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RESUMEN

Tras los procesos de liberalizacion comercial en América Latina, algunos investigadores han cuestionado la
capacidad de las Agroindustrias Rurales (AIR) para generar ingresos que aseguren un nivel de vida satisfac-
torio a los habitantes del campo latinoamericano. Sin embargo, otros piensan que las AIR poseen caracte-
risticas que potencialmente les permiten generar procesos dinamicos de desarrollo local. Entre éstas se
pueden mencionar las siguientes: pequefia escala; capacidad de reaccion rapida y flexible; acceso a segmentos
de mercados especificos; arraigo territorial, comunitario e identitario; y su capacidad de concentrarse
espacialmente. El presente articulo presenta algunas de las lecciones aprendidas luego de una serie de talleres
de capacitacién en nociones basicas de gestion empresatial a los miembros de 16 proyectos de microempresas
rurales tipo AIR llevados a cabo por el consorcio IICA-CIRAD-CATIE en el marco del Proyecto de
Desatrollo Social Integrado y Sostenible de la Selva Lacandona (PRODESIS), en la Selva Lacandona, una de
las regiones mas aisladas, marginadas y pobres del pafs. Los calculos realizados durante los talleres mostra-
ron tasas de rentabilidad elevadas (z.e. de 30 a 100%) para algunas de estas microempresas, lo cual revela las
posibilidades de viabilidad y sustentabilidad de las AIR, incluso en condiciones tan dificiles como son las
existentes en el territorio de la Selva Lacandona. Este resultado se constituy6 en un elemento motivador
para la consolidacion y desarrollo de los grupos. Adicionalmente, el analisis permitié comprobar que en
varios de los proyectos de la Selva Lacandona, las mayores dificultades no provinieron de la falta de
rentabilidad econémica de las AIR, sino mas bien del entorno poco favorable (z.e. falta de servicios adecua-
dos y de infraestructura), de la debilidad organizacional y del bajo nivel de capacidades de los integrantes de
los grupos.

Palabras clave: agronegocios, microempresa rural, agroindustria rural, AIR, Sistema Agroalimentatio
Localizado, SIAL, tertitotio, accion colectiva, valor agregado, México

ABSTRACT

Following the trade liberalization processes in Latin America, some researchers have questioned the
capability of Rural Agro-industries (AIR, by their abbreviation in Spanish) to generate an income level
that assures wellbeing to the rural population. However, others believe that the AIR has characteristics
that can enhance a dynamic process of local development. Among these, it can be mentioned: small size;
capacity of rapid response and flexibility; access to specific market niches; relationship to the land;
communitary and identitary embeddedness; and its ability to concentrate spatially. This article presents
some lessons learned from a seties of workshops on basic business management notions for the members
of 16 small businesses that were developed by the consortium IICA-CIRAD-CATIE, under the frame of
the Sustainable and Integrated Social Development Project for the Lacandona Jungle (PRODESIS, by its
abbreviation in Spanish). The Lacandona is one of the most isolated, marginalized, and poor regions in

1 El autor agradece la colaboracién de la Dra. Ina Salas Casasola y al M.Sc. José A. Fraire, por sus comentatios y
aportes.

2 Doctor en Ciencias Econémicas (Universidad de Versalles-Saint Quentin en Yvelines, Francia). Especialista en
Desarrollo Agroindustrial Rural en el CIRAD-IICA/UMR Innovation, México D.F,, México; y de P'UMR (Unidad
Mixta de Investigacion) «Innovacion, desarrollo agricola y agroalimentario» (CIRAD/INRA /Montpellier SupAgro).
Direccién postal: San Francisco 1514. Col. Tlacoquemécatl del Valle. México, D.FE. México. C.P. 03200. Teléfonos:
+52-5555598519, Ext. 227; Fax: +52-5555598887; e-mail: fymboucher@yahoo.com



Boucher, Frangois
72 La viabilidad de la Agroindustria Rural (AIR). El caso de las AIR de la Selva Lacandona ... (71-86)

the country. The estimations performed during the workshops showed high rates of return (Z.e. between
30% and 100%) for some of these small businesses. The results show that the AIR’s could be feasible and
sustainable, even in harsh conditions as those of the Lacandona. These results became a motivating factor
for group consolidation and development. Additionally, the analysis performed allowed us to ascertain
that for many projects in the Lacandona, the largest difficulties did not come from AIR lack of profitability,
but from the unfavorable environment (.., basic services and infrastructure), organizational weakness and
alow level of group member’s capabilities.

Key words: agri-businesses, rural small business, rural agro industries, Localized Agro-alimentary System,
LAS, tetritory, collective action, added value, Mexico

RESUME

Suite aux processus de libéralisation du commerciale en Amérique latine, quelques chercheurs ont mis en
doute la capacité des agro-industries rurales (AIR) de créer des revenus suffisants pour améliorer le niveau
de vie de sa population rurale. Cependant, d’autres pensent que les AIR ont des caractéristiques pouvant
produire des processus dynamiques de développement local. On peut citer: leur petite taille, leur capacité de
réponse rapide et leur souplesse, 'acces aux niches de marché spécifiques et porteuses, leur relation au
territoire, leur insertion communautaire et identitaire et leur capacité a se concentrer spatialement. Dans cet
article, sont présentés les enseignements d’une série d’ateliers sur les notions de base de gestion d’entreprise
réalisés avec 16 projets d’AIR communautaires qui ont été développés par le consortium IICA-CIRAD-
CATIE, dans le cadre du Projet de Développement Social Durable et Intégré pour la Selva Lacandona
(PRODESIS, par ses abréviation en espagnol). La Lacandona est 'une des régions les plus isolées, marginalisées
et pauvres du Mexique. Les estimations réalisées lors des ateliers ont montré des taux de rendement élevé
(30% a 100%) pour certaines de ces petites entreprises. Ces résultats montrent les possibilités de viabilité et
de durabilité des AIR méme dans des conditions aussi difficiles que celles de la Selva Lacandona. De plus,
ces résultats positifs sont des facteurs motivants pour la consolidation et le développement des groupes.
Finalement, ’analyse réalisée a permis de constater que pour de nombreux projets de la Lacandona, les
difficultés ne viennent pas tant du manque de rentabilité de ’AIR, sinon d’un environnement défavorable
(par exemple, les services et infrastructures de base), la faiblesse organisationnelle et un niveau déficient des
capacités des membres des groupes.

Mots-clé: agro-entreprises, petites entreprises rurales, agro-industries rurales, Systemes Agro-alimentaires
localisés, SYAL, territoire, action collective, valeur ajoutée, Mexique

RESUMO

Apbs os processos de liberalizacio comercial na América Latina, alguns pesquisadores tém questionado a
capacidade de Rural Agro-industrias (AIR, por sua sigla em espanhol) para gerar um nivel de renda que
garante o bem-estar da populagio rural. No entanto, outros acreditam que devem apresentar caracteristicas
que lhes permiten melhorar o processo dinimico de desenvolvimento local. Entre estes, pode-se citar:
tamanho pequeno, capacidade de resposta rapida e flexibilidade, o acesso a nichos de mercado especificos e
defensores; relagio com a terra; inser¢ao comunitaria e identitaria, e capacidade de concentragio espacial. Este
artigo apresenta algumas ligGes aprendidas a partir de uma série de oficinas sobre nogdes basicas de gestao
de negdcios para os membros de 16 pequenas empresas que foram desenvolvidos pelo consoércio IICA-
CIRAD-CATIE, sob o quadro do Projecto de Desenvolvimento Social Integrado e Sustentavel para o
Selva Lacandona (PRODESIS, por sua sigla em espanhol). O Lacandona é uma das regiées mais isoladas,
marginalizadas e pobres no pafs. As estimativas realizadas durante as oficinas mostraram altas taxas de
retorno (ou seja, entre 30% e 100%) para algumas dessas pequenas empresas. Os resultados mostram que
o AIR poderia ser viavel e sustentavel, mesmo em condigdes extremas como as do Lancandona. Estes
resultados tornou-se um fator de motivagio para a consolidacio e desenvolvimento do grupo. Além disso,
a analise realizada permitiu-nos verificar que ha muitos projetos na Lacandona, as maiores dificuldades ndo
veio por falta de rentabilidade da AIR, mas a partir do ambiente desfavoravel (ou seja, os servigos basicos
e infra-estrutura), fraqueza organizacional e um baixo nivel de capacidades dos membros do grupo.
Palavras-chave: agro-neg6cios, pequenos negocios rurais, agroindustrias rurais, LAS, territétio, agdo coletiva,
valor adicionado, México
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1. INTRODUCCION

A partir de los cambios en el entorno econé-
mico rural en América Latina derivados del
proceso de liberalizacion comercial iniciado
en la década de 1980, algunas investigaciones
han cuestionado la capacidad de las
agroindusttias rurales (AIR)’ para impulsar el
desarrollo rural. Para otros investigadores, en
el contexto actual del campo latinoamerica-
no, dadas sus caracteristicas, las AIR pueden
convertirse en una herramienta para la pro-
mocion del desarrollo en el campo. Entre es-
tas caracteristicas se encuentran: manejo a pe-
quefia escala; relaciéon con los territorios; un
acceso de los pequefios productores al valor
agregado creado en la cadena; su inserciéon en
diversos nichos de mercado (eg productos
organicos, étnicos, de comercio justo, produc-
tos de origen y tradicionales); capacidad para
concentrarse geograficamente y organizarse
para aprovechar recursos territoriales y
potencializar su desarrollo en medios rurales.

En este trabajo se presentan algunas de las
lecciones aprendidas dentro del proyecto de
microempresas rurales llevado a cabo por el
consorcio IICA-CIRAD-CATIE, en el mar-
co del Proyecto de Desarrollo Social Integra-
do y Sostenible de la Selva Lacandona
(PRODESIS), en la Selva Lacandona del es-
tado de Chiapas, uno de los mas pobres de
México.

El analisis de los casos de estudio revela
que, contrario a lo que se sefiala tradicional-
mente, el modelo de AIR puede tener altas
tasas de rentabilidad. Es ahi como se pudo
mostrar que, si bien existen limitantes en las
capacidades y habilidades de los pequefios
productores (i e. nociones basicas de manejo
de un negocio como costos de produccion,
valor agregado, ganancias, beneficio y capital

3 La AIR se define como la actividad que permite
aumentar y retener en las zonas rurales el valor agregado
de la produccién de las economias campesinas, esto a
través de la ejecucion de tareas de poscosecha, tales
como seleccion, lavado, clasificacion, almacenamiento,
conservacion, transformacién, empaque, transpotrte y
comerciali-zacién en los productos provenientes de
explotaciones silvo-agropecuarias (Boucher, 2004).

de trabajo, entre otras), las principales dificul-
tades para el éxito de las AIR de la Selva
Lacandona provienen —de un lado—, del en-
torno en que éstas de sarrollan sus actividades
(como la falta de infraestructura); y, por el otro,
de las dificultades de organizacion y ausencias
de liderazgo empresarial entre los producto-
res. De igual forma, esta investigacion aporta
elementos para focalizar esfuerzos para el
apoyo de las pequefias unidades de produc-
cién como motores del desarrollo local.

Para el anilisis realizado se utilizo6 el enfo-
que de sistemas agroalimentarios localizados
(SIAL). Esta nocién tedrica permitié incot-
porar la relacion territorio-actores-producto
en la problematica de las pequefas unidades
de produccién y el desarrollo local.

El presente articulo esta divido en tres par-
tes: en la primera se describe brevemente la
evolucion del concepto de AIR hacia los SIAL;
en la segunda, se presenta y analiza la rentabi-
lidad econémica de tres proyectos de AIR in-
ducidas en la Selva Lacandona; en la parte fi-
nal se presentan las conclusiones del analisis
realizado.

2. DE LA AGROINDUSTRIA RURAL (AIR)
A LOS SISTEMAS AGROALIMENTARIOS
LOCALIZADOS (SIAL)

Durante la década de 1980, una setie de in-
vestigaciones proponian a la Agroindustria
Rural (AIR) como medio para mejorar la si-
tuacién de las familias rurales. Mediante acti-
vidades de poscosecha, transformaciéon y
comercializacién de las producciones locales,
las AIR permiten la transformacion de los
productos agricolas provenientes de la agri-
cultura familiar utilizando para ello el saber-
hacer local (Boucher, 1989). Asi, estas peque-
fias unidades productivas generan procesos de
desarrollo rural, con un fuerte impacto social
y econémico (Boucher, 1992).

Diferentes investigaciones llevadas a cabo
en América durante este periodo dieron cuenta
de un cierto numero de concentraciones de
AIR en diferentes territorios del continente.
Estas AIR transformaban productos a base
de cana de azucar (panela), yuca y tubérculos,
leche, granos y frutas (Boucher & Requier-
Desjardins, 2005).
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En la medida en que algunos proyectos
desarrollados bajo este enfoque permitieron
a un importante numero de familias poder
mantenerse en zonas rurales en condiciones
relativamente favorables, esta corriente de pen-
samiento fue ganando importancia progresi-
vamente en América Latina. Sin embargo, este
periodo también estuvo marcado por:

* Las politicas de ajuste estructural y el pro-
ceso de liberalizacién de las economias, que
forzaron a las agroindustrias rurales a posi-
cionarse en los mercados globalizados, com-
pitiendo con nuevos actores extranjeros en los
mercados locales o bien buscando insertarse
en nichos de mercado en el extranjero.

* El desmantelamiento de las empresas pu-
blicas y la reduccién de los apoyos guberna-
mentales. Ello afectd, sobre todo, a los pe-
quefios productores, quienes no pudieron ac-
ceder a nuevas tecnologfas o a créditos para
incrementar su competitividad.

* El surgimiento de lo que se ha denomi-
nado «el nuevo consumidor globalizado»: un
consumidor mas informado, educado y exi-
gente, que busca productos mds sanos, natu-
rales, diversificados, «gourmet», solidarios,
entre otros, y que exige una mayor calidad de
sus productos para responder a las nuevas de-
mandas al tiempo que mantener costos com-
petitivos.

* Bl surgimiento de nuevos temas como:
la conservacion del medio ambiente, la segu-
ridad alimentaria, el hacer frente al cambio
climatico, los procesos de descentralizacion y
el rol creciente de los gobiernos locales.

En este contexto, los beneficios obtenidos
por el modelo de las AIR no fueron suficien-
tes para reducir significativamente los niveles
de pobreza rural en América Latina. Sin em-
bargo, luego de un cuidadoso anilisis de la
situacién del campo, se planteé una
reconceptualizacion del modelo de las AIR.
Se penso que, por su tendencia a concentrar-
se geograficamente en zonas rurales con ven-
tajas pasivas y permitir el reforzamiento de
las capacidades de los actores locales y a la
apertura de nuevas perspectivas de desarro-

llo*, el modelo de la AIR podia oftrecer una
respuesta local al nuevo contexto de la
globalizacion.

Al enfocarse en las capacidades de los ac-
tores (capabilities, en el sentido planteado por
Amartya Sen)’las politicas publicas propues-
tas bajo este modelo se alejan de perspectivas
estrictamente monetaristas de la pobreza, para
entrar en una vision mas global que toma en
cuenta las condiciones del entorno, la falta de
servicios y de infraestructura de un territorio.
Adicionalmente, esta vision evita caer en la
trampa de separar a los pobres rurales en «via-
bles» e «inviables», tal como se habia hecho a
principio de la década de 1990. Pues dentro
de esta visién se considera que todos los po-
bres son sujetos de desarrollo y pueden aspi-
rar a un mejor bienestar mediante el
reforzamiento de sus propias capacidades®.

De igual forma, la valorizacion del territo-
rio constituye un elemento central en este pro-
ceso de reconceptualizacion. Retomando ele-
mentos de las teotfas de la economia del terri-
torio, esta revalorizacion ha permitido formu-
lar una nueva propuesta del desarrollo terri-
torial basado en recursos y activos especifi-
cos. Entre estos destacan: las redes de actores
locales, las caracteristicas de los productos del
«terrufior, la revitalizacion de las culturas re-
gionales y del patrimonio. Este nuevo
«protagonismoy del territorio y de la territo-
rialidad ha sido sefialado como una posible
respuesta local a los males de la globalizacion.

4 Desde esta vision, el desarrollo es concebido desde
esta visién como: un «proceso de expansion de las
libertades reales que disfrutan los individuos» (Sen, 2000,
pp- 92-99), en el que se resalta la importancia del entorno
econémico, social, politico y civico que poseen los
individuos.

5 Las capacidades representan un «conjunto de vectores
de funcionamiento, condiciones de existencia o accion,
que reflejan la libertad de una persona para realizarse a
través del modo de vida que ella ha escogido» (Sen,
1992).

6 En este caso, la pobreza es definida como una
deficiencia en términos de capacidades fundamentales,
siendo éstas un «conjunto de vectores de funcionamiento,
condiciones de existencia o de acciones, que reflejan la
libertad de una persona a realizarse a través del nivel de
vida que ha escogido» (Sen, 1992).
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Un concepto tedrico que se ha desarrolla-
do durante la dltima década para dar cuenta
de relacion entre actividades productivas tipo
AlRy el territorio es el concepto SIAL. Surgi-
do en la continuidad de un encadenamiento
de nociones tedricas sobre distritos industtia-
les, sistemas productivos locales (SPL) y clusters,
y retomando elementos tedricos de diversos
campos del conocimiento (z.¢. economia, geo-
grafia, antropologfa de las técnicas y de los
alimentos, gestion de redes de empresas, geo-
graffa humana y sociologia), el enfoque SIAL
se ha consolidando progresivamente como un
nuevo modelo de desarrollo en el campo
agroalimentario y de la AIR.

Muchnik y Sautier (1998, p. 4) desarrolla-
ron un avance conceptual de la nociéon SIAL.
En éste se sefiala que los SIAL son: «sistemas
constituidos por organizaciones de produc-
ci6én y de servicio (unidades agricolas, empre-
sas agroalimentarias, empresas comerciales, res-
taurantes) asociadas, mediante sus caracteristi-
cas y su funcionamiento, a un territorio espe-
cifico. El medio, los productos, las personas,
sus instituciones, su saber-hacer, sus compor-
tamientos alimentarios, sus redes de relacio-
nes, se combinan en un territorio para produ-
cir una forma de organizacién agroalimentaria
en una escala espacial daday.

Al relacionar actividad econémica y terri-
torio, el enfoque SIAL ayudé a reflexionar so-
bre la importancia de los vinculos existente
entre las concentraciones de AIR y el territo-
rio, asi como sobre los efectos de éstos en la
actividad econémica local y regional como
fuente de un potencial competitivo.

En particular, un elemento central en el
concepto SIAL es la accién colectiva, pues a
través de ellas es posible «activar los recursos
especificos o territoriales, es decir, movilizar y
convertir las ventajas pasivas de un territorio
en ventajas activas por la accioén colectiva me-

diante la creacion de eficiencia colectiva
(Schmitz,1999)". El anilisis de esta facultad

7 Schmitz define la eficiencia colectiva como el resultado
de las ventajas provenientes: de las economias externas
que pueden ser apropiadas por las unidades productivas
que forman parte de concentraciones de AIR; y de las
acciones colectivas realizadas de forma consciente por

colectiva condujo a la definicién del concepto
de «activaciéon» como: «la capacidad para mo-
vilizar de manera colectiva recursos especifi-
cos en la perspectiva de mejorar la competiti-
vidad de las AIR» (Boucher, 2004). Estas es-
trategias de activacion se pueden po-ner en
marcha, por ejemplo, a través de la valoriza-
cién del origen territorial de los productos,
del saber-hacer local, via la creaciéon de mar-
cas colectivas y la certificacion de productos
(Salas, Boucher & Requier-Desjardins, 20006).

De esta manera, el SIAL, por su escala lo-
cal, su vinculo con el territorio, su orientacion
hacia los pequefios productores, su valoriza-
cién del saber-hacer y las practicas tradiciona-
les, ofrece una alternativa para el desarrollo
de concentraciones de AIR, aprovechando sus
recursos territoriales, para el andlisis y estable-
cimiento de estrategias de desarrollo sosteni-
ble. En particular, este enfoque ofrece una
nueva via para enfrentar la apertura de mer-
cados y contribuir en la reduccién de la po-
breza rural, como una «propuesta de desa-
rrollo territorial de la agroindustria rural» rela-
cionando AIR, territorio y accién colectiva.

Enla siguiente seccion se presenta el anali-
sis de tres unidades productivas tipo AIR de-
sarrolladas en la Selva Lacandona. Al integrar
el enfoque SIAL en su diseflo, estos proyectos
se orientaron al desarrollo de capacidades de
los productores, con el fin de datles herra-
mientas para convertirse en sujetos activos de
los procesos de desarrollo regional.

3. LA SELVA LACANDONA. POBREZAY
MARGINACIONS®

LLa Selva Lacandona es una region tropical del
sureste del estado de Chiapas, México, en la
frontera con Guatemala. Esta regién repre-
senta el 24% del territorio estatal; esta bastan-
te aislada, tiene altos niveles de pobreza y
marginacién y —desde enero de 1994— fue el

dichas unidades y otras organizaciones o instituciones
locales integrantes de dichas concentraciones de AIR.
La combinacién de las economias externas y los efectos
de la cooperacion entre empresas determina, por tanto,
el grado de eficiencia colectiva de una concentracién de
AlR.

8 La introducciéon a este capitulo retoma informacién
del «Libro Blanco de la Selvax elaborado en el marco del
Proyecto de Desarrollo Social Integrado y Sostenible
(PRODESIS), 2008.



76 La viabilidad de la Agroindustria Rural (AIR)

Boucher, Frangois
. El caso de las AIR de la Selva Lacandona ... (71-86)

centro de los conflictos sociales liderados por
el Ejército Zapatista de Liberacién Nacional.

En esta regién se asientan grupos étnicos
importantes: Lacandones (descendientes de los
Mayas), Choles, Zoques, Tojolabales, Tzeltales
y Tzotziles. Asimismo, conviven poblaciones
formadas por migrantes que llegaron entre las
décadas de 1970 y 1990, como resultado de
la redistribucion de tierras (reforma agraria) y
de conflictos religiosos. En la década de 1980
la poblacion de la zona era de 118.517 habi-
tantes, mientras que en el 2000 fue de 493.797.

A pesar que entre 1979 y 1993 la superti-
cie forestal disminuy6 35,6%, a un ritmo de
33.500 hectareas por afio —la tasa de
deforestacion mads alta del pafs—la Selva cuenta
con una superficie forestal considerable. En
esta zona hay ocho areas naturales y una reser-
va comunal protegidas que abarcan alrededor
de 467.474 hectareas. LLa Selva Lacandona es
considerada una zona de gran riqueza en tér-
minos de su patrimonio cultural, historico y
arqueologico.

A nivel econémico, el sistema agricola pro-
duce granos (maiz y frijol, principalmente) y
otros productos comerciales como chile, ca-
cao y café. También hay explotaciones
porcicolas y ganaderas de pequefia escala ha-
cia donde se destinan los excedentes de gra-
nos. En los ultimos afios también se ha desa-
rrollado el turismo en algunos nichos especia-
les (i.e., alternativo, solidario y ecoturismo); sin
embargo, estos resultan aun insuficientes para
generar una dindmica de desarrollo local.

La region presenta altos niveles de pobre-
za: sOlo el 24% de la poblacién tiene acceso a
servicios de salud; el 33% de la poblacion ma-
yor de 15 afios es analfabeta; entre el 89 y el
92% de la poblaciéon ocupada recibe menos
de dos salarios minimos por dia (menos de
10 ddlares estadounidenses); el 40% de las vi-
viendas no tiene agua entubada y el 82% de la
poblacién vive en comunidades con altos o
muy altos grados de marginalidad (Boucher
et al., 2005).

El Indice de marginacion municipal, esti-
mado por el Consejo Nacional de Poblacién
(CONAPO) para el ano 2005, permite tener

una visién integral de las condiciones de vida
en la Selva Lacandona: de nueve municipios
que la conforman, cinco estan clasificados con
Indice de marginacién muy alto y cuatro con
Indice alto (Cuadro N° 1). Es decir, la mayor
parte de los habitantes de esta region sufren
grandes carencias como resultado de la falta
de acceso a educacion, vivienda adecuada, in-
gresos monetarios suficientes y el aislamiento
propio de las pequefias localidades. Sin em-
bargo, las cifras del Indice de Desarrollo Hu-
mano’ calculadas por el Programa de Nacio-
nes Unidas para el Desarrollo (PNUD, 2007)
muestran un nivel de vida «medio.

Es importante destacar que la Selva
Lacandona es un territorio muy aislado que
carece de infraestructura y servicios. Si bien la
tasa de electrificacion es alta, las condiciones
de suministro son malas (z¢. voltaje variable y
bajo, cortes numerosos y largos), lo que difi-
culta la instalacion y el funcionamiento de ma-
quinaria eléctrica, especialmente si requieren
cottiente eléctrica trifasica'’. El acceso a los
servicios de telefonfa (incluyendo celular) es
casi nulo y muy deficiente, aunado al hecho
de que sélo es posible acceder con las sefales
de Guatemala para las regiones fronterizas. El
transporte de personas y el flete de mercan-
cias son costosos e inciertos en lo que respec-
ta a horarios. Hay muy pocas gasolineras y el
suministro es erratico. Tampoco hay agencias
bancarias, lo cual dificulta el acceso a créditos
y la entrada de proyectos de microfinanzas.
Debido a las dificultades de transporte, a la
lejania de la zona, a las dificultades para en-
contrar hospedaje y conseguir facturas, se ha
encontrado una presencia muy débil de insti-
tuciones de apoyo, ya sean publicas o priva-
das. Es suma, es posible sefialar que las condi-
ciones generales de la Region no son las pro-
picias para el desarrollo, especialmente de pe-

9 Se basa en tres condiciones: a) la posibilidad de tener
una vida larga y saludable; b) la adquisicién de
conocimientos individual y socialmente valiosos; y, ¢) la
oportunidad de obtener los recursos necesarios para
disfrutar de un nivel de vida digno.

10 Sistema de tres corrientes eléctricas alternas iguales,
desfasadas entre si en un tercio de periodo.
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Cuadro 1

Chiapas: indice de Desarrollo Humano en comunidades de la Selva Lacandona

I;Zg;?o(:ﬁ) Claslificacién indice de Clasif’icacién
Nombre del municipio Humano segun eI‘IDH Marginacion |segun !ndicg de
(IDH) 2005 2005 2005 Marginacion
Altamirano 0,6021 2.092 0,99199 Alto
La Libertad 0,6980 1.203 0,49698 Alto
Las Margaritas 0,5975 2.260 1,13440 Muy alto
Ocosingo 0,6252 2179 1,45664 Muy alto
Palenque 0,6864 1.593 0,60438 Alto
La Trinitaria 0,6533 1.851 0,50525 Alto
Benemérito de las Américas 0,6323 1.942 1,12909 Muy alto
Maravilla Tenejapa 0,5697 2.278 1,52793 Muy alto
Marqués de Comillas 0,5746 2.046 1,61145 Muy alto

(*) De un total de 2.454 municipios
Fuente: CONAPO (2005); PNUD (2007)

queflas empresas, ni para el acceso a los siste-
mas modernos de comercializacion.

4. EL PROYECTO “MICROEMPRESAS
RURALES” DE LA SELVALACANDONAY
LOS ELEMENTOS DE RENTABILIDAD DE
TRES ESTUDIOS DE CASO
El proyecto «microempresas ruralesy, del con-
sorcio IICA-CIRAD-CATIE, formé parte
del Proyecto de Desarrollo Social Integrado
y Sostenible de la Selva Lacandona
(PRODESIS), que fue financiado por la Unién
Europea y el Gobierno de Chiapas. Sus obje-
tivos fueron reducir la pobreza en 16
microrregiones de la Selva Lacandona, dismi-
nuir la presién sobre los recursos naturales y
mitigar los procesos de degradacién ambien-
tal de la zona, asi como reformular y replicar
politicas de desarrollo social en un marco de
desarrollo territorial participativo y sostenible.

Este proyecto buscé asesorar la creacion y
el fortalecimiento de agronegocios y microem-
presas rurales mediante el desarrollo de tec-
nologfas, estrategias comerciales, sistemas de
financiamiento, informacién y fortalecimien-
to organizativo local y regional.

Se acompaii6 el desarrollo de 16 proyec-
tos AIR de diferentes indoles: transformacion
agroalimentaria (Z.e., café tostado y molido,

chocolate de taza, hongos comestibles, her-
boristerfa, tortillas de yuca-maiz, envasados de
pacaya y mermeladas), artesania (Z.e., borda-
dos, uniformes escolares, pita o ixtle) y otros
(t.e., empacadora de bananos, purificadora de
agua, alimentos balanceados). L.a mayoria ini-
ciaron sus actividades sin tener conocimientos
empresariales previos, especialmente en cuan-
to a las dinamicas de mercado.

La propuesta del Consorcio surgi6 de una
vision participativa e integradora que puso un
gran énfasis en la sustentabilidad del proceso.
En ella se buscaba fortalecer las capacidades
de organizacion empresarial, tecnologfa, higie-
ne, calidad y acceso a los mercados locales y
regionales. Asimismo, se disefié una metodo-
logia de capacitacién que tomaba en cuenta
las especificidades de la Selva Lacandona, de
las comunidades y del nivel de conocimiento
de cada grupo para llegar a un aprendizaje
progresivo; se organizaron talleres especificos
de capacitacion in situ para cada grupo. Esta
experiencia arroj6 buenos resultados en gene-
ral.

En este articulo se presentan, analizan y
discuten los resultados obtenidos durante ejer-
cicios sencillos de calculo de costos de pro-
duccién y ganancia. Es importante hacer no-
tar que muchos de los grupos no contaban
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con ningun conocimiento previo sobre con-
ceptos econdémicos basicos tales como: cos-
tos de produccion, valor agregado, ganancias,
beneficio y capital de trabajo. Por tal motivo,
en principio fue dificil transmitirles el funcio-
namiento de un negocio, su viabilidad y cémo
insertarse en los mercados. En respuesta a este
problema se disefié un taller sobre estos te-
mas para que pudieran realizar calculos de los
costos de produccion, compararan los pre-
cios de venta y analizaran todo de manera
participativa.

La estrategia general consistié en que dos
facilitadores del grupo técnico impartian cada
taller, con una duracién de entre tres y cuatro
horas, en las instalaciones del grupo —a veces
en construccion—, en un local comunal, en la
casa de uno de los dirigentes o al aire libre.
Los talleres tuvieron entre 7 y 25 participan-
tes. Las condiciones eran dificiles: clima muy
caluroso y la asistencia de bebés y nifios para
facilitar la participacion de las mujeres. Se con-
taba con el material necesario para la realiza-
cion del trabajo, pero la creatividad fue la he-
rramienta mas importante de los facilitadores.

Los grupos habian tenido sesiones previas
con los facilitadores, lo cual ayudaba al desa-
rrollo del ejercicio, porque habia un nivel de
confianza suficiente para iniciar el trabajo en
buenas condiciones. Primero se explicaba el
tema, su importancia y la metodologfa del ejer-
cicio. Se discutfan los supuestos del ejercicio,
como por ejemplo el tiempo de produccion
de hongos, el resultado de la cosecha y los
insumos y sus precios para llegar al producto
final. Después se hacia una identificacién
participativa de todos los costos, directos e
indirectos y se calculaba el precio incurrido.
En algunos casos fue necesario formular hi-
potesis y decidir con base en aproximaciones.
Posteriormente se iniciaba el llenado del cua-
dro que permitia calcular el costo de produc-
ciény, finalmente, se analizaban y discutian los
resultados generales.

Este tipo de ejercicios despertéd gran inte-
rés en la mayoria de los grupos y resulté de
gran utilidad para los participantes y los
ejecutores del proyecto, ya que permitio valo-

rar las actividades de las AIR en términos eco-
némicos. En los casos de café, chocolate, tor-
tilla, pita y hongo sorprendié que se obtuvie-
ran tasas de rentabilidad elevadas (de 30 a
100%). Este resultado cuestiono laidea de que
las AIR no son rentables y por lo tanto tam-
poco sustentables. Es importante sefialar en
este punto que dicha rentabilidad deberd ser
analizada en un periodo mas amplio, contras-
tando los supuestos realizados contra los re-
sultados que obtuvieron los grupos.

Una condicion general que comparten to-
dos los proyectos de la Selva Lacandona son
las grandes dificultades para desarrollar su ac-
tividad. Esta dificultad no siempre tiene que
ver con falta de rentabilidad, como ya se mos-
trd, sino por una serie de elementos que tie-
nen que ver mas con las condiciones de po-
breza y marginacién de la regién en particu-
lar; aquellas relacionadas con el aislamiento y
sus carencias (¢.g infraestructura vial, transporte,
comunicaciones, entre otras) as{ como tam-
bién con las capacidades deficientes de los gru-
pos objetivo (e.g. nivel educativo, conocimien-
tos, entre otras).

A continuacién se presenta el analisis de
tres casos que tienen diferentes tipos de activi-
dades relacionadas con las AIR y su compo-
sicién. Los resultados de los talleres se pre-
sentan en Cuadros; los cilculos de costos de
produccién, valor de la produccién y ganan-
cia esperada se realizaron en pesos mexica-
nos'!.

Posteriormente, se analizaran estos elemen-
tos y se pondran en perspectiva en relacion
con los costos de produccion y del valor agre-
gado. Finalmente se extraeran las lecciones del
trabajo realizado y de sus implicaciones en el
debate sobre el desarrollo rural territorial con
base en la AIR.

4.1. GRUPO NICH CAPEL, SOCIEDAD DE
PRODUCTORES ORGANICOS DE LA SELVA
LACANDONA (SPOSEL)

El grupo Nich Capel (flor de café, en lengua
tzeltal) estd integrado por 24 mujeres que for-

11 Con un tipo de cambio de 10,50 pesos mexicanos
(MXN) por un ddlar estadounidense (USD), segiin la
paridad de divisas de agosto del 2007.
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man parte de la sociedad de productores or-
ganicos de la Selva Lacandona, ubicado en
lanegocio, tales como costos, margenes, capi-
tal de trabajo, de forma que al final del calcu-
lo el grupo se sinti6 mas motivado para con-
tinuar con sus actividades.

Se estimaron los costos de produccion del
café tostado, molido y empacado por el gru-
po, en presentaciones de 1 kg, 500 g y 250 g.
Para elaborar el calculo se tomé como base el
proceso que se realiza en un dia de trabajo, lo
cual representa aproximadamente el proceso
de un quintal, lo que representa 46 kg de café

pergamino que se transforman en 35 kg de
café tostado y molido. Los resultados se
pre.sentan en el Cuadro N° 2

En el 2007 el grupo de productoras de
café vendia el kilogramo a 60 pesos, sin to-
mar en cuenta el tipo de presentacion. Es de-
cir, no consideraba que los costos de pro-
duccién en el caso de las bolsas de medio y
cuarto de kilo son mayores a los que se incu-
rren para un kilo, debido a los empaques y
tiempo de trabajo invertido. Como se aprecia
en el Cuadro anterior, se realiz6 el ejercicio de
mostrar las ganancias unitarias en funcién de

Cuadro 2
| Ganancia esperada en la elaboracion de café molido y envasado |
Monto estimado
Concepto .
(Pesos mexicanos)
Costos de produccion para un dia de trabajo
Compra de 46 kg café pergamino ($17,00 kilo) 782,00
Tanque de gas ($300,00 por tanque, con una duracién de 15 20,00
Luz 5,00
Empaques ($1,50 por empaque)
Por kilo 52,50
Por ¥ kilo 105,00
Por ¥4 kilo 210,00
Trabajo femenino: 3 * $50,00 150,00
Operador y ayudante para el proceso de tostado 120,00
Total costos de produccion
Caso 1: Ventas en presentaciones de 1 kg 1.129,50
Caso 2: Ventas en presentaciones de 500 g 1.181,00
Caso 3: Ventas en presentaciones de 250 g 1.286,00
Ingresos posibles
Cantidad de café tostado y molido: 35 kg (a)
Precio por kg: $60.00 (b)
Valor de la produccion (a*b) 2.100,00
Ganancia esperada para la produccion de 35 kg
de café tostado, molido y envasado
Caso 1: Ventas en presentaciones de 1 kg 970,50
Caso 2: Ventas en presentaciones de 500 g 919,00
Caso 3: Ventas en presentaciones de 250 g 816,00
Ganancia esperada para la produccion de 1 kg
de café tostado, molido y envasado
Bolsa de 1 kg: (costos de produccion unitarios: $32,00) 27,50
Bolsa de % kilo: (costos de produccion unitarios: $34,00) 26,00
Bolsa de Y kilo: (costos de produccién unitarios: $37,00) 23,00

Fuente: elaboracién propia
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las diferentes presentaciones y precios de ven-
ta.

Aun cuando estas cifras no consideran otros
costos de inversion, como el uso de la planta
y las amortizaciones de los equipos, fue loca-
lidad de Ignacio Zaragoza, municipio de
Ocosingo, en la microrregion denominada Na-
Ha. Los socios de Sposel producen café or-
ganico de altura del tipo suave y de muy bue-
na calidad. Estain empezando a exportar su
café a Europa y Estados Unidos de América
a través de redes de comercio justo; sin em-
bargo, los precios que reciben por su produc-
to aun son muy bajos. En respuesta a estos
magros ingresos, las mujeres de los pequefios
cafeticultores se unieron en un grupo de tra-
bajo y obtuvieron apoyo para la instalacion
de una pequefia planta para el tostado, moli-
do y envasado de café. Al inicio el grupo no
tenfa ninguna preparacion empresarial y esta-
ba subordinado a la organizacion de los hom-
bres con la ayuda de técnicos externos, reci-
biendo por ello un salario por el trabajo que
realizaban.

Tras un proceso de capacitacion de un afio
cambiaron las cosas y las mujeres se
independizaron de los hombres. Bajo esta nue-
va forma de organizacion ellas compran el
café necesario para su actividad (i.e.,
torrefaccion y venta); transforman el produc-
to, mejoran su presentacion e ingresan a nue-
vos mercados.

Un primer ejercicio mostro la posibilidad
de obtener elevadas ganancias que sobrepa-
san el salario que antes recibfan y permitié que
el grupo se diera cuenta de ciertos aspectos
del factible constatar la existencia de un valor
agregado bastante elevado, especialmente
cuando se compara al salario minimo, que
oscilaba en 50 pesos diarios (el jornal agricola
esta frecuentemente por debajo de esta cifra).
Lo anterior permitié demostrar al grupo que
la venta de café tostado y molido podia llegar
a ser una actividad muy rentable y una fuente
de ingresos superior a otras actividades, pero
que se requeria también un mayor esfuerzo en
la organizacién para buscar nuevos mercados
y consolidarse como una organizacién empre-

sarial. No obstante, estos primeros resultados
fueron alentadores en la medida en que re-
presentaron una gran oportunidad de nego-
cio para estas mujeres, cuyo trabajo frecuen-
temente no era remunerado.

4.2. GRUPO DE TRABAJO «LAS MAYAS»,
PRODUCCION DE HONGOS SETAS EN EL
TUMBO

El grupo «lLas Mayas» estd integrado por 12
mujeres del ejido El Tumbo, Municipio de
Ocosingo, microrregion de Na-Ha. La activi-
dad principal de esta zona era la produccion
de caté. Sin embargo, con la caida de los pre-
cios a finales de la década de 1990, se busca-
ron nuevas alternativas para generar ingtesos,
como por ejemplo la produccion de cultivos
Organicos.

Luego de recibir apoyo de capacitacion se
identificé la produccién de hongos tipo seta
como una posibilidad de desarrollo. Las mu-
jeres vieron en el proyecto una alternativa para
aprovechar su tiempo y recibieron capacita-
cién, lo cual les permitié iniciar la produccion,
que al principio estaba destinada al autocon-
sumo familiar. Este proceso comenzé en el
afio 2003 con el apoyo de entidades guberna-
mentales.

El grupo inicié la produccién en una pe-
quefia casa alquilada y, con el apoyo financie-
ro del proyecto PRODESIS, pudieron cons-
truir instalaciones adecuadas para la produc-
ci6én, procesamiento y envasado de hongos.

Dentro de las capacitaciones que se pro-
gramaron para apoyar la organizacién de los
productores, se realiz6 de manera participativa
el calculo de costos de produccién de hongos
setas para conocer la rentabilidad. Como en
el caso anterior, se hicieron algunas estimacio-
nes para lograr el objetivo.

Se hizo un primer calculo de costos para
una tanda de 64 pasteles'” de produccion, que
se llevaron de 21 a 25 dias, en los cuales se
lograron cinco cosechas de hongos. El calcu-
lo se realiz6 tomando en cuenta que cada pas-
tel produce en la primera cosecha 1,5 kg de

12 El «pastel» es una especie de bolsa especial rellena
con residuos de mazorcas, que sirve para la produccién
de hongos.
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producto; en la segunda, 1,2 kg; en la tercera,
1,0 kg; en la cuarta, 0,5 kg, y en la dltima 0,2
kg. En total, cada pastel produjo 4,4 kg. de
hongos setas (Cuadro N° 3)

En este caso tampoco se incluyeron todos
los costos relacionados, como por ejemplo el
uso de planta (renta de casa) y de los empa-
ques para la venta. Se puede apreciar que una
vez cubiertos los salarios del grupo se obtiene
una alta ganancia, cuando la produccion es ma-
nejada en muy buenas condiciones, de mane-
ra que la mayorfa de los pasteles produzcan.
Ello permiti6 reflejar que si el negocio es bien
manejado, se podrian obtener elevados ingre-
sos, aun cuando el trabajo no se realiza de tiem-
po completo sino que se comparte con acti-
vidades del hogar.

4.3. GRUPO DE TRABAJO DE LA
PROCESADORA DE CHOCOLATE DE MESA
DE SAN FELIPE JATATE

A este grupo de la organizacion de la Union
de Pueblos Mayas Tojolabales Fronteriza de

la Selva, el PRODESIS le otorgé el apoyo
financiero para la construccién de una bode-
ga de cacao y la instalaciéon de una pequefia
planta con equipamiento basico para la pro-
duccién de chocolates. En el marco del pro-
yecto se impartié capacitacion en las siguien-
tes areas: organizacion del grupo y de la em-
presa, comercializacién y manejo administra-
tivo de la AIR.

Este grupo esta conformado por 18 hom-
bres y 24 mujeres que adicionalmente produ-
cen pan para la venta a pequefia escala en un
horno comunitario. Estas familias se dedican
principalmente a la produccién de cacao de
muy buena calidad y, con el apoyo de
cooperantes canadienses, aprendieron a trans-
formarlo en chocolate de mesa (o de taza) de
forma muy artesanal en sus casas. Cuando se
puso en marcha el proyecto la planta aun no
estaba construida, pero se inicié una serie de
actividadesde capacitacién, tomando como
base los conocimientos del grupo. Asi, resol-

Cuadro 3

Ganancia esperada de una tanda de 64 pasteles de produccion de hongos |

Monto estimado
Concepto ;
(Pesos mexicanos)
Costos de produccion
18 kg de semilla (9 pesos/kilo) 162,00
6 bultos rastrojos (15 pesos cada uno) 90,00
3 litros de alcohol (20 pesos el litro) 60,00
Ya jabon 4,00
Y litro cloro 5,00
Y2 kg bolsas para los pasteles 17,00
Lefa 10,00
Sueldos 1.000,00
Gastos de transporte para las ventas 600,00
Total costos de produccion 1.948,00 (1)
Ingresos posibles
Rendimiento: 4,4 kg. (a)
NUmero de pasteles: 64 (b)
Precio por kg: $35,00 (c)
Valor de la produccion (a*b*c) 9.856,00 (2)
Ganancia esperada (2-1) 7.908,00

Fuente: elaboracién propia
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vieron ejercicios para proyectar los costos y
analizar la posible rentabilidad a partir de la
produccién casera de chocolate. Al igual que
con los otros grupos, los ejercicios incluyeron
ensefanzas para la organizacién, el manejo de
una AIR y la manera cémo podian poner en
practica lo aprendido en sus actividades coti-
dianas. Cabe recordar que anteriormente es-
tos grupos manejaban sus relaciones econ6-
micas de manera muy informal, sin realizar
un balance final por su trabajo.

Para realizar el ejercicio se hicieron las esti-
maciones de ingresos y gastos incurridos en la
produccién de cuatro kilos de chocolate de
mesa fabricado en casa de una de las sefioras.
Los resultados obtenidos se presentan en el
Cuadro N° 4.

Esta estimacion demuestra que la produc-
cién de chocolate de mesa puede tener una
rentabilidad interesante, porque en el ejemplo
analizado resulta una ganancia de 20,75 pesos

por kilo de chocolate, tomando en cuenta to-
dos los costos, como la mano de obra y el
uso de la planta. Asimismo, es una actividad
que estarfa pagando la materia prima (cacao)
a un precio de mercado atractivo, lo cual apo-
yaria la produccién local.

5. ANALISIS DE LOS CASOS
EXPUESTOS

Los ejercicios llevados a cabo con los pro-
ductores nos permitieron extraer importan-
tes lecciones sobre las dinimicas que enfren-
tan los proyectos productivos tipo AIR para
su desarrollo. A continuacién se presenta un
analisis individual sobre los proyectos desa-
rrollados en la Selva Lacandona.

Grupo Nich Capel, Sociedad de Productores Orgdni-
cos de la Selva Lacandona (SPOSEL)

Hay una evaluacién positiva por cambios en
la organizacién y el funcionamiento del gru-

Cuadro 4

| Ganancia estimada para la produccién de cuatro kilos de chocolate |

Monto estimado

Concepto (Pesos mexicanos)
Costos de produccion para elaborar 4 kg.
de chocolate de mesa
Insumos
2,5 kg de cacao 52,00
2,5 kg de azucar 22,00
Saborizante (canela) 3,00
Subtotal A 77,00
Mano de obra
Una persona que trabaja dia y medio 120,00
Subtotal B 120,00
Otros
Lefa 5,00
Procesadora (uso de maquinas) 5,00
Gastos de transporte para la venta 30,00
Subtotal C 40,00
Total costos de produccion (A+B+C) 237,00
Ingresos posibles
Venta de chocolate
Precio de venta: $80,00 Kilo 320,00
Ganancia esperada
Para 4 kg de chocolate 83,00
Para 1 kg de chocolate 20,75

Fuente: elaboracion propia
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po, gracias al apoyo recibido de organizacio-
nes publicas. Por un lado, las mujeres han lo-
grado independizarse de las actividades de los
hombres lo cual ademas de permitirles
sergeneradoras de sus propias fuentes de in-
greso ha facilitado el establecimiento de una
relacién comercial entre ellos para la compra
del café. Por otro lado, lograron entender al-
gunos elementos importantes para la
comercializacién del producto, como la ela-
boracién y el disefio de un empaque atractivo
para el consumidor. Estos, ademas, resaltan la
certificacién organica y la calidad del café y la
contribucion de la venta en el desarrollo de la
comunidad de pequefios productores pobres
de la Selva Lacandona.

Grupo de trabajo «Las Mayas», produccion de
hongos setas en I Tumbo

El proyecto inici6 sus actividades de forma
artesanal, debido a que aun le falta el micelio
(semilla de hongo) para operar la planta. Este
grupo presenta problemas que han sido obser-
vados en otros grupos de mujeres, vincula-
dos a la organizacién y las aportaciones de los
miembros del grupo, pero también a las rela-
ciones con sus maridos. En este caso, ello se
refleja en el momento de seleccionar a «la pre-
sidenta» de la organizacién. Esta no es escogi-
da por su cualidades sino mas bien porque, al
no estar casada y no tener hijos, el grupo con-
sidera que ella podra dedicar todo su tiempo
a la organizacion; incluyendo los viajes y sali-
das de la comunidad, sin necesidad de que el
marido le dé permiso. Sin embargo, la nueva
«lider» no tiene experiencia laboral ni tampo-
co en el cultivo de hongos, porque acaba de
ingresar al grupo.

Aun es prematuro pronosticar cual sera el
destino del grupo. Sin embargo, se considera
que dependera mucho de la participacion de
las integrantes y de las capacitaciones que reci-
ban sobre cultivo del hongo, preparacién de
la semilla y organizacién de la empresa.

Grupo de trabajo de la procesadora de chocolate de
mesa de San Felipe Jatate

Este grupo era muy activo, hasta que fue exclui-
da una de las integrantes mas dinamicas, la

cual fue quien recibi6 las capacitaciones y par-
ticipé en reuniones, actividades y ferias. Su se-
paracién fue resultado de la desconfianza del
grupo porque considerd que ella usaba las ac-
tividades en beneficio propio, sin retroalimen-
tacion para el grupo.

Esta situacién puso de manifiesto lo dificil
que resulta entender la vision empresarial al
interior de los grupos, donde cuesta mucho
que se confie en una sola persona para liderar
y representar al grupo en actividades empre-
sariales. Por el contrario, sienten celos de tener
una persona que identifique y represente al
grupo, ain cuando eso signifique menores
costos y los resultados los favorezcan a todos.
La paradoja de este comportamiento, cono-
cido como «el perro del hortelanoy, es que es
preferible eliminar a un buen elemento del gru-
po, mas dindmico e importante, antes que
aprovecharse de sus conocimientos, todo por
temor a que esa persona sobresalga.

El analisis de los casos individuales aporta
importantes lecciones sobre las situaciones y
problemas comunes que enfrentan los pro-
yectos de la Selva para su desarrollo y conso-
lidacién como una alternativa de vida para los
productores. Entre las lecciones aprendidas de
las experiencias expuestas es posible mencio-
nar las siguientes:

a) Posibilidades de rentabilidad

Los calculos realizados durante los talleres con
los productores de la Selva Lacandona mos-
traron altas tasas de rentabilidad para algunos
de los casos estudiados. Este resultado revela
la posibilidad de viabilidad y sosteni-bilidad
financiera de las AIR. Adicionalmente, la
revaloracion de las actividades productivas que
realizan y la posibilidad de que éstas sean ca-
paces de generar ingresos suficientes para sus
familias aportaron un elemento motivador
para la consolidacion y desarrollo de los gru-
pos de trabajo. No debe olvidarse que se tra-
ta de una poblacion con un bajo nivel de ca-
pacidades (e.g salud, educacion, ingresos), que
desarrollo como «inviables». En este sentido,
uno de los principales aportes del proyecto
fue mostrar que si bien trabajar con los gru-
pos resulté una tarea bastante compleja, fue
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posible generar resultados satisfactorios para
sus integrantes.

b) Entorno desfavorable para los
negocios rurales

El analisis de los casos permitié también cons-
tatar que, en practicamente todos los proyec-
tos de la Selva Lacandona, las mayores difi-
cultades para su desarrollo no provienen de la
falta de rentabilidad financiera de los propios
proyectos, sino mas bien un entorno que ca-
rece de las condiciones minimas para el desa-
rrollo de una actividad empresarial. En parti-
cular, el aislamiento y acceso de esta region a
los mercados, asi como la carencia de servi-
cios basicos (i.e., teléfono, internet, servicios
financieros, transporte, servicios de asesoria
técnica o para la reparacion de equipos), cons-
tituyen factores que han impedido un mayor
dinamismo de las AIR de la Selva.

c) Bajo nivel de cultura empresarial

Otro factor que ha impedido el desarrollo de
los proyectos analizados es la falta de capaci-
dades empresariales minimas entre los miem-
bros de las AIR de la Selva. Esta situacion ha
generado problemas con la organizacién y las
relaciones entre los socios. En particular, esta
falta de capacidades ha generado una débil
cultura de liderazgo, ocasionando problemas
del tipo «pasajeros clandestinos» (free riders), es
decir, en la presencia de miembros de un gru-
po que aprovechan los beneficios del grupo
sin invertir ni dar nada a cambio. De igual
manera, esto ha dado lugar al enfrentamiento
entre los miembros del grupo, ocasionando
problemas del tipo «del perro del hortelano»
(que no come ni deja comer). En este caso,
esta situacion define a alguien que no trabaja
ni deja trabajar, obstaculizando asi el desatro-
llo una estructura organizacional fuerte que
permita el desarrollo de los proyectos. Lo an-
terior propicia sentimientos de desconfianza
en ocasiones llevando a la expulsion de algu-
no de los miembros mas activos, lo cual de-
bilita el capital humano con que cuenta el pro-
yecto.

d) Liderazgo

Si bien existe evidencia de dinamicas colecti-
vas para apoyar y continuar con las activida-
des, el estudio de los casos presentados mues-
tra que los intereses personales del lider o la
lider del proyecto a veces se imponen al resto
de los miembros. Este problema proviene so-
bre todo de la falta de capacidades gerenciales
en los lideres locales pues, cuando un lider co-
munitario asume el liderazgo en el negocio,
sus decisiones no siempre estin enfocadas
hacia la eficiencia o la productividad sino por
una agenda personal o politica que pude re-
sultar incompatible con el desarrollo del pro-
yecto.

e) Potencial de desarrollo sostenible
A pesar de las dificultades que enfrentan los
proyectos tipo AIR en la Selva Lacandona,
los resultados positivos obtenidos por algu-
nos de ellos se han convertido en un elemento
motivador para la organizacion, consolidacion
y desarrollo de grupos de trabajo. Luego de
los talleres de capacitacion llevados a cabo en
el marco del PRODESIS, actualmente se esta
promoviendo la creacién de una «Alianza de
las AIR de la Selva Lacandona», cuyo objeti-
vo principal es promover una marca colecti-
va para una “canasta de productos” y con ello
mejorar el acceso a los mercados. Asimismo,
se estd formando una plataforma de apoyo
integrada por instituciones que buscan apoyar
a estas AIR , cuyo primer paso ha sido la crea-
cion de una «incubadora» de la Alianza y de
sus grupos, la cual es una metodologia de
creacion participativa empresarial.
Dependiendo de la reaccién de los miem-
bros, estos grupos podrian continuar y forta-
lecer sus actividades para lograr consolidarse
o bien, ante la falta de apoyo, desintegrarse.
Finalmente es importante hacer notar que,
dada las condiciones de pobreza y marginacion
existentes en la region, el éxito de este tipo de
proyectos tendrd un fuerte impacto en el me-
joramiento de las condiciones de vida de los
productores y de sus familias.

6. CONCLUSIONES

Los proyectos apoyados en el marco del
PRODESIS han permitido, no sélo el incre-
mento de los ingresos de los productores y
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sus familias, sino también la generacién de pro-
cesos de aprendizaje y la revalorizacion del tra-
bajo rural. De obtener éxito en el mediano y
largo plazo, estas iniciativas puede
constituirmento de los ingresos de los pro-
ductores y sus familias, sino también la gene-
racion de procesos de aprendizaje y la revalo-
rizacion del trabajo rural. De obtener éxito en
el mediano y largo plazo, estas iniciativas pue-
de constituirse en motor del desarrollo local,
lo que permitirfa la disminucion de los indices
de marginacién de las comunidades.

Sin embargo, existe alta incertidumbre so-
bre el futuro de los proyectos una vez que el
financiamiento del PRODESIS ha concluido.
En particular, luego del analisis de los casos
de estudio, es posible sefialar que muchas de
las dificultades para el desarrollo de los pro-
yectos estudiados se deben sobre todo a un
entorno desfavorable en el que no existen las
condiciones minimas para el desarrollo de
cualquier actividad empresarial, situacién que
no mejoro tras el PRODESIS.

Las experiencias adquiridas durante este
proyecto, asi como también a través de las
investigaciones llevadas en América Latina
(Costa Rica, Peru, Ecuador, Colombia, Pana-
ma)" permiten plantear hoy una estrategia
multidi-mensional'* para generar un entorno
propicio para el desarrollo de este tipo de ini-
ciativas. Esta estrategia deberfa considerar las
siguientes etapas basicas:

1) Crear un entorno favorable (bienes y
servicios publicos) que permitan el desarrollo
de las AIR tales como provisiéon de agua po-
table, un servicio eléctrico confiable, continuo

13 Sobre estos casos, ver Correa, Boucher y Requier-
Desjardins (2000).

14 Ver De Janvry y Sadoulet (2003) sobre una estrategia
multidimensional para la reduccién de la pobreza. El
planteamiento de estos autores utiliza tres dimensiones.
En la primera dimensién se deben abordar las
precondiciones (salud, educacién, nutricién y
mecanismos de planificacién familiar). La segunda
dimensién tiene que ver con la promocién del
crecimiento regional para la generacién descentralizada
de oportunidades de ingreso. La tercera etapa plantea
desarrollo rural para la incorporacién econémica de la
poblacién mas pobre a las oportunidades locales.

y con potencia trifasica, drenaje y alcantarilla-
do, seguridad y conservaciéon ambiental.

2) Crear los mecanismos de gobernanza
locales, compatibles con el desarrollo de las
pequenas empresas.

3) Impulsar el desarrollo de bienes y servi-
cios privados que faciliten el desarrollo de las
actividades productivas de la Selva. Entre es-
tos se pueden mencionar los siguientes: servi-
cios bancarios y financieros, transporte a pre-
cios razonables, insumos para la produccion
y empaques para el producto terminado.

En una fase posterior, una vez que estas
condiciones estan minimamente satisfechas, es
necesario también considerat:

4) La organizacién de grupos, promovien-
do la planeacion participativa y procurando el
involucramiento de los liderazgos locales.

5) Generacion de capacidades empresaria-
les especificas al tipo de actividad productiva
realizada en el territorio.

Luego del analisis realizado, se considera
que estos elementos no fueron suficientemen-
te tomados en cuenta en el proyecto
PRODESIS y eso explica muchas de las difi-
cultades encontradas por las AIR de la Selva.
Por ello resulta necesario replantear los mo-
delos de intervencion de proyectos de gran
alcance, tal como lo fue el PRODESIS.

Finalmente, los resultados expuestos en este
articulo muestran que la agroindustria rural
ofrece una posibilidad para el desarrollo sus-
tentable de territorios muy pobres. Sin em-
bargo, también se perciben grandes desafios
para lograr que estos beneficios se materiali-
cen. Por lo anterior, se insiste en la necesidad
de integrar este tipo de iniciativa en proyectos
mas integrales que consideran mejorar prime-
ro las condiciones minimas para el desarrollo
empresarial, sobre todo respecto al desarro-
llo de capacidades de los actores locales y el
aprovisionamiento de infraestructura.
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