mayor parte de su flota y ha
transformado sus c€maras frigor@ficas en un almac@n frigor€@fico p€@blico. Iron€a del destino,
estas instalaciones est€n siendo utilizadas ahora por importadores de carne y productos l€-cteos,
manzanas y naranjas.

Otra empresa invirti€p dinero en 10 c€maras congeladores con 1 000 m€ de capacidad. En los
primeros meses de funcionamiento result€ que la demanda de congelaci€n era baja. En la préctica,
las diez c@pmaras destinadas a alimentos congelados se emplean solamente para productos
refrigerados. Cinco motores est€n parados casi todo el tiempo.

D:/cd3wddvd/NoExe/.../meister10.htm 140/166



06/11/2011

Un tercer ejemplo ilustra la importancia de conocer bien el sector comercial que se va a servir con un
almacé@n frigor€fico. Un nuevo proyecto de mercado al por mayor inclu€a ocho c€maras
refrigeradas con un total de 880 m€ para atender a una demanda diaria de arrastre que los
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proyectistas hablan previsto. Pero la pr€ctica de los mayoristas del mercado que venden a comisi€n

era la de librarse de sus existencias lo m€s pronto posible. La demanda arrastrada era rara. El
resultado es que estos almacenes frigor€ficos ahora se emplean para las frutas importadas que
esperan distribuci€n y para productos como el queso y la carne, que no se venden siquiera en el

mercado al por mayor.

CUADRO 5.1 Per€odos aproximados durante loa cuales se pueden tener las frutas y hortalizas en almacenes

refrigerados

Per€odo de
almacenamiento

Temperatura recomendada
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Almacenables por varios meses

Frutas

Manzanas 2a8 meses -la4 30a39
Uvas la6 " -1a 0 30a32
Limones, verdes la4d " 11a 14,5 53 a 58
Limas 1,5a2 " 9a 10 48 a 50
Naranjas la6 " 2a7 36 a 45
Peras la6 " -la1l 30a 44
Granadas 2a4 " 1la 2,5 34 a 36
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Hortalizas
Remolachas la3 meses 0 32
Coles 3a4 " 0 32
Zanahorias 4a5 " 0 32
Ajos 6a8 " 0 32
R@banos 10a 12 " -1a0 30a32
Yuca 6 " 0a2 32a36
Cebollas 6a8 " 0 32
Papas de consumo 438 " 4,5a10 40 a 50
Papas de semilla 5a8 " 2a7 36 a 45
Batatas 4a6 " 13a 15 55a 60
Almacenables durante un mes o menos
Frutas
Albaricoques 2a4 semanas -1a0 30a32
Aguacates 2a4 " 5a10 41a50
Bananos,verdes 10a 20 d@as 11,5 a 14,5 53 a 58
Bananos, maduros 5a10 " 14 a 16 57 a 60
Cerezas la4d semanas -1a0 30a32
Higos,frescos 7al4 d@as -1a0 30a32
Mangos 2a5 semanas 10 50
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Papayas 2a5 " 10 50
Melocotones 2a4 " 0 31a32
Pi€pas, verdes 2a4 " 10 50
Pi€pas,maduras 2a4 " 7 45
Ciruelas 2a4 " 0,5a1 32a34
Frambuesas 5a7 d@as 0 31a32
Fresas 7a10 " 0 31a32
Hortalizas
Alcachofas 30 d@as 0 32
Esp€@rragos 3a4 semanas 0 32
Frijoles 2a4 " 0aé6 32a43
Coliflores 2a3 " 0 32
Pepinos la2 " 11,5 53
Calabazas 10 d@as 7a10 45 a 50
Guisantes 1a3 semanas 0,5a0 31a32
Lechugas la3 " 0 32
Setas 3a5 d@as 0 32
Espinacas 10a 14 " 0 32
Tomates,maduros 8al2 " 10 50
Tomates, verdes 2a6 semanas 13321 55a 70
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aa3dises 2a3 " 2a4 36239

A partir de entonces ha aumentado enormemente el empleo de la refrigeraci€rn en la manipulaci€n,
transporte, almacenamiento y distribuci€n de frutas y hortalizas. Es m€ps, parte de los productos mes
duraderos, como las manzanas y las naranjas, se almacenan hasta tal punto que para el consumidor su
suministro ha dejado de ser estacional, cosa que puede tener sus inconvenientes. Con los productos
almacenados siempre a la vista, el consumidor puede olvidar las cualidades del producto fresco madurado en el
©rbol. A todo el suministro se le puede entonces dar menos valor.

Una desventaja constante para los exportadores de frutas y hortalizas perecederas han sido los retrasos a causa
de los requisitos de inspecci€n en las fronteras nacionales. El sistema TIR (Transporte Internacional
Refrigerado) se cre€» para superar ese obst€-culo. Los exportadores que son miembros autorizados pueden
sellar sus vagones en el punto de carga. Siempre que el sello est€ intacto pueden llegar al destino final sin que
se les abra para inspeccionarlos. Sin embargo, por parte de las autoridades aduaneras ha habido motivos para
un cierto escepticismo. Uno de sus golpes en 1981 fue el encontrar, en la frontera de Trieste entrando a Italia,
1,5 toneladas de hashish embalada en el centro de una carga de productos refrigerados.

Env€os de ensayo. Se trata de una parte integrante del desarrollo del mercadeo, elemento esencial para
verificar lo que parece viable sobre la base de las encuestas y an@lisis antes de comprometer grandes fondos
en producci€n y servicios de mercadeo. Demuestran tambi€n c€pmo la direcci€n y el personal deben
prepararse para las tareas y los controles correspondientes.

Debido a los problemas que supone el organizar env€ros de ensayo con estos fines y el riesgo de p€rdidas,
muchas veces son los organismos gubernamentales los que asumen esa responsabilidad. A algunos les ha
faltado la experiencia necesaria. A voces por presiones pal ticas se ha hecho un envio aunque faltaban
claramente algunas condiciones esenciales para su €xito. En 1964 se cargaron en un cami€n refrigerado, en
Turqu¢pa? 8 toneladas de frijoles verdes para su venta en Munich. Un accidente dej¢) tirado el camign en la
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carretera en Yugoslavia durante varios d€as El cargamento se pas€) a otro veh€-culo Lleg€ a Munich a
©ltimas horas del s@bado, debido al fin de semana y a la falta de licencia de importaci€n, los frijoles no
pudieron llegar al mercado hasta el lunes, donde tuvieron que destruirse por el estado en que se encontraban.

La organizaci€pn y la planificaci€n eran insuficientes; las fechas del itinerario no estaban bien elegidos. Incluso
en el mejor de los casos, los frijoles hubieran llegado excesivamente maduros a Munich. Adem€s, la temporada
estaba demasiado avanzada para poder beneficiarse de los precios m@ximos. No se hab€a obtenido
previamente una licencia de importaci€pn. La variedad de los frijoles no era de gran aceptaci€n por los
consumidores alemanes. El producto fue embalado por trabajadores inexpertos que emplearon demasiado
tiempo. No se dispuso de b€sculas para asegurar un peso uniforme en los envases de expedici€n.

Los env€pos de ensayo no s€lo se hacen para abrir nuevos mercados, sino tambi€n para comprobar las
ventajas de enviar material de mejor calidad e introducir nuevos servicios de mercadeo. Un ejemplo puede ser
lo ocurrido en Jordania. Desde el almac€yn central de clasificaci€pn y embalaje creado en Jordania se enviaron
tomates selectos y encerados a mercados del Golfo, establecidos para productos al por mayor. Los lotes de
estos tomates obtuvieron en realidad precios m€s altos. Pero por razones organizativas, los precios no
cubrieron los gastos adicionales de manipulaci€yn. Un estudio del mercado mayorista de Qatar 15 a€os m@s
tarde indic€ que los tomates jordanos segu€pan present@ndose en peores condiciones que los suministros de
la competencia y obteniendo precios inferiores.

Es claro que los env€os de ensayo deben realizarse con car€cter comercial para que puedan proporcionar una
informaci€n @til. Para que los costos en que se incurran y los precios que se obtengan puedan corresponderse
con las caracter€psticas de calidad y procedimientos de mercadeo que se est€n comprobando, debe existir una
estrecha supervisi€n a cargo de un profesional calificado. Generalmente, €ste tendr€ que acompa@ar el
env€o, menos que pueda disponer de colaboradores en el punto de destino que le informen sobre la
condici€n del producto a la llegada, su relaci€pn con los productos de la competencia, etc. Para reducir el
riesgo de conclusiones basadas en condiciones excepcionales del mercado o en otras condiciones an€malas, es
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indispensable repetir los env€os de ensayo.

A principios de los a€pos setenta, cuando la energ€a era barata, hab€a probabilidades de que las ventajas
clim@ticas pudieran quedar neutralizadas por una producci€n fuera de temporada en los pa@ses
importadores empleando invernaderos con calefacci€n. La posibilidad de regular la temperatura, la proximidad
al mercado y los v€nculos estrechos con los distribuidores simplificaban la programaci€n del movimiento
comercial para ajustarse a la demanda. Los enormes aumentos de los precios del petr€leo a partir de 1973
invirtieron esta tendencia. Las ventajas se inclinaron a favor de los productores favorecidos por el clima natural.
Los movimientos de frutas, hortalizas y flores perecederas desde los climas c€lidos hasta los m@s fr€os han
seguido aumentando, y al un€sono con ellos, tambi€n la demanda de expertos en mercadeo.

Equilibrio entre la oferta y la demanda

Un problema que se repite en el mercadeo de muchas frutas y hortalizas es la superabundancia estacional con
precios baj€simos. La reacci¢pn com@n es pensar en el almacenamiento. El recurso a almacenes refrigerados
ha ampliado desde luego mucho el per€odo a lo largo del cual pueden canalizarse manzanas, c@tricos y otras
frutas al mercado. Para otros productos, m€ps perecederos por naturaleza y de menor valor, la posibilidad de
almacenarlos puede resultar s€lo una trampa. Por debajo de la puerta de un almac€n frigor€fico en Lusaka,
Zambia, salla l€quido negro de las coles que se hab€an almacenado por superabundancia en el mercado. En
Mauricio cuando se abri€p la puerta de un almac€n p@blico de papas sali€) una densa nube de mariposas. El
costo del almacenamiento, considerando las p€rdidas materiales y el deterioro de la calidad, puede no estar
justificado. Adem@s, la preocupaci€n del almacenamiento puede distraer la atenci€n de la necesidad de
acelerar el movimiento de la mercanc€a, organizar la promoci€n del producto y reajustar los precios para
llevar al consumo lo antes posible la m@xima cantidad.

En el m@s largo plazo, la temporada de recolecci€rn puede ampliarse utilizando distintos per€odos de
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siembra, variedades tempranas y tard€yas y plantando en distintas zonas clim@ticas. Una vez que el producto
est€ en camino al mercado, una decisi€pn pronta para vender la cantidad m€xima lo antes posible es muchas
veces la mejor soluci€n. Esa es tambi€n una de las razones principales por la que el mercadeo de frutas y
hortalizas se realiza por entrega a un agente comisionista, dejando libre la fijaci€n del precio. Si los precios son
fijos, la producci€pn y el consumo ser€n probablemente menores, con menos incentivo para ampliar la
temporada. El consumo no se estimula mediante reducciones de precios cuando hay abundancia de
suministros.

A veces no se justifican los costos de almacenamiento.

La administraci€yn de los suministros, para evitar la saturaci€n de un mercado, depende por lo general de la
existencia de alg€@n punto de estrangulamiento para el transporte o la elaboraci€yn, por donde tienen que
pasar las remesas y donde pueden controlarse. Ese procedimiento ha dado un gran resultado con las
exportaciones de tomates fuera de temporada de M@xico a los Estados Unidos. El grueso de los tomates
proceden de la zona de producci€n de riego de Sinaloa. Un organismo que comprende representantes de los
cultivadores expide permisos en los que se indica la zona que puede plantarse, y para la que se suministrar¢
agua. Las decisiones se basan en estimaciones de lo que puede absorber el mercado por per@odos quincenales.
Se controlan los env€yos a su paso por la frontera mediante un listado diario de computadora. Las asociaciones
de agricultores, que est€pn conectadas con los almacenes de embalaje, aplican multas a quienes no se ajustan a
lo establecido. Si un cultivador no usa su licencia de exportaci€n, no recibir€ otra para la temporada
siguiente. Los productores nuevos pueden obtener cupos de exportaci€pn siempre que re€nan ciertos
requisitos.

Estos controles de la corriente comercial sirven para:

¢ especificar normas de calidad para las hortalizas de exportaci€n y los tipos de envases que deben
emplearse;
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¢ recomendar las superficies m@ximas que han de plantarse;
¢ reducir los env€os al mercado de los Estados Unidos en per€odos de precios bajos.

Las remesas de exportaci€pn se limitan prohibiendo tomates inferiores a un determinado tama€o (por ej., 63,9
mm de di€pmetro) o eliminando algunos colores como el rojo o rojo claro (de un menor valor comercial debido
al riesgo de aver€pa antes de llegar a los establecimientos de venta al por menor). Por lo tanto, se aplican los
controles de cantidad en forma constructiva para mantener una imagen de calidad superior. Ahora bien, esta
pol@tica no puede llevarse muy lejos sin favorecer a la competencia. En 1980, una reducci€n del 8 por ciento
en el suministro de tomates procedentes de M@-xico dio lugar a un aumento del 20 por ciento en la
producci€n en Florida.

Se trata de m@todos viables para grupos limitados de productores especializados. Cuando intervienen muchos
agricultores peque€os, se hace m@s dif€scil la asignaci€n de cupos y su cumplimiento. La Cooperativa de
Horticultores del Distrito Ugand€ps de Kigezi ha demostrado c€pmo puede afrontarse este problema en un
pa@s africano. El distrito dista 400 km del mercado principal, en Kampala, demasiado lejos para que los
agricultores efect@en ventas directas. La altura favorece el cultivo de hortalizas de climas templados. La
Cooperativa organiz€p el transporte para sus socios, estipul€ contratos de suministro a algunos clientes
institucionales y nombr€ un gerente de ventas en Kampala. Al principio se consider€ obligada a comprar
todas las hortalizas entregadas por sus socios. Para ayudar a ajustar las compras a la demanda prevista,
comenz€ con la distribuci€n de semillas. Luego anunci€) aumentos de precios por anticipado para
determinadas hortalizas en temporadas en que se sab€a que habr€a una oferta escasa; cosa que se hizo al
tiempo de la siembra, con el. respaldo del personal de campo. Los agricultores reaccionaron inmediatamente.
Se obtuvieron buenos resultados con las lechugas, las papas y las zanahorias. Continuaban todav€ya per€odos
con exceso de producci€pn en que deb€an reducirse las compras. La administraci€n de la Uni€n en Kigezi
calcul€ cupos para cada cooperativa primaria seg€n el n€mero de sus socios y sus condiciones de
producci€pn; los cupos se basaban en estimaciones remitidas por el personal de venta en Kampala. Tard€ una
semana en llegar esta informaci€pn al @Itimo agricultor a causa de la lentitud en las comunicaciones; con lo
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cual en la pr@ctica las hortalizas se entregaban de acuerdo con la demanda de la semana anterior.

Cuando se producta una oferta excesiva, la sociedad primaria ten€a ante s€ dos opciones: comprar de cada
socio s€lo una cantidad limitada, o comprar todo el suministro de calidad a un precio inferior con la
expectativa de poder cubrir el precio de compra con los beneficios que obten€a de la Uni€n. Las hortalizas
que quedaban en el almac@n de la compa@€a se vend€an a los comerciantes que serv€yan zonas donde la
Uni€n no ten€pa una organizaci€pn de mercadeo o se daban a los pobres. Este sistema funcion€ muy bien. Las
hortalizas pasaron a ocupar el segundo lugar como fuente de ingresos, despu€s del caf¢.

Sin embargo, la Cooperativa continu€p siendo fr@gil debido a la falta de personal local calificado para
administrarla. Fue especialmente dif€cil encontrar un gerente competente para el dep€sito estrat@gico de
ventas situado en Kampala. El primer gerente, despu€ps de recibir capacitaci€pn en el extranjero, renunci€
para poner un negocio propio; el segundo result€) ser un borracho; el tercero, despu€s de trabajar un a€o en
el dep@sito pas€ a la administraci€n estatal como oficial comercial; el cuarto tuvo que ser despedido por
irregularidades; el quinto era un antiguo secretario de la Uni€n que tuvo que aprender el oficio cuando fue
despedido el gerente anterior. La Cooperativa no estaba en condiciones de supervisar a sus gerentes. La
mayor€pa de los socios no ten€yan experiencia comercial anterior ni hab€»an nunca estado antes en Kampala.

Hubo un per€@odo en que la Uni€n enviaba cuatro camiones cargados de hortalizas por semana. Esta compleja
organizaci€yn de m@s de 2 000 peque€pos cultivadores estaba unida por las conexiones de transporte con
Kampala. Pod€a ofrecer en firme cargas de vuelta a los propietarios de los camiones que llevaban sus
suministros a la zona, con lo que consegu€pan condiciones favorables. Estas conexiones se estropearon durante
los @ltimos a€os del r@gimen de Am@n. Se suspendi€) el movimiento de camiones de noche. En lugar de que
los productos se recogieran en la tarde y se ofrecieran en el mercado al d€a siguiente, ten€an que recogerse
un d€a, transportarse al d€a siguiente y venderse al por menor el tercer d€a. Por €Itimo, los distintos
grupos de productores pasaron a depender de las visitas espor€dicas que les hac€an los comerciantes
aut€@nomos.
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El enlatado y secado de frutas y hortalizas y la preparaci€n de conservas pueden aumentar considerablemente
su duraci€n y superar de esa forma muchas limitaciones comerciales. Tambi€n se pueden reducir las
p€rdidas, mejorar la calidad, impedir los hurtos y simplificar la manipulaci€n y transporte ulteriores. Sin
embargo, normalmente esto supone grandes costos de inversi€n y de explotaci€pn. Para cubrirlos es menester
un suministro constante de buena materia prima a un precio econ€mico, el acceso a mercados rentables para
los productos elaborados y una administraci€pn eficaz.

En general, las perspectivas para la elaboraci€n de frutas y hortalizas en los pa€ses en desarrollo son buenas.
El crecimiento de los ingresos y la urbanizaci€pn exigir€n que se elabore una proporci€n cada vez mayor de la
producci€n agr€cola o que se elabore en un grado mayor. Las proyecciones de la FAO para el a€o 2000,
prev@n que el volumen de productos agr€colas elaborados a lo largo de la primera fase se duplicar€ entre
1980 y el a€0 2000. La elaboraci€pn de frutas y hortalizas ser€ la que m€s r€@pidamente aumentar€. La
aceleraci€pn de la demanda interna y de las oportunidades de exportaci€n servir€@n de apoyo, seg€n se
prev€), a una expansi€n del 6 por ciento anual.

Las ciudades donde las actuales poblaciones se triplicar€n para el a€o 2000, comprenden Dhaka, Dar-es-
Salaam, Lusaka y Nairobi (v€pase el Cuadro 5.2). Otras, con poblaciones de m€s de 10 millones, ser€n
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Bangkok, Bombay, El Cairo, Calcula, Delhi, Yakarta, Karachi y Se€l. Se prev€) que Ciudad de M@xico superar¢
los 20 millones mucho antes de llegar esa fecha. Estos son los mercados internos de evidente desarrollo para los

productos agr€colas elaborados.

Se prev€y tambi€»n una expansi€n notable de las exportaciones de productos elaborados por parte de los

pa@ses en desarrollo hacia los m€s desarrollados. Ocurrir€) as€ en respuesta tanto a oportunidades de
mercado interesantes originadas en costos inferiores en el mundo en desarrollo como a la presi€n de los
gobiernos para obtener divisas que les son tan necesarias.

CUADRO 5.2 Proyecciones de la poblaci€yn de las ciudades (1990 y 2000)

Ciudades 1980 1990 2000
millones
Amman, Jordania 0,7 1,0 1,5
Bangkok, Tailandia 4,7 7,0 10,0
Blantyre, Malawi 0,4 0,9 1,5
Bombay, India 8,3 11,8 16,8
El Cairo, Egipto, 7,4 9,9 12,9
Calcula, India 8,8 11,7 16,4
Colombo, Sri Lanka 4,0 5,8 8,1
Dhaka, Bangladesh 3,0 6,0 10,5
Dar-es-Salaam, Rep@blica Unida de Tanzania |1,1 2,5 4,6
Yakarta, Indonesia 7,2 11,0 15,7

D:/cd3wddvd/NoExe/.../meister10.htm

151/166



06/11/2011

Mejora del mercadeo en el mundo en ...

Karachi, Pakist€n 5,0 7,8 11,6
Katmand€p, Nepal 0,2 0,3 0,5
Kuala Lumpur, Malasia 1,1 1,7 2,4
Lusaka, Zambia 0,7 1,4 2,3
Masera, Lesotho - 0,1 0,2
Nairobi, Kenya 1,3 2,8 5,3
Nueva Delhi, India 5,4 8,0 11,5
Se@l, Rep@blica de Corea 8,4 11,5 13,6

FUENTE: Naciones Unidas, Departamento de Asuntos Econ€micos y Sociales, ESA/P/WP66, 3.6.1980.

Para desalentar a quienes ven ilimitadas oportunidades para establecer nuevas empresas de elaboraci€n, debe
se@alarse que han fracasado un gran n€@mero de f@bricas de elaboraci€pn de frutas y hortalizas establecidas
en pa@ses africanos, lo que se ha debido a:

¢ sobrestimaci€n de la presunta demanda: juicio err€neo sobre los gustos, preferencias y h@bitos de los
consumidores; infraestimaci€n de la competencia de otros canales comerciales y suced€neos, y de los

obst€culos para entrar en los mercados extranjeros;
¢ hip€@tesis optimistas sobre suministro de materia prima; falta de variedades adecuadas para la

elaboraci€n; incentivos insuficientes para los proveedores de los agricultores; falta de servicios y apoyo a
la producci€pn como extensi€n y cr€dito;
¢ problemas de gesti€n, sobre todo de administraci€yn comercial; falta de instalaciones adecuadas para la

promoci€n y distribuci€pn de las ventas; capital de operaciones insuficiente; exceso de personal;

intervenci€n poco atinada de los gobiernos.
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En algunos casos, no se han realizado estudios apropiados sobre salidas comerciales antes de adoptar una
decisi€n en materia de inversiones. En otros casos, se ha supuesto pura y simplemente, sin indagar sobre la
respuesta de la producci€n, que el establecimiento de una f@brica atraer€a el suministro de materia prima. A
menudo se aceptaba un estudio de viabilidad de una compa€@€a que esperaba poder proporcionar el equipo.
Hay ejemplos llamativos de estudios que llegaban a conclusiones favorables sobre la base de hip@tesis
totalmente ilusorias. Una compa@€a yugoslava bas€) un proyecto de una f@brica de conservas en Ghana en
un precio supuesto para los tomates de una pesewa por 500 g, cuando en realidad los agricultores recib€an ya
el qu@ntuplo en los mercados existentes.

Mercados de exportaci€pn. Un an@lisis de las estad€sticas oficiales puede identificar las tendencias en materia
de producci€n, importaciones y consumo de productos elaborados en mercados extranjeros potenciales. Sin
embargo, para un an@lisis de la demanda comercial de determinados art€-culos de consumo elaborados como
frutas y hortalizas en conserva, hace falta una minuciosa informaci€)n correcta sobre calidad, envasado, fechas
de entrega; transporte, almacenamiento, cr@dito, promoci€n de ventas, fijaci€)n de precios, normas y
tr@mites comerciales, y acceso a los mercados, en particular detalles sobre barreras arancelarias y de otro tipo.
Estas investigaciones deben permitir formular recomendaciones para mejorar el suministro al consumidor;
tomar en consideraci€n a los consumidores de ingresos superiores, medios o inferiores, entidades y
proveedores, su ubicaci€n, preferencias y canales de aprovisionamiento. Una f@brica de secado de cebollas,
por ejemplo, se instal€) bas€ndose en la hip@tesis de que emplear€a una variedad roja de cebolla. Luego no
pod€a vender su producci€n porque los consumidores prefer€an la variedad blanca.

La deshidrataci€n de las hortalizas para su exportaci€n a fabricantes de sapas y alimentos elaborados ha
interesado mucho a los paises africanos. El producto desecado se empaqueta en bolsas herm@ticas de
pl€stico dentro de bidones de metal y pesa poco. Los costos de material de embalaje y transporte son bajos en
relaci€n con el valor del producto. Sin embargo, la facilidad que ofrece para su env€yo a largas distancias da
lugar a una fuerte competencia. Hay productos cuya transformaci€yn permite su conservaci€pn durante largos
per@odos de tiempo. Se derivan pocas ventajas del hecho que provengan de campaas diferentes de
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recolecci€pn o de su proximidad al mercado.

Para crecer en los mercados internacionales hace falta una r€gida integraci€pn de la producci€n, la
elaboraci€yn y el mercadeo, as€ como una atenci€pn meticulosa a la calidad del producto. Para ello se requiere
un alto nivel de competencia organizativa y de conocimientos t€-cnicos. Un proyecto de hortalizas desecadas
fracas€) tres veces hasta que se encarg€p de €l una empresa que ten€a establecido su propio mercado en
Hamburgo. Las exportaciones de pi€a en conserva de empresas aut€ynomas orientadas al productor suelen
sufrir m€)s las consecuencias de una baja en los mercados que los productos uniformes de marca. Eso fue lo
que pas€ con las f@bricas en Kenya y Malasia. Una empresa de Kenya que se integr€» con Del Monte tuvo
mucha mayor fuerza. Detr€s del €xito en los mercados de exportaci€pn, de los elaboradores de productos
agr@colas de la Rep@blica de Corea y otros pa€ses del Lejano Oriente, est€ la experiencia continua de
producir en su debido momento y con arreglo a las especificaciones requeridas.

El Centro de Comercio Internacional de Ginebra y el Tropical Development and Research Institute de Londres
facilitan estudios de mercado sobre distintos productos con direcciones de agentes y distribuidores.

Mercados nacionales. El an@lisis de la demanda de productos alimentarios elaborados en los mercados
nacionales requiere un conocimiento a fondo de los grupos de consumidores a quienes se intenta abastecer y
de sus gustos, preferencias y poder adquisitivo. La mayor€a de los consumidores no est€n en condiciones de
pagar dinero por alimentos elaborados y envasados con demasiado esmero. Para ellos, las frutas, hortalizas y
zumos en lata resultan muy caros en comparaci€pn con el mismo producto fresco, desecado o en salmuera. La
lata cuesta muchas veces m@s que la materia prima. El factor de conveniencia, que tanto representa para el
consumidor de los sectores de ingresos altos, es mucho menos importante en los paises en desarrollo. Lo cual
significa a menudo que la demanda de frutas y hortalizas elaboradas es en gran parte de car€cter estacional.
Un estudio sobre las oportunidades de mercado para la pasta de tomate en Ghana demostr€ que la demanda
principal correspondia a la estaci€pn de las lluvias, cuando no hab€pa tomates frescos.
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Los canales de comercializaci€n y los organismos de distribuci€pn deben seleccionarse para elevar al m@ximo
el volumen de las ventas y sus beneficios. Los m@rgenes que se ofrezcan a los mayoristas y minoristas deben
constituir un incentivo claro para que ampl€en las ventas. Cuando una f@brica emplea sus propios
representantes de ventas, son indispensables la capacitaci€pn supervisi€)n y remuneraci€pn adecuadas para
promover eficazmente los mercados disponibles.

Demanda de alimentos elaborados en el mercado interno.

La oportunidad de sustituir con un producto local otro importado es la m€s tentadora de las oportunidades
del mercado interno. Con una protecci€n contra la competencia de las importaciones, el proyecto puede
parecer seguro. Sin embargo, si la protecci€pn determina un aumento sustancial del precio que ha de pagar el
consumidor nacional por el producto elaborado el mercado puede desvanecerse. Esto puede dar lugar a un
circulo vicioso: se vende menos, los costos aumentan nuevamente debido a la incidencia de los gastos
generales, y el mercado interno se contrae cada vez m€s. De lo que se deriva una conclusi€n de principio:
permitir que contin€en algunas importaciones; su calidad y su precio marcar€n una meta que tendr¢ que
alcanzar la empresa nacional. La necesidad de hacer frente a esa concurrencia tambi€n ser€ €til como
defensa contra intervenciones estatales o de otro tipo que puedan incrementar los costos.

Con frecuencia las nuevas plantas de elaboraci€n no han podido competir satisfactoriamente en el mercado
previsto porque estaban mal ubicadas. Su establecimiento en un lugar determinado muchas voces es una
decisi€n influenciada por consideraciones moment€neas de orden pol€tico, mientras que factores
econ€micos como la reducci€n al m@nimo de los costos de mercadeo y elaboraci€n y un mejor acceso a los
puertos o centros de distribuci€pn al por mayor quedan relegados durante toda la vida de la empresa. Con los
elevados precios del combustible, la reducci€pn de los desembolsos totales en transporte se ha vuelto mucho
m€s importante. La recomendaci€pn en este caso puede ser la de minimizar la visibilidad hasta que se haya
adoptado la decisi€pn sobre la ubicaci€n de la empresa. La publicidad en la fase de planificaci€pn aumenta
proporcionalmente el riesgo de una intervenci€n desfavorable.
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Un fabricante local de pasta de tomate, en un seminario celebrado por la FAO, ofreci€ el siguiente consejo
sobre c€pmo prosperar en un mercado africano:

1. Esperar hasta que alguna f@brica financiada por el gobierno o con ayuda externa tropiece con dificultades;
hacerse cargo entonces de ella con una valoraci€yn comercial baja y con exenciones de impuestos.

2. Invitar al Presidente y a otras personalidades locales importantes a entrar como accionistas. Esto la
proteger€» de presiones pol@ticas y, a lo mejor, de la competencia.

3. En lugar de emplear un bromat€logo, un fitogenetista, un contable, un oficial de compras y un gerente de
ventas-como muchas veces recomiendan consultores y organismos de ayuda-el operador debe hacer €I
mismo todas estas tareas acompa€ado de su hermano.

4. Evitar la observancia de las escalas de sueldos oficiales y las horas de trabajo establecidas. En su lugar,
pagar a todos el doble por el trabajo que hacen y mantener siempre la flexibilidad.

5. Cuando llega la temporada muerta, emplear el tiempo buscando nuevos mercados.

Necesidad de una organizaci€n comercial flexible

Los organismos estatales y otros €rganos, sensibles a las quejas de los productores por los bajos precios y el
tratamiento poco correcto de los comerciantes, se ven muchas voces tentados a crear sistemas alternativos. La
experiencia demuestra que es dif€cil sustituir con €xito un sistema que se ha desarrollado bajo la presi€n de
una competencia. Para mantener sus cuotas de mercado, las empresas comprometidas han tenido que
adaptarse frecuentemente a las condiciones del medio ambiente. Eso es lo que sucede en los mercados
internos, especialmente con la venta de frutas y hortalizas perecederas, en los paises en desarrollo.

En 1980, se intent€p establecer un nuevo canal entre los horticultores de monta€pa en Java occidental y el
mercado al por mayor de Yakarta. Por t€rmino medio se compraban diariamente unos 6 500 kg de una docena
de tipos de hortalizas a cultivadores de dos zonas productoras. Los precios se basaban en los de los mercados
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locales para las hortalizas no clasificadas. Los cultivadores recib€yan el pago en efectivo. El proyecto gestion€ el
transporte desde las huertas a los centros de acopio, donde se limpiaba el producto, se clasificaba seg€yn los
tipos establecidos, se envasaba y transportaba al mercado mayorista de Yakarta, donde no se reconoc€an
primas por las calidades supuestamente superiores. Cuando el producto llegaba a los mercados minoristas, ya
hab€yan pasado 48 horas en comparaci€n con el de los comerciantes privados, que eran por lo menos 24 horas
mes frescos. Estos cargaban sus camiones con productos que recog€an al borde de la carretera y segu€an
directamente a Yakarta. Los productos llevados a un punto central para su limpieza, selecci€n y envasado no
llegaban al mercado mayorista en tan buenas condiciones.

Los mismos tipos de problemas de flexibilidad en la adopci€n de decisiones sobre gesti€p)n aparecieron en las
actividades complementarias del proyecto del centro de clasificaci€¢pn y embalaje de la HCDA en Kenya. La
pol@tica oficial era establecer una cooperativa. Se encarg€» a una persona de las ventas, quien comenzar€a
con una carga de 2 toneladas de distintos tipos y calidades de productos, que ten€a que vender en dos horas a
15 clientes ubicados en Nairobi. Los minoristas trataban de elegir los mejores lotes y regateaban el precio. El
encargado de las ventas se ve€pa obligado casi siempre a aceptar el precio m@nimo con el que pod€a cubrir
sus costos; pero los agricultores siempre esperaban mucho ms. Posteriormente tuvo un accidente con el
cami€n, que qued€ destruido junto con la fruta que llevaba. No se hab€an previsto reservas para hacer
frente a semejante riesgo. Nunca se resolvi€) satisfactoriamente la forma de administrar el centro como una
empresa comercial. Hubiera podido arrendarse a un comerciante ya arraigado con demostrada capacidad para
vender en el mercado de Nairobi, pero las autoridades tem€pan que se aprovechase de esa posici€n. Los
centros de embalaje fueron muy bien aceptados y los agricultores se acostumbraron a obtener ingresos mucho
mayores. Sin embargo, diez a€os m@s tarde, cuando ya hab€an cumplido su finalidad de servir de
demostraci€n, s€lo uno continuaba como empresa viable.

La falta de esp@ritu cooperativo. La idea de agrupar los esfuerzos de los peque€os horticultores para vender
sus productos no era nueva en el Chad. Se hab€an registrado varios intentos pero sin resultados duraderos.
Las razones siempre se reduc€ran a un punto: incapacidad de colaborar. En el caso que se comenta respecto de
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los melones se demuestra claramente la situaci€n.

En 1971, un comerciante expatriado que viv€pa en el Chad estim€ que, como sus amigos de N'Djamena
apreciaban mucho sus melones, tambi€n habr€ya gente en Francia que estar€an interesados en comprarlos
en el invierno. Pudo gestionar algunos env€pos de ensayo, cuidadosamente seleccionados y embalados. Con los
vuelos regulares a Par€ps y la disponibilidad frecuente de espacio de carga sobrante, los melones fueron pronto
colocados por un importador ya establecido. A finales de 1973, las exportaciones superaban las 160 toneladas,
con varios centenares de toneladas m€s que se entregaban a las fruter€as de N'Djamena. Se produjeron
quejas de que los peque€os productores est€n siendo marginados del mercado melonero. Una figura
pol@tica destacada vislumbr€ buenas perspectivas econ€micas en el cultivo y exportaci€n de melones.
Parec€pa ser un negocio f€cil. El comerciante se convirti€) en persona no grata. Bajo la direcci€pn oficiosa de
esa misma personalidad pol€tica se acometi€) un ambicioso proyecto de exportaciones hort€-colas en
r€gimen de cooperativa.

Esta nueva empresa, con las iniciales de CAMAN, exportaba a travgs de SOCOMINPEX, una compa@€a de
importaci€n-exportaci€pn para toda clase de productos. Se pidi€» ayuda financiera y t€cnica internacional. Al
disponer de nuevas bombas de riego? de medios de transporte y de un fondo crediticio rotativo, CAMAN se
encontraba en buena posici€n para producir melones en cantidad. SOCOMINPEX export€ s€lo 90 toneladas
en 1974. Los importadores se quejaron de la mala calidad, del aspecto mediocre y las llegadas irregulares.
SOCOMINPEX, ante la imposibilidad de cumplir sus compromisos financieros con la cooperativa, cerr€.

Para la siguiente campa€a de exportaciones se recurri€y a SONACOT? una compa€)€ra nacional de
distribuci€n que se dedicaba a muchos tipos de negocios. Su total en 1975 fue de apenas 20 toneladas. Los
peque€pos productores comenzaron a quejarse de nuevo; ten€yan un gran porcentaje de desechos en sus
frutas, mientras que los melones procedentes de la explotaci€yn de la personalidad pol@tica recib€an
invariablemente el visto bueno de los inspectores gubernamentales; se daba tambi€n prioridad a sus melones
cuando era limitado el espacio de carga a€rea, dejando los env€pos de los peque€pos productores tirados
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sobre el asfalto. En 1976 y 1977, las exportaciones fueron asignadas a SODELAC? una compa€€a estatal
encargada del fomento del Lago Chad. Luego ya cesaron completamente. El productor-exportador emprendedor
hab€a sido sustituido por mecanismos complejos sin una direcci€)n en que pudieran confiar los peque€os
productores.

BUD Senegal. Un consorcio entre el m€s grande mayorista americano de hortalizas y el Gobierno de Senegal?
un pa@s africano estable: BUD Senegal parec€pa tener todo de su parte. La empresa ten€a experiencia en el
transporte de lechugas refrigeradas desde California a las ciudades de la costa oriental de Estados Unidos y a
Europa. Con el proyecto se trataba de cultivar frijoles? melones? etc., en gran escala en Senegal y expedirlos a
Europa durante la €@poca fuera de estaci€n. El plan era poner en cultivo para 1978 unas 3 600 hect@reas y
exportar anualmente 80 000-100 000 toneladas de productos. En realidad, la compa€@€a nunca cultive m@s
de 800 hect@reas ni export€ m€s de 5 000 toneladas al a€o. En 1980 qued€ liquidada.

El plan de BUD consist€a en organizar el transporte mar€timo recurriendo a los barcos bananeros de Geest.
Estos manten€an un servicio regular quincenal desde el Caribe al Reino Unido. Se dispon€a ya de
contenedores refrigerados. BUD esperaba cargar los productos en el centro de empaquetado y enviar los
contenedores como una unidad a los mercados terminales europeos. Nunca pudo, sin embargo, explotar esta
innovadora posibilidad. Las exportaciones desde el Senegal depend€an de barcos que hac€an all€ escala en
la traves€a desde Cote d'lvoire a Europa. El servicio segu€ya siendo irregular. Hab€pa servicios de carga a@rea
frecuentes y regulares, pero s@lo los productos de alto valor pod€pan soportar el costo de 0,50-0,70 d€lares
por kg. Entre los factores que complicaron esta empresa estaban las obligaciones de apoyar planes de
producci€n en peque€a escala, proporcionar servicios de asentamiento y fomentar el empleo m@s que la
mecanizaci€pn. Se registraron interrupciones en el suministro de agua de riego? e infestaciones de plagas y
malezas. Tambi€n se le exigi€)» no intervenir en el mercado local.

En cambio? una estructura de unos 15 peque€os exportadores de hortalizas que compraban sus productos a
campesinos en Senegal se ha mantenido bastante estable. Exportan 100-1 000 toneladas cada uno anualmente.

D:/cd3wddvd/NoExe/.../meister10.htm 159/166



06/11/2011 Mejora del mercadeo en el mundo en ...
Proponen los cultivos y estipulan acuerdos con los productores para proporcionarles semillas, fertilizantes y
otros insumos a cr€dito o en especie. Los exportadores tienen un agente en cada aldea? el € jefe de sector€
que supervisa a los cultivadores, organiza la recolecci€pn y procura que los que han recibido cr€dito entreguen
su producci€pn al exportador que ha efectuado el desembolso. Los precios que se pagan a los cultivadores son
seg€n una escala acordada con representantes del gobierno. Las ventas en Europa? sin embargo, son en
consignaci€n. Los exportadores corren el riesgo del precio; por lo general, pierden dinero en algunos env€pos y
lo ganan en otros, seg€n la situaci€n del mercado y la concurrencia.

Lecciones

1. La demanda de productos de mejor calidad

En la mayor parte de los pa€ses en desarrollo, la demanda de productos de gran calidad s€lo est€
respaldada parcialmente por los medios para pagar esos productos, y por lo tanto no es efectiva. La aplicaci€pn
de normas complejas de calidad, tama€yo y madurez en los mercados internos puede incluso ser
contraproducente. Pueden seleccionarse con cuidado cantidades limitadas, que cubran las necesidades del
sector de ingresos superiores, para la venta a compradores para supermercados? hoteles y turismo. De lo
contrario? es preferible un lote mixto del que pueda elegir el consumidor.

En las exportaciones es indispensable, sin embargo, la aplicaci€yn rigurosa de las normas, especialmente
cuando van dirigidas a mercados sofisticados. Ning€n expedidor? sea un pa€s o un individuo? puede
permitirse ver perjudicada su reputaci€pn con la llegada de productos de inferior calidad procedentes del
mismo origen. Es dif€cil crearse una imagen favorable en los mercados de exportaci€n. Una vez conseguida?
esta imagen debe mantenerse con el esfuerzo constante.

Si los precios del mercado de exportaci€pn son elevados a causa de una escasez general y s@lo se dispone de
productos de segunda calidad? entonces es aconsejable exportarlos para mantener una parte del mercado
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general. Pero estos productos no deben llevar la marca normal de exportaci¢yn.

2. El embalaje debe ajustarse a las necesidades reales y a los recursos del lugar

Al definir el tipo de embalaje han de tenerse en cuenta los medios de transporte disponibles y lo que va a pagar
el mercado. Los contenedores no r€gidos de fabricaci€pn local son muchas voces los mejores cuando escasea la
madera o €sta es demasiado costosa. A veces resulta m€s econ€@mico perder parte del producto por aver€as
del contenedor que utilizar materiales costosos.

En Jordania? los mejores para los mercados locales y vecinos eran las cajas usadas de manzanas procedentes
del L&bano. En Kenya se empleaban los sacos de papas para transportar productos a granel como coles y
semiperecederos como c@tricos.

Los gobiernos pueden fomentar el empleo de envases comunes para determinadas variedades de productos?
con lo que la informaci€pn de mercados sobre precios y cantidades cobra m€s significado. Las normas rigurosas
para los contenedores no son econ€micas ni necesarias en el comercio interno de la mayor€ya los paises en
desarrollo. Para el mercado de exportaci€n son valiosas; deben basarse en un estudio minucioso de lo que.,
prefieren los importadores y de lo que emplea la competencia. En Kenya, durante los primeros a€os de la
de€cada de 1970, se utilizaba toda una serie de tipos y tama€os de envases para exportaci€n, con lo que los
gastos eran muy superiores a lo necesario. En consulta con exportadores y fabricantes de cajas de cart€n? se
seleccionaron cinco tipos utilizables para todos los productos que entonces se exportaban, luego la HCDA
pidi€ ofertas mediante licitaci€yn general. Los ahorros fueron muy notables. El fabricante s@lo ten€a que
modificar la etiqueta impresa para cada exportador al fabricar cualquiera de los cinco tama€os para toda una
temporada. Se exportaron ms de 12 000 toneladas por avi€)n en 1974 en esos cinco tama€os de cajas de
cart@n? y en 1981 segu€pan todav€a utiliz€ndose.

3. Lograr un hueco para el transporte
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La tendencia de muchos programas oficiales y de cooperativas es emplear un veh€culo con la finalidad expresa
de recoger los productos de los agricultores y/o acarrearlos a largas distancias hasta un mercado mayorista. Se
encuentran compitiendo con comerciantes cuyos veh€-culos llevan cargas de ida y vuelta y que por lo tanto sus
costos se reducen en casi un 50 por ciento. Un gran acierto del proyecto de Kigezi fue que logr€ enviar su
producci€n a Kampala en el viaje de regreso de veh€-culos dedicados al transporte de bienes de consumo.

Del mismo modo? el transporte de frutas y hortalizas por avi€pn suele ser muy econ€mico cuando es algo
accesorio a la carga de pasajeros. El fletar un avi€n vacio con ese objeto s€lo rinde si hay carga @til para la
vuelta. Existe tambi€n el riesgo de que llevar toda la carga a un mercado deprima los precios. El descargar en
varios puntos multiplica tambi€pn los gustos correspondientes.

4. El peligro de introducir innovaciones t€Xxnicas sin tener en cuenta las estructuras comerciales existentes

Un defecto constante en los programas de mejora del mercadeo de frutas y hortalizas ha sido la tendencia a
introducir nuevas t€-cnicas sin vincularlas a una organizaci€)n comercial en marcha. El ©xito de la innovaci€n
queda comprometido por la falta de una buena base operativa. La experiencia sugiere que un nuevo centro de
clasificaci€yn y embalaje tiene las mejores probabilidades de €xito cuando est€ explotado por una empresa
que es due€a del producto y lo comercializa. M€s bien que buscar nuevos equipos sofisticados que s€lo
ser€n econ€@micos si hay una gran producci€n, deber€a ayudarse a los comerciantes a introducir mejoras en
una escala que puedan sostener. Con frecuencia son los peque€»os cambios en sus procedimientos y en su
medio de actuaci€n los que elevar€n la productividad en un sistema tradicional.

Es indispensable colaborar con los principales agricultores y €omerciantes. Cuando una idea de mejora brinda
beneficios inmediatos a los agricultores y comerciantes, €stos la acatar€n sin duda alguna. Si las innovaciones
que se proponen parecen a primera vista demasiado complicadas o tienen repercusiones muy fuertes para las
estructuras existentes, deber€ya pensarse en la colaboraci€pn de por lo menos una empresa comercial ya
arraigada.
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5. Las localidades alejadas del mercado ofrecen un buen campo para las innovaciones t€Xnicas u
organizativas

En zonas demasiado alejadas para que los cultivadores puedan vender directamente o establecer contacto con
muchos comerciantes es donde m@s €@xito tiene un mercadeo coordinado. Interesa esto especialmente para el
transporte en r€gimen de cooperativa y para un calendario organizado de suministros que se ajusten a la
demanda comercial. Para esto €Itimo, la existencia de un punto de paso €nico del transporte en el que
puedan controlarse los movimientos ofrece ventajas estrat€pgicas.

6. La formulaci€n de iniciativas de elaboraci€n depende de una determinaci€n objetiva de la oferta de
materias primas y de la demanda del mercado

Las perspectivas de elaboraci€n de frutas y hortalizas en los pa€ses en desarrollo estén favorecidas por los
aumentos previstos en la poblaci€n urbana y sus ingresos. Sin embargo, las estimaciones de la demanda de
productos elaborados deben fundarse en las condiciones y preferencias del lugar. Los gobiernos se ven muchas
veces urgidos a promover la elaboraci€)n como salida para los excedentes del mercado de productos frescos.
Con todo, la mejor ubicaci€pn de la materia prima para una planta de elaboraci€n es aquella en que los
cultivadores no tienen otra salida f€cil, est@n libres de v nculos crediticios con otros comerciantes y aceptan
contratos de producci€pn/comercializaci€pn directa que permiten un control eficaz de las variedades, calidad y
fechas de entrega.

Puntos de debate

1. ©@Cu@les son en su pa@s las principales empresas de mercadeo de frutas y hortalizas? @Qu¢
combinaci€n de productos constituye la principal linea comercial de las cuatro m@s importantes?
Enumere las funciones que cada una de ellas desempe@a.

2. Indique los mercados y las empresas que constituyen el canal comercial nacional en su pa€s para las
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papas, cebollas, y frutas m€ps importantes u hortalizas de hojas. €2Ha habido cambios en esa estructura
durante los diez a€os @Itimos? ©@Cules son los factores que los han promovido?

3. ©@Qu@ m@todos emplean los productores m€ps importantes o las empresas de acopio para envasar esos
productos con destino al mercado al por mayor? @Emplean algunas de ellas centros fijos de embalaje o
equipo especializado para empaquetar o seleccionar seg€n calidades o tama€yos? En caso afirmativo:
©Quien es el due€o de esas instalaciones?

4. ©Que criterios de calidad aplican para preparar lotes de venta a minoristas que sirven a clientes de
ingresos altos? €A mercados locales? €A mercados distantes?

5. @Cu@les son los m@todos de venta empleados en el mercadeo al por mayor de frutas y hortalizas en su
pa€s? Para algunos productos han de evaluarse las ventajas respectivas de venta mediante una subasta o
varias al mismo tiempo, o a base de negociaciones por medio de comisionistas. ©@Qu€ derechos y
comisiones se pagan? Indique los cambios que Ud. propondr€a y sus razones.

6. ©@Que tipo de transporte emplean los principales mayoristas para abastecer a mercados lejanos?
©Poseen medios propios de transporte o los alquilan?

7. Si desde su pa€s hay exportaci€n de frutas u hortalizas: €Se hacen €stas en envases normalizados y
seg@n especificaciones normalizadas de calidad? En caso afirmativo: €C€mo se desarrollan y adoptan
€©stas? ©Cree Ud. que hay campo para aplicar algunas de esas normas a la preparaci€n de tales
productos con destino al mercado interno?

8. ©Se emplean en su pa€s c@maras refrigeradas o almacenes para la comercializaci€n de frutas y
hortalizas? En caso afirmativo, averig@e qu€ productos se almacenan en ellas mensualmente a lo largo
del a@o, qui€n es el due€o de esas instalaciones refrigeradas, cu€ples son los principales usuarios y a
qu€ mercados al por menor se venden sus productos.

9. Se@ale las principales empresas de elaboraci€pn de frutas y hortalizas de su pa€ps. Averig@e las
cantidades de cada tipo de producto elaborado durante cada mes del a€o. € C€mo se aseguran un
abastecimiento regular de materias primas para la elaboraci€n? €A trav€s de qu€» canales venden los
productos elaborados?
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10. @las cooperativas o empresas gubernamentales de mercadeo de frutas y hortalizas han podido funcionar
bien en su pa€s dentro de un medio competitivo? En caso afirmativo, se€pale las condiciones que les han
sido favorables e indique su aportaci€pn al desarrollo.

11. @Se han hecho esfuerzos por ampliar los per€odos durante los cuales el consumidor dispone de frutas y
hortalizas de temporada, y para reducir las saturaciones en lo m@s €lgido de la temporada? € Qui€nes
han participado en esos esfuerzos? ©@Qu€ €xito han tenido?

12. €©En su pa@s, las exportaciones de frutas y hortalizas contribuyen a la entrada de divisas? €Cuales son
los obst€pculos para su expansi€n? €©Puede Ud. indicar las medidas que promover€pan ese comercio?
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