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Prefacio

Laagricultura por contrato ha existido en muchos paises como un medio para
organizar laproduccion agricolacomercial delosagricultorestanto de pequefia
como de gran escala. El interés en ella continda creciendo, particularmente
en paises que han liberalizado la comercializacion mediante laeliminacion de
las barreras ala misma. Los cambios en los habitos de consumo, asi como €
creciente nimero de expendios de comida répida, €l papel cada vez més
importante que juegan los supermercados en muchos paises, y la permanente
expansion del comercio mundial de productos frescos y procesados, también
han dado impulso a ulterior mayor desarrollo de estamodalidad de produccién.

El propdsito de esta guia no es el de refutar anteriores estudios socio
economicos sobre el tema de la agricultura por contrato. Méas bien, apunta a
dar consgjo: primero, a las administraciones de las empresas de agricultura
por contrato existentes sobre como mejorar sus operaciones; segundo, a las
empresas que estén considerando laposibilidad deiniciar tales proyectosacerca
de las precondiciones y acciones de mercadeo necesarias para tener éxito; vy,
por ultimo pero no menos importante, alos funcionarios publicos encargados
de promover nuevas operaciones de agricultura por contrato o de seguir de
cercalas que se encuentran en funcionamiento. La guia describe en detalle €l
modus operandi general, las funciones internas y los mecanismos de
seguimiento de laagricultura por contrato. Hace énfasisen quelos arreglos de
agriculturapor contrato sostenible son posibles solamente cuando las diversas
partes se consideran a si mismas comprometidas en una alianzaalargo plazo.
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Introduccién

Enlaeradelaliberalizacion de los mercados, laglobalizaciony el desarrollo
de laagroindustria, existe €l riesgo de que |os agricultores en peguefia escala
tengan dificultades para participar completamente en laeconomiade mercado.
En muchos paises, estos agricultores podrian llegar a verse marginados a
medida que se haga mas y mas necesaria la agricultura en gran escala para
poder tener unaoperacion rentable. Como resultado, continuardel movimiento
de masas de poblacion hacialos centros urbanos que se vive hoy en casi todas
partes.

Losintentos que los gobiernos y |as agencias de desarrollo han hecho para
frenar estos movimientos han tendido a hacer énfasis en la identificacion de
actividades" degeneracion deingresos’ paraloshabitantesdelasdreasrurales.
Infortunadamente, existe poca evidencia de que tales intentos hayan
fructificado. Esto se debe principalmente a que no es frecuente que los
necesarios enlaces del mercado hacia adelante y hacia atras funcionen
adecuadamente. En otras palabras, los agricultores y los empresarios en
pequefia escal a carecen tanto de insumos confiables y convenientes en cuanto
acostos, tales como serviciosde extension, servicios de mecanizacion, semillas,
fertilizantes, crédito, como de mercados rentables y garantizados para su
produccion. Sin embargo, la agricultura por contrato bien organizada
proporciona tales enlaces y apareceria como una forma importante para que
los peguefios productores puedan cultivar comercialmente. En forma similar,
daalosinversionistas garantia de fuentes confiabl es de abastecimiento, desde
la perspectiva doble de cantidad y calidad.

La contratacion de cultivos ha existido desde tiempos inmemoriales. En la
antigua Grecia se la practico ampliamente, con el establecimiento de
determinados porcentaj es de a gunos cultivos como medios de pago de diezmos,
arrendamientosy deudas.* En €l siglo | en Chinatambién seregistraron varias

! Este sistema fue conocido como hektemoroil 0 “socios por sextas”.
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formas de acuerdos de participacion en cultivos. En los Estados Unidos en
épocamuy reciente, € final del siglo diecinueve, los acuerdos de participacion
en cultivos permitian queentreuntercioy lamitad del valor del cultivo estuviera
exenta del pago de impuesto de renta que correspondia al propietario de la
tierra. Por supuesto, estas préacticas constituian una forma de servidumbre y
generalmente fomentaban el permanente endeudamiento del agricultor. En
las primeras décadas del siglo veinte se establecieron acuerdos formales
agricultor-empresa en colonias controladas por las potencias europeas. Por
gemplo, en Geziraen el centro de Sudan, se contratabaalos agricultores para
gue cultivaran algodon como parte de acuerdos mas amplios de tenenciade la
tierra. Este proyecto sirvié como un modelo del cual posteriormente
evolucionaron muchos proyectos de agricultura por contrato con pequefios
propietarios.

La agricultura por contrato puede ser definirse como un acuerdo entre
agricultoresy empresas de elaboracion y/o comerciali zaci 6n paralaproduccion
y abastecimiento de productos agricolas para entrega futura, frecuentemente a
preci os predeterminados. | nvariablemente, |os arregl os también comprometen
a comprador a proporcionar un cierto grado de apoyo representado, por
gjemplo, en & suministro de insumos y la provision de asistenciatécnica. La
base de tales arreglos radica en un compromiso por parte del agricultor de
entregar un determinado producto en cantidades y estdndares de calidad
determinados por el comprador y en un compromiso por parte de la empresa
de apoyar la produccién del agricultor y de comprar sus productos.

Laintensidad del arreglo contractual variade acuerdo con laprofundidad y
complegjidad de las disposiciones que se hagan en cada una de las tres &reas
siguientes:

e Disposiciones sobre mercado: El agricultor y el comprador acuerdan los
términos y condiciones para la venta y compra futuras de un cultivo o
producto pecuario;

e Disposiciones sobre recursos: Junto con los arreglos sobre
comercializacion el comprador acuerdasuministrar insumos sel eccionados,
incluyendo, en ciertas ocasiones, la preparacion de latierray laasistencia
técnica;



Agricultura por contrato 3

e Definiciones sobre administracién: El agricultor acuerda aplicar los
métodos de produccion recomendados, |os regimenes de insumos, y las
especificaciones sobre procedimientos de cultivo y cosecha.

Con una administracién efectiva la agricultura por contrato puede ser un
medio para desarrollar los mercados y para poner en marcha programas de
transferencia de tecnologia en formatal que esta sea rentable tanto para el

como para el agricultor. El enfoque es ampliamente empleado no solo para
cultivos permanentes y temporales sino, cada vez con mas fuerza, parafrutas
y hortalizas, cria de aves, cerdos, para produccion de lacteos y, aln, de
camarones y pescados. Por cierto, la agricultura por contrato se caracteriza
por su “enorme diversidad”2 no solo en lo que respecta alos productos objeto
del contrato sino también en relacién con las muy diversas formas en que
puede adelantarse.

El sistemade agriculturapor contrato deberiavisualizarse como unaalianza
entre agrinegociosy agricultores. Paratener éxito serequiere que ambas partes
hagan un compromiso a largo plazo. Los arreglos no equitativos hechos por
los administradores tienen la tendencia a durar poco debido a que pueden
poner en peligro las inversiones en agrinegocios. De igual forma, los
agricultorestienen que tener en cuentaque respetar 1os acuerdos contractuales
les puede producir beneficios a largo plazo.

Laagriculturapor contrato se esta convirtiendo en un aspecto cadavez més
importante de los agrinegocios, bien sea que los productos sean adquiridos
por multinacionales, pequefias compafiias, agencias estatal es, cooperativas de
agricultores, o empresariosindividuales. Tal como seindicé antes, este enfoque
parece tener considerable potencial en paises donde la agricultura en pequefia
escala sigue siendo importante, pues los pequefios agricultores no pueden ser
competitivos sin el acceso a los servicios que prestan las compafias de
agriculturapor contrato. Sin embargo, debe hacerse énfasis en que ladecision
de hacer uso de la modalidad de agricultura por contrato debe ser comercial.
Este no es un modelo de desarrollo para ser ensayado por donantes de ayuda,
gobiernos, u organi zaciones no gubernamental es (ONG) cuando otros enfoques

2 Jackson, J. C.y Cheater, A. P, 1994,
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rurales hayan fallado. Los proyectos que son motivados principal mente por
intereses politicos y sociaes, antes que por larealidad técnicay econdmica,
inevitablemente |legaran a fracaso.

La Figura 1 muestra en forma de diagrama un marco hipotético de la
agricultura por contrato. Sefiala aquellos aspectos que deben ser tenidos en
cuenta cuando se planea y pone en funcionamiento un proyecto. Ellos se
discuten en detalle en los capitulos siguientes. El Capitulo | revisa tanto las
principalesventgjas delaagriculturapor contrato como | os problemas asociados
con ella. Desde el punto de vistade los agricultores, |os arreglos contractual es
pueden permitirles el acceso alos servicios de produccion y crédito, asi como
a conocimiento de nuevatecnol ogia. L osacuerdosrel acionados con los precios
pueden reducir el riesgo y laincertidumbre. Algunos proyectos de agricultura
por contrato dan a los agricultores la oportunidad de diversificar con nuevos
cultivos, 1o que no seria posible sin disponer de las instalaciones para
elaboracion y/o mercadeo que proporciona la empresa inversionista. Sin
embargo, estos beneficios pueden ser neutralizados por |0s riesgos asociados
con €l cultivo de nuevos productos, por € hecho de que la empresa puede no
cumplir sus compromisos, y por € peligro de endeudamiento cuando surgen
dificultades. Desde el punto de vista de las compafiias patrocinadoras, la
agricultura por contrato puede, en muchos casos, ser més €ficiente que la
produccién en hacienda o plantacion, y, con certeza, serd mas aceptable
politicamente. Puede permitirles acceso atierraque de otraformano tendrian
disponible, y la oportunidad de organizar una oferta confiable de productos
con la calidad deseada, 10 que probablemente podria no ser conseguido en un
mercado abierto. Por otra parte, desde la perspectiva de las empresas la
agricultura por contrato no esta exenta de dificultades. En algunas ocasiones
los agricultores pueden vender su produccion aextrafios, no obstante que hayan
producido con el uso de insumos provistos por la empresa. También pueden
surgir conflictos porque amenudo larigidez del calendario agricolainterfiere
con compromisos socialesy culturales.

El Capitulo 2 examina las precondiciones necesarias para lograr una
agricultura por contrato exitosa. La esencial es que haya mercado para €l
producto de formatal que garantice rentabilidad parael proyecto. Paraque se
justifiquen las inversiones debe existir claridad en que habra lucro tanto a
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Figura 1
Estructura de la agricultura por contrato
» AGRICULTORES PATROCINADORES [«
Y

El contrato

Precondiciones
Mercado
Medio ambiente A 4

- social

- fisico Gerencia y
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Programacion de cultivos
Politicas de precios
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Férmulas de contratos
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Insumos técnicos ~
Anticipos a agricultores Desem p eno
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Fitopatologia
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Y

Seguimiento

Y
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Ajustes de precios y enmiendas de contratos
Innovaciones y adaptaciones
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A
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Fuente: basado en Eaton, C.S., 1998b: 274.
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corto como alargo plazo. Larentabilidad potencial para el patrocinador debe
calcularse con base en supuestos pagos alos agricultores, hechos de formatal
gue les garanticen rendimientos financieros consistentes y atractivos. Existe
una variedad de otros factores que afectan el éxito de los proyectos de
agricultura por contrato. Estos incluyen los ambientes fisicos, sociales, y
culturales; la disponibilidad de servicios publicos y comunicaciones; la
disponibilidad de tierras; y la de los insumos necesarios. Una precondicion
esencial es que la administracién tenga la capacidad y estructura necesarias
para manejar un proyecto que involucra a muchos agricultores pequefios. Sin
el cumplimiento de esta condicion no hay inversién que pueda tener éxito.
Otraexigenciaimportante es que se cuente con apoyo del gobierno. Es preciso
gue los contratos estén respaldados por la ley y por un sistema legal que
funcione. Es posible que sea necesario revisar las normas legales vigentes
para tener la seguridad de que ellas no vayan a detener el desarrollo de la
agroindustriay delaagriculturapor contrato, y que se reduzcan a minimo los
trdmites burocraticos.

La expresion “agricultura por contrato” comprende un amplio rango de
estructuras de organizacion. La seleccion de la més indicada depende del
producto, de losrecursos de laempresa, delosambientes socialesy fisicos, de
las necesidades de los agricultores, y del sistemaagricolalocal. El Capitulo 3
describe los cinco modelos béasicos, que se definen como el modelo
centralizado, €l model o de haciendancleo, € model o multipartito, el modelo
informal o de un individuo, y € modelo intermediario. Cualquier cultivo o
producto pecuario puede, enteoria, ser contratado mediante el uso decuaquiera
de los model os anteriores, aungue, ciertamente, algunos productos se prestan
mas a determinados enfoques.

El Capitulo 4 considera € tema de como se conciben los contratos y qué
aspectos particularesincluyen. Aungue esinsdlito que se adel ante accion legal
en el caso de rompimiento de contrato, suele ser, no obstante, importante que
los términos del acuerdo se especifiquen por entero segin el patrén de un
contrato o de otro acuerdo legal. Las especificaciones de un contrato pueden
variar desdelo relativamente simpleen e que el patrocinador puede determinar
Unicamente los estandares de calidad aplicables, hasta el contrato detallado
que dispone el abastecimiento de insumosy los preparativos del cultivo, los
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esténdares de calidad, y los acuerdos sobre preciosy pagos. Hastael presente,
muchas compafiias han fallado tanto en dar la suficiente importancia a la
preparacion de contratos apropiados como en explicar estos en formatal que
puedan ser entendidos por los agricultores.

El Capitulo 5 hace énfasis en laimportancia de una buenaadministraciéon y
describe las muchas actividades que se deben adelantar para administrar las
operaciones de un contrato. Revisalos pasos necesarios para planear, organizar,
coordinar, y administrar la produccion, incluyendo la identificacion de
agricultoresy tierras adecuadas, |a organizacion de los agricultores en grupos
de trabajo, el abastecimiento de insumos, la transferencia de tecnologia, y €
suministro de servicios de extension. Hace hincapié en la importancia de
desarrollar relaciones admini stracion-agricultor armonicas, y sugierelasformas
de lograrlo. Este capitulo destaca también el hecho de que la agricultura por
contrato, si se administra equivocadamente, puede ser, con frecuencia, un
acelerador del antagonismo que se presenta entre hombres y mujeres cuando
los primeros reciben los beneficios y las mujeres tienen a su cargo la mayor
parte del trabgjo.

L os patrocinadores y |os promotores tienen que dar particular importancia
al seguimiento de la produccion. Déficits en las cantidades, representadas por
laincapacidad de los agricultores para cumplir con sus cuotas, pueden reducir
la eficacia del sistema y poner en peligro los mercados. La produccién en
exceso puede conducir aindeseables reducciones de cuotas. Las técnicas para
controlar rendimientos y calidad se discuten en & Capitulo 6. También, las
empresas deben vigilar el desempefio de sus empleados, particularmente el de
quienes permanecen en contacto directo con los agricultores. El Capitulo 6
termina haciendo hincapié en la obligacion que tienen todos | os involucrados
en laagricultura por contrato de tener en cuenta el impacto de sus actividades
sobre el ambiente fisico.
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Ventajas y problemas
de la agricultura por contrato
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\entajas y problemas de la agricultura por contrato

La agricultura por contrato tiene significativos beneficios
tanto para los agricultores
como para los patrocinadores (inversionistas).
Sin embargo, con las ventajas también Ilegan |os problemas.
Este capitulo considera las ventajas y |os problemas
desde el punto de vista del agricultor y del patrocinador.

AGRICULTORES

Ventajas para |los agricultores

Los insumos y |0s servicios de produccién son a menudo
suministrados por el patrocinador

Esto usualmente se realiza mediante créditos en forma de
anticipos hechos por el patrocinador

La agricultura por contrato suele introducir nueva tecnologia 'y
también habilita a los agricultores a adquirir nuevas destrezas
Usualmente se logra reducir los riesgos en los precios para los
agricultores cuando estos se determinan con anticipacion en
los contratos

La agricultura por contrato puede abrir nuevos mercados que
de otra forma no estarian disponibles para |os pegquefios
agricultores

Problemas enfrentados por los agricultores

En el caso particular de cultivos nuevos, los agricultores se
ven enfrentados a los riesgos de fallas en el mercado y de
problemas de produccion

La administracion ineficiente o los problemas de mercadeo
pueden conducir a que sean manipuladas las cuotas de forma
tal que no toda la produccion contratada sea adquirida
Puede suceder que las empresas patrocinadoras no sean
confiables o que estén explotando una posicién monopolistica
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Es posible que € personal de las organizaciones patrocinadoras
Sea corrupto, especialmente en la asignacion de cuotas

Los agricultores pueden endeudar se excesivamente debido a
problemas de produccion y a exceso en los anticipos

PATROCINADORES

Ventajas para |os patrocinadores

La agricultura por contrato es politicamente mas aceptable
gue, por gjemplo, la produccién en haciendas

Trabajar con pequefios agricultores hace posible superar las
restricciones que impone la tierra

La produccion es mas confiable que las compras de mercado
abierto y las empresas patrocinadoras enfrentan menos riesgos
al no ser responsables de la produccion

Se puede conseguir calidad mas consistente que cuando las
compras se hacen en mercado abierto

Problemas enfrentados por |os patrocinadores

Los agricultores contratados pueden enfrentar restricciones de
tierra debidas a falta de titulos de propiedad, |0 que amenaza
la sostenibilidad de las operaciones a largo plazo

Las restricciones sociales y culturales pueden afectar la
capacidad de los agricultores para producir de acuerdo con las
condiciones de los administradores

La administracion deficiente y 1a falta de contacto con los
agricultores pueden conducir al descontento de estos Ultimos
Los agricultores pueden vender por fuera del contrato
(mercadeo extracontractual) con lo cual afectan el
abastecimiento a la industria elaboradora

Los agricultores pueden desviar hacia otros propésitos los
insumos recibidos, afectando asi |os rendimientos
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Introduccién

Laagriculturapor contrato bien administradaes unaformaefectivade coordinar
y promover laproducciény lacomercializacion en laagricultura. No obstante,
es esencialmente un acuerdo entre partes desiguales. empresas, agencias
gubernamentales o empresarios individuales por una parte y agricultores
econdmicamente mas débiles por otra. Sin embargo, es un enfoque que puede
contribuir a aumentar los ingresos de los agricultores y a generar mayor
rentabilidad para los patrocinadores.® Cuando los proyectos se administran
en formaorganizaday eficiente se reducen losriesgosy laincertidumbre para
ambas partes, en comparacion con lo que ocurre con lacompray ventade la
produccién en € mercado abierto.

Quienes critican la agricultura por contrato tienden a hacer énfasis en la
desigualdad en larelacidn y en la posicién mas fuerte de los patrocinadores
frente a la de los agricultores. Este tipo de contrato es considerado
esencialmente como en favor de los patrocinadores a permitirles conseguir
mano de obra baratay transferir los riesgos alos cultivadores.* Sin embargo,
esta opinion contrasta con la creciente atencidn que laagricultura por contrato
estarecibiendo en muchos paises, yaquelaevidenciaindicaqueellaconstituye
una forma de reducir la incertidumbre para ambas partes. AUn mas,
inevitablemente habra dificultades para sostener unarelacién si 1os beneficios
se distribuyen sin justicia entre los patrocinadores y |os agricultores.

Las ventgjas, desventgjas y problemas que surgen de la agricultura por
contrato variaran de acuerdo con los ambientesfisicos, socialesy de mercado.
Mas precisamente, la distribucion de los riesgos dependera de factores tales
como la clase de mercados para las materias primas y para los productos
elaborados, la disponibilidad de oportunidades aternativas de ingresos para
los agricultores, y de hasta qué punto es apropiada la informacién técnica que
se suministre a agricultor bajo contrato.® Es probable que estos factores
cambien con el tiempo, al igua que la distribucién de riesgos.

% En esta publicacion los términos “patrocinador” y “administrador” se usan, en términos generales, como
sinénimos, a menos que claramente se diga lo contrario. Se prefiere usar “patrocinador” en vez de
“empresa” porque muchos proyectos de agricultura por contrato son ejecutados por organizaciones
controladas por el gobierno.

4 Little, P. D.y Watts, M. J., editors, 1994.

5 Poulton, C., Dorward, Ay Kydd, J. 1997.
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VENTAJAS PARA LOS AGRICULTORES

Laventaja principal de un acuerdo contractual paralos agricultores radicaen
gue €l patrocinador se comprometera a adquirir toda la produccion bajo unos
parametros de cantidad y calidad determinados. L os contratostambién pueden
dar alos agricultores acceso a una amplia variedad de servicios de extension,
técnicos y de administracion que de otra forma no estarian a su alcance. Los
agricultores pueden hacer uso de los acuerdos contractuales como garantia
para concertar créditos con los bancos comerciales que les permitan obtener
recursos paralaadquisicion deinsumos. De estaforma, |as principalesventajas
para los agricultores son:

suministro de insumosy de servicios de produccién;
acceso al crédito;

preparacion para la tecnologia apropiada;
transferencia de destrezas;

estructuras de precios determinadas y garantizadas; y
acceso a mercados confiables.

Suministro de insumos y de servicios de produccioén

Muchos arregl os contractual esincluyen un apoyo significativo alaproduccion
ademés del abastecimiento de insumos basicos tales como semillas y
fertilizantes. L os patrocinadores pueden contribuir también con lapreparacion
delatierra, labranza del campo y cosecha, asi como entrenamiento gratuito y
servicios de extension. Esto se hace, principalmente, para asegurar que se
observen las précticas agricol as apropiadas para €l cultivo con €l fin de lograr
los rendimientos proyectadosy las calidades requeridas. Existe, sin embargo,
€l peligro de quetales arreglos puedan llevar a agricultor aconvertirse en solo
un poco mas que un trabajador en su propiatierra.

L os pequefios agricultores que no trabajan bajo el contexto delaagricultura
por contrato tienen con frecuencia dificultad para conseguir los insumos. En
Africa, en particular, los convenios sobre distribucion de fertilizantes han sido
desbaratados por medidas de gjuste estructural, 1o que ha obligado al sector
privado a tener que llenar el vacio creado por las agencias paraestatales. En
muchos paises se ha creado un circulo vicioso porque la baja demanda de
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insumos ha desincentivado el desarrollo de las cadenas de distribucién de los
mismosy esto, asu vez, trae efectos negativos sobre el uso y la disponibilidad
delosinsumos. Laagricultura por contrato puede ayudar a superar muchos de
estos problemas gracias ala capacidad de la administracién de hacer pedidos
en grandes volUmenes.

Acceso al crédito

La mayor parte de los pequefios propietarios agricolas experimentan
dificultades para obtener crédito para la adquisicion de insumos de la
produccion. Con el desplome o reestructuracién de muchos bancos de
desarrollo agricolay €l cierrede muchas Juntas de Mercadeo paralaexportacion
de productos agricolas (especialmente en Africa) que en el pasado abastecian
alos agricultores con insumos a crédito, las dificultades han aumentado més
bien que disminuir.

Con frecuencia, laagricultura por contrato permite alos agricultores tener
acceso a aguna forma de crédito para financiar los insumos de produccion.
En lamayoria de los casos es el patrocinador € que hace anticipos de crédito
por intermedio de sus administradores. Sin embargo, los acuerdos pueden
hacerse con bancos comerciales o con agencias estatales a través de prendas
sobre cultivos avaladas por el patrocinador, es decir, que € contrato sirve de
garantia. Cuando se requiere que el agricultor realice inversiones sustanciales,
tales como cobertizos para hacer el empague o la clasificacion, enramadas
para secar tabaco, maquinaria pesada, es poco probable que los bancos hagan
desembolsos de crédito sin disponer de garantias concedidas por el
patrocinador.

La tendencia de ciertos agricultores a abusar de los acuerdos de crédito
vendiendo sus producciones a compradores distintos del patrocinador
(comercializacion extracontractual), o destinando |0sinsumos entregados por
la administraciéon a otros propositos, ha llevado a los patrocinadores a
reconsiderar € abastecimiento de la mayoria de los insumos, y a optar por
entregar Unicamente semillas y agroquimicos esenciales. Las politicas y
condiciones sobre control de anticipos se describen normal mente en anexos a
los contratos (Anexo 1).
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Introduccion de la tecnologia adecuada

Frecuentemente se requieren nuevastécnicas paramejorar |os bienes agricolas
destinados a mercados que exigen altos esténdares de calidad. Generalmente
se necesita de nuevas técnicas de produccion para aumentar la productividad
y paraasegurar que € bien cumple con las demandas del mercado. Sin embargo,
esusua quelos pequefios agricultores sean reacios aadoptar nuevastecnol ogias
por temor a los posibles riesgos y costos que ellas conllevan. Existe mayor
probabilidad de que €l os acepten nuevas précticas cuando cuentan con recursos
externos para los insumos materiales y tecnolédgicos. No obstante, la
introduccion de unanuevatecnol ogiano tendrd éxito amenos que se comience
dentro de una operacion agricola bien estructurada y bien administrada.
Comunmente, |os agrinegocios privados ofrecen la tecnologia en forma més
cuidadosa que los servicios de extension del estado porque tienen interés
econdémico directo en mejorar la produccion de los agricultores.® La mayoria
de los grandes patrocinadores prefieren suministrar sus propios servicios de
extensién antes que fiarse de los servicios gubernamentales.

Recuadro 1
Transferencia de tecnologia por difusion

La South Nyanza Sugar Company (SONY) en Kenia da especial
énfasis a los servicios de extension de campo para sus 1.800
agricultores bajo contrato, a razén de un oficial de campo por 65
cultivadores de cafia. Las principales responsabilidades del grupo de
extensién estan enfocadas hacia las habilidades administrativas que
se requieren cuando se entregan nuevas técnicas a los agricultores
de SONY. Estas incluyen trasplante, espaciamiento, aplicacion de
fertilizantes, practicas de cultivo y de cosecha. También, SONY
promueve programas de entrenamiento de agricultores y organiza
dias de campo para demostrar los mas modernos métodos de
produccion de cafia de azucar.

5 Dicken, P. 1986: 363
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Transferencia de destrezas

Entre las habilidades y destrezas que el agricultor adquiere con la agricultura
por contrato pueden estar las que tienen que ver con mangjo de registros, €l
uso eficiente de los recursos de la finca, métodos mejorados de aplicacion de
productos quimicos y fertilizantes, el conocimiento de la importancia de la
calidad y de las caracteristicas y exigencias de los mercados de exportacion.
Los agricultores pueden ganar experiencia realizando actividades de campo
gue siguen una programacion estricta impuesta por € servicio de extension.
Ademés, los efectos derivados de | as actividades de la agricultura por contrato
pueden conducir a la inversion en infraestructura de mercados y en capital
humano, mejorando asi la productividad de otras actividades de la finca. Es
frecuente que los agricultores apliquen en otros cultivos de subsistencia las
técnicas que han sido introducidas por la administracion (construccion de
camellones, fertilizacion, transplantes, control de plagasy enfermedades, etc.).

Estructuras de precios fijos y garantizados

El producido quelosagricultoresreciben por sus cultivosen el mercado abierto
depende de los precios que predominan en el mercado y de la habilidad que
tengan los agricultores para negociar con los compradores. Esto puede crear
una considerable incertidumbre que, hasta cierto punto, puede ser superada
por la agricultura por contrato. Con frecuencia, los patrocinadores indican
con anticipacion el precio o los precios que van a ser pagados y estos se
especifican en el acuerdo o contrato. Por otra parte, algunos contratos no se
basan en precios fijos sino que tienen relacion con los precios de mercado del
momento de entrega. En estos casos, el agricultor contratado depende
claramente de la volatilidad del mercado.

Acceso a mercados seguros

Con frecuencia, los agricultores que trabajan en pequefia escala se ven
restringidos en 1o que pueden producir por las limitadas oportunidades de
comercializacién que tienen, lo que hace que la diversificacién hacia nuevos
cultivos se hagamuy dificil. Los agricultores no sembrardn amenos que crean
que pueden vender su produccién, y los comerciantes o elaboradores no
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invertiran en proyectos a menos que tengan seguridad de que los bienes
demandados pueden ser producidos de conformidad. Laagriculturapor contrato
ofrece una solucion potencial para esta situacion dando garantias de mercado
alos agricultores y asegurando la oferta para los compradores.

AUn en los casos en donde se disponga de salidas de mercado para los
mismos cultivos, laagriculturapor contrato puede ofrecer significativasventgjas
paralos agricultores. Ellos no tienen que buscar ni negociar con compradores
locales o internacionales, y los patrocinadores del proyecto generalmente se
encargan de organi zar el transporte para su produccion, normalmente desde la
puerta de lafinca

Recuadro 2
Consecuencias de los mercados seguros
— Produccidén de tomate en India

Hindustan Lever di6é contratos a 400 agricultores de la regiéon norte
de la India para el cultivo de tomate con destino a la produccién de
pasta de tomate. Un estudio del proyecto confirmé que los
rendimientos de la produccion y los ingresos de los agricultores
aumentaron como resultado del uso de semillas hibridas y la
disponibilidad de un mercado seguro. Un analisis de los rendimientos
e ingresos de los agricultores bajo contrato, comparados con
agricultores que sembraban tomate para el mercado abierto mostro
gue los rendimientos de los agricultores que trabajaban con contrato
eran un 64 por ciento mas altos que los de aquellos que estaban por
fuera del proyecto.
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PROBLEMAS ENFRENTADOS POR LOS AGRICULTORES
L os problemas potenciales para |os agricultores asociados con la agricultura
por contrato, incluyen:

Mayores riesgos,

tecnologia inapropiada e incompatibilidad de cultivos;
manipulacién de cuotas y de especificaciones de calidad;
corrupcion;

dominio de los monopolios; y

endeudamiento excesivo y dependencia excesiva de |os anticipos.

Estos problemas potencial es generalmente pueden ser disminuidos con
una administracion eficiente que consulte frecuentemente con los
agricultores y que realice un seguimiento de cerca de las operaciones de
campo (ver Capitulos 5y 6).

Mayor riesgo

Los agricultores que se aventuran en nuevos proyectos de agricultura por
contrato deben estar preparados para que la perspectiva de mayores
rendi mientos se compense con la posibilidad de un riesgo més alto. Tal riesgo
es mas probable cuando € proyecto de agrinegocios esté introduciendo un
nuevo cultivo en lazona. Pueden existir riesgos de produccion, especialmente
cuando los estudios previos de campo son inapropiados, 1o que genera para
los agricultores rendimientos menores que los esperados. Los riesgos de
mercados pueden presentarse cuando |os prondsticos de la empresa sobre el
tamafio del mercado o sobre los niveles de precios no son precisos. Pueden
presentarse problemas de consideracion si los agricultores perciben que la
empresa no esta dispuesta a compartir ninguno de los riesgos, alin si ella se
hace parcialmente responsable de las pérdidas. En Tailandia, por gemplo, una
compafiia que contrataba agricultores para el levante de pollos cobraba una
tasasobrelosingresos delosagricultores con e fin de compensar laposibilidad
de una atatasade mortalidad delos pollos. Esta medida ofendié mucho alos
agricultores quienes estaban convencidos de que una de las razones para €l



Agricultura por contrato 19

problemaeralaescasacalidad delospollitos de un diade nacidos suministrados
por la compafiia.

Tecnologia inapropiada e incompatibilidad de cultivos
Laintroduccién de un nuevo producto que debe ser cultivado bajo condiciones
rigurosamente controladas por el patrocinador puede desbaratar el sistema
agricola existente. Por ejemplo, los administradores pueden identificar tierra
tradiciona mente reservadapara el cultivo de alimentos como lamés indicada
para el cultivo objeto del contrato. La cosecha del cultivo contratado puede
coincidir con la cosecha de alimentos y generar competencia por 10s escasos
recursos de mano de obra disponible. Problemas més particulares pueden
presentarse cuando la agricultura por contrato tiene relacién con programas
de reasentamientos. En Papua Nueva Guinea por ejemplo, gente de las
montafias fue reasentada en zonas costeras para que cultivara palmade aceite
y caucho. Esto exigi6 a los agricultores, tradicionalmente consumidores de
papa dulce o camote, a aprender técnicas de cultivo para nuevos productos
alimenticiosy ainvolucrar en sus practicas nutricionales el consumo de estos
productos.

Dos factores deben ser tenidos en cuenta antes de introducir innovaciones
en el entorno agricola. El primero, es el posible efecto negativo sobre el
ambiente social de la comunidad. Cuando los cultivadores de tabaco de Fiji
fueron animados a curar ellos mismos e tabaco en vez de venderlo en fresco
se encontrd que eran incapaces de manejar con cierto grado de continuidad €l
proceso de curado, que demanda tecnologia sofisticada. Esto se atribuy6 ala
existencia de compromisos sociales y costumbres que anulaban las
responsabilidades contractuales y eventualmente conducian ala anulacion de
Sus contratos.

El segundo factor son los aspectos practicos de introducir innovaciones o
adaptaciones. La introduccion de méquinas sofisticadas (por gemplo, para
trasplantar) puede conducir ala disminucién del empleo local y a exceso de
capital instalado para el agricultor bajo contrato. Aln mas, en actividades de
campo talescomo €l trasplantey el control de malezas, |os métodos mecanicos
suelen producir resultados menos ef ectivos que |os conseguidos con métodos
tradicionales de cultivo. Los servicios de extensién agricola deben asegurarse



20 \entajas y problemas de la agricultura por contrato

de que € cultivo contratado se gjuste a régimen de siembras del agricultor
bajo contrato, especialmente en lo que toca con practicas de control de plagas
y rotacion de cultivos.

Manipulacion de cuotas y especificaciones de calidad

La administracion ineficiente puede conducir a la produccién de excedentes
sobre las metas originales. Por gemplo, errores del personal de campo en la
medicion de las areas después del trasplante pueden llevar a una excesiva
capacidad instalada. L os patrocinadores pueden tener expectativas no realistas
del mercado parasu producto o el mercado puede derrumbarse inesperadamente
debido a problemas de transporte, aconmocién civil, acambiosenlaspoliticas
gubernamental es 0 alaaparicidn de un competidor. Tales hechos pueden llevar
alosadministradores areducir las participaciones o cuotas de los agricultores.
Pocos contratos establecen sanciones para tales casos. En algunos, los
administradores pueden sentirse tentados amanipular |os estdndares de calidad
con € fin de reducir las compras a tiempo que aparentan estar respetando |os
contratos. Tales précticas causaran enfrentamientos entre el patrocinador y €l
agricultor, especiamente cuando estos Ultimos no cuentan con medios para
impugnar irregul aridades en laclasificacion. Todos|os proyectos de agricultura
por contrato deberian disponer de foros en donde los agricultores puedan
manifestar sus quejasy preocupaciones sobre estos asuntos.

Corrupcion

Se presentan problemas cuando el personal responsabl e de emitir los contratos
0 de comprar los cultivos saca partido de su posicién. Tales practicas generan
unapérdidade confianzay comunicacion entre las partesdel contrato y pronto
Ilegaran a socavar € mismo. La administracidn necesita asegurarse de que no
se presente corrupcion en ningunade susformas. Enlosnegociosagran escala
puede suceder que los mismos patrocinadores sean deshonestos o corruptos.
Algunas veces los gobiernos han sido victimas de compafiias dudosas o de
“compafiias golondrina’ que han encontrado la oportunidad de obtener un
beneficio rdpido. Las técnicas pueden incluir la aplicacion de derechos
exagerados cuando se administra un proyecto de propiedad del estado, o lade
persuadir a gobierno y a otros inversionistas a constituir nuevas empresas de



Agricultura por contrato 21

agriculturapor contrato, dotarlas con equipos de procesamiento de bgjacalidad
y proceder después a venderlas a precios muy por encima de los reales. En
tales casos, los agricultores que hacen la inversién en produccion y en las
instalaciones para las primeras etapas de procesamiento corren el riesgo de
perderlo todo.

Dominio de los monopolios

El monopolio en un cultivo por parte de un patrocinador puede tener un efecto
negativo. Permitir que haya un solo comprador estimula las tendencias
monopolisticas, especialmente cuando los agricultores se encuentran
maniatados por una inversion bastante considerable, tal como sucede con
cultivos permanentes, y no pueden cambiar con facilidad a otros cultivos. Por
otra parte, las inversiones en gran escal a, tales como las de las haciendas que
sirven de nucleo, regquieren con frecuencia de un monopolio para hacer viable
€l proyecto. Para proteger a los agricultores cuando haya solo un comprador
de un producto, el gobierno deberiajugar algin papel en la determinacion de
los precios pagados.

Drucker sugiere que los monopolios administrados con criterio privado que
cumplen reglamentaciones publicas u oficiales son preferibles que los
monopolios publicos o privados no reglamentados.” El mayor abuso tiende a
presentarse cuando existen monopolios oficiales, en los que los precios de
compra son establecidos por el gobierno, o en los que los agricultores han
hecho inversiones a largo plazo en cultivos perennes. En 1999 la Kenya Tea
Development Authority experimentd descontento entre sus productores
afiliados, debido, seguiin se afirma, alaineficienciadelos serviciosde extension
delaAuthority y alapretendida“ manipulacion” de los agricultores. También
hubo descontento en Kenia entre los productores de azlicar porque |os precios
fijados por el gobierno no variaron entre 1997 y 1999.

Endeudamiento excesivo y exceso de dependencia de los anticipos
Unadelos mayores atractivos que los productores encuentran en laagricultura
por contrato es la disponibilidad de crédito proporcionado por la empresa en

" Drucker, P., 1983:97, 153-154.
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forma directa o por medio de terceros. Sin embargo, es posible que los
agricultores enfrenten un endeudamiento considerable cuando enfrentan
problemas de produccion, cuando la empresa les da una asistencia técnica
deficiente, cuando se soportan considerables cambios en las condiciones del
mercado, o cuando laempresano cumple con el contrato. Esto tiene particular
importanciaen lasinversiones alargo plazo, para cultivos permanentes o para
instalaciones en la finca destinadas a la elaboracion. Si no se controlan los
anticipos, el endeudamiento excesivo delos agricultores puede aumentar hasta
Ilegar a niveles antiecondmicos. L os anticipos con motivaci ones sociales que
se hicieron en un proyecto parapago de estudios, celebracion de bodas, y ain,
paraatender necesidades de alimentos, |levaron a que muchos agricultores no
recibieran pago alguno a terminar la temporada. Las tasas de desercién de
agricultores en este caso particular fueron altas, ya que ellos consideraron que
la agricultura por contrato no se justificaba.

VENTAJAS PARA LOS PATROCINADORES

Las empresas y las agencias gubernamental es tienen muchas posibilidades de
conseguir materias primas para sus actividades de elaboracién y
comercializacién. Los beneficios de la agricultura por contrato pueden verse
mejor alaluz de otras ventagjas que of rece, como las posibilidades de compras
en el mercado y laexplotacion defincasagran escala. Las principal es ventajas
potenciales para los patrocinadores pueden ser vistas como:

aceptabilidad politica;

superacion de las limitaciones de tierra;
confiabilidad en la produccion y riesgo compartido;
consistencia de la calidad; y

promocion de insumos agricolas.

Aceptabilidad politica

Para un patrocinador puede ser politicamente mas conveniente involucrar
pequefios empresarios agricolas en la produccién que manejar directamente
los cultivos. Muchos gobiernos son reacios a tener grandes plantaciones y
algunos estan activamente comprometidos con el cierre de las mismasy con
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la redistribucion de sus tierras. Es menos probable que la agricultura por
contrato sea sujeto de criticas politicas especial mente cuando el agricultor no
es arrendatario del patrocinador. Como resultado de la reestructuracidn de sus
economias, muchos gobiernos africanos han promovido la agricultura por
contrato como aternativaalas plantaciones de propiedad privada, empresarial,
o estatal. En Zimbabwe, por jemplo, esta modalidad esta siendo activamente
estimulada, especialmente en el caso de las industrias de cafia de azlcar, téy
algodon.

En afios recientes en muchos paises se han experimentado cambios del
sistema de produccion pasando del sistema de plantacion a un sistema en el
gue peguefios agricultores cultivan bajo contratos para comercializar y/o para
elaboracion. En América Central, por ejemplo, las empresas multinacionales
han cambiado de manejar plantaciones para el cultivo de banano a comprar €l
mismo producto cultivado por agricultores bajo contrato, con la asistencia
técnica y los servicios de mercadeo suministrados por la empresa. Esta
tendencia se encuentra también en la industria internacional del tabaco; la
produccion de tabaco por parte de pequefias unidades con la modalidad de
agricultura por contrato ha reemplazado las grandes haciendas en algunos
paises. Cambios similares se han presentado con otros cultivos. En Kenia, la
industriadel té, origina mente basada en el modelo de plantacién, proporciona
hoy servicios de extension e insumos a miles de agricultores bajo contrato.

Ladecision de optar por laagriculturapor contrato no hace que unaempresa
sea totalmente inmune a la critica. Por ejemplo, la considerable oposicién al
papel de las empresas multinacionales en la India durante los Ultimos afios de
ladécadadelosnoventatuvo un efecto negativo sobrelainversién en agricultura
por contrato por parte de empresas extranjeras dedicadas a | os agrinegocios

Superacion de las limitaciones de tierra

La mayoria de las plantaciones del mundo fueron establecidas en la época
colonial cuando latierra erarelativamente abundante y las autoridades tenian
pocos escrupulos para simplemente tomarse la tierra 0 para pagar a los
propi etari os compensaci ones minimas por ella. Afortunadamente, estasituacion
yaho existe. La mayoria de las extensiones de tierras adecuadas estan ahora
en propiedad desde tiempos ancestral es, son muy costosas para ser adquiridas,
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0 no estén disponibles para desarrollo comercial. Més aln, si alas empresas
les fuera posible comprar tierra a precios convenientes, dificilmente les seria
posible adquirir parcel as suficientemente grandes que les permitieran obtener
las economias de escala que se pueden alcanzar con laagriculturaen haciendas.
La agricultura por contrato, por tanto, permite el acceso a la produccion de
cultivos en tierras que de otraformano estarian a disposicién de unaempresa,
con laventgja adicional de que la empresa no tiene que comprarlas.

Aungue puede considerarse que la agricultura de plantacion en gran escala
compensa en forma mas efectiva los costos que la produccién en pequeiia
escala, eso no siempre ocurre. La produccion en finca propiainvolucra tanto
los costos directos como los indirectos de mano de obra en términos de
contratacién, entrenamiento y supervision. A menudo es necesario proporcionar
alojamiento y alimentacion a los trabajadores de la finca. Tal como se anotd
antes, la tierra puede ser muy costosa y dificil de conseguir, punto hasta €l
cual, con frecuencia, la agricultura por contrato puede ser competitiva,
especia mente cuando se trata de cultivos en |os que | as grandes economias de
escala son dificiles de alcanzar. Tal como se menciond, la experiencia en
algunos paises en desarrollo indica que el modelo de plantacién en la
produccién de cultivos puede evol ucionar exitosamente en pequefios proyectos
de agricultura por contrato que compensen sus costos de manera efectiva.

Confiabilidad de la produccién y riesgo compartido

La falta de cumplimiento de los contratos acordados podria amenazar
seriamentelas ventasfuturas. Tanto laagriculturaindustrial como laagricultura
por contrato ofrecen razonable confiabilidad en la oferta. Los patrocinadores
de agricultura por contrato, alin con la mejor administracion, siempre corren
€l riesgo de que los agricultores les vayan afalar con € cumplimiento de los
acuerdos. Por otraparte, laagriculturaindustrial siempre corre el riesgo delos
pleitos laborales. En el caso de la produccion horticola algunas compafiias
prefieren laproduccion en fincas propias alaproduccion contratada. En Gambia
y en Ghana, por jempl o, unacantidad considerabl e de productos son cultivados
bajo € modelo de finca propia, tal como sucede con las fresasy las flores en
Kenia.
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Trabajar con agricultores bajo contrato permite a los patrocinadores
compartir el riesgo de las fallas en la produccién debidas al mal tiempo, a
enfermedades, etc. El agricultor asume € riesgo de pérdida de produccion
mientras que la empresa absorbe las pérdidas asociadas con la produccién
reducida o la falta de suministros a las instal aciones de elaboracion. Cuando
los problemas de produccion son generalizados y no se deben a culpa de los
agricultores, con frecuencia los patrocinadores apelaran a diferir los pagos
correspondientes a los anticipos de produccion para la temporada siguiente.
El empleo del seguro de cultivos puede ser posible, tema que se analizaen €
Capitulo 4.

Los métodos de obtencion de materias primas tanto en el sistema de
agricultura por contrato como en el de uso de finca propia son
considerablemente més confiables que cuando se hacen las adquisiciones en
el mercado abierto. Raravez se considera el mercado abierto como unaopcion
aceptabl e paralas organi zaci ones que tienen activos deimportanciavinculados
ainstalaciones de elaboracion y necesitan tener la garantia de abastecimiento
de considerables cantidades de materia prima para justificar su inversion. Por
giemplo, casi nunca es una opcion bien vista por empresas que despachan
regularmente hortalizas con destino a supermercados y al mercado de
exportacion. Las empresas deben asegurarse de que los cultivos sean
cosechadosy vendidos con una cuidadosaprogramaciony en formaconsistente,
factor que normal mente se asegura en un esquema de agricultura por contrato
bien concebido.

Consistencia de la calidad

L os mercados de productos agricolas frescos o procesados exigen estandares
de calidad consistentes. Mas aln, estos mercados estan cambiando en forma
acelerada hacia una situacién en la que el abastecedor debe someterse a
controles reglamentarios relacionados con técnicas de produccion,
especialmente con € uso de pesticidas. En € caso de los productos frescos
hay una exigencia de “rastreabilidad” en el cultivo, es decir, que quienes
abastecen los mercados principales necesitan cada vez més tener seguridad
sobre la identificacion de la fuente de produccién cuando surgen problemas
relacionados con lainocuidad de los alimentos. La produccion en finca propia
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y la que se obtiene por medio de cultivos contratados exigen una supervision
muy estricta para controlar y mantener lacalidad del producto, especialmente
cuando los agricultores no estan muy a tanto de los métodos modernos de
cosechay clasificacion. Es frecuente que para poder obtener consistencia en
€ producto, gran cantidad de cultivos en un mismo proyecto tengan que ser
trasplantados, cosechados y comprados uniformemente.

No es comun que en € mercado abierto se disponga de distintas variedades
de productos en cantidades suficientes y con la calidad deseada. Por ejemplo,
unamultinacional queinvirtié en el Estado indio de Punjab se dio cuenta que
las variedades locales de tomate no eran las adecuadas para ser elaboradas
como pasta 0 salsa. Esta fue una de las razones que le hizo decidirse por la
agricultura por contrato.

Los agrinegocios que producen para mercados que demandan altos
estandares de calidad, tales como los de frutas y verduras para exportacion,
encuentran a menudo que los peguefios agricultores y sus familias son mas
dadosaproducir bienesde altacalidad quelos agricultores que deben supervisar
mano de obra contratada.® De igual forma, la agricultura por contrato hace
mas manejables los controles de cuarentena. Es mucho més fécil para las
autoridades sanitarias encargadas de la cuarentena inspeccionar una cantidad
limitada de exportadores de un mismo producto, con estrictavigilanciade los
agricultores, que hacerlo con cientos, y en algunos casos miles, de productores
individual es que venden en los mercados abi ertos. Gran parte delaproduccién
dealimentos“organicos’ seobtiene bgjo contrato, yaquelaoperacion integrada
facilitaunaclaraidentidad de cultivo desde el agricultor hastael minorista. En
algunas operaciones altamente sofisticadas |os contenedores se cargan desde
la misma finca para ser entregados directamente a |os supermercados.

Promocién de insumos agricolas

Un gjemplo de un beneficio para los patrocinadores poco usual, aunque
interesante, viene de las Filipinas. Una empresa propietaria de una planta de
alimentos tuvo dificultades para comercializarl os ya que estos eran mas caros
gue los de la competencia. Para solucionar este problema desarroll6 modelos

8 Glover, D.y Kusterer, K., 1990: 134.



Agricultura por contrato 27

paracriade cerdosy pollosbgjo contrato con €l fin de dar a sus productos una
salida al mercado y de demostrar su desempefio a los agricultores vecinos de
los contratistas.

PROBLEMAS ENFRENTADOS POR LOS PATROCINADORES
L as principal es desventajas que enfrentan quienes desarrollan agricultura por
contrato son:

restricciones de disponibilidad de tierra;
restricciones socialesy culturales,
descontento del agricultor;

mercadeo extracontractual; y
desviacion de insumos.

Restricciones de disponibilidad de tierra
L osagricultores deben disponer detierraadecuadadonde cultivar losproductos
contratados. Pueden surgir problemas cuando la seguridad sobre |a propiedad
de latierra es minima o ninguna, 1o que, debido a las posibles disputas entre
los agricultores y los propietarios, constituye un peligro para lainversiéon de
los patrocinadores. También son frecuentes las dificultades cuando los
patrocinadores alquilan tierra a los agricultores. Tales arreglos tienen,
normalmente, clausulas de desahucio que van incluidas como parte de las
condiciones del contrato. En Gambia, por gjemplo, los derechos sobrelatierra
son determinados no solamente por género sino también por laformahistérica
del uso de lamisma. Cuando una organizacion internaciona donante insistio
en conseguir un poseedor legal de titulos para contratar la produccion de
cultivos, encontré que los hombres cabeza de familia se resistian adar alas
mujeres titulos formales sobre la tierra. La objecion se basaba en €l temor al
traspaso permanente de dominio que podria presentarse como resultado de las
disputas matrimoniales.®

En algunos proyectos de agricultura por contrato predominan los arreglos
tradicionales de tenenciade latierra negociados por agricultores sintierracon

9 Shipton, P.en Watts, M. J., 1994:57; Carney, J. A., 1994:173-176; Little, P. D., 1994: 236.
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terratenientes tradicionales. Si bien esta situacion permite a los cultivadores
mas pobres participar en proyectos de agricultura por contrato, es necesario
aplicar distintas medidas de administracion paratener la seguridad de que los
agricultores sin tierra no sean explotados por sus arrendadores. Antes de
comprometerse con contratos, €l patrocinador debe verificar que existe acceso
seguro alatierra, a menos por la duracién del acuerdo.

Restricciones sociales y culturales

Es posible que surjan problemas cuando la administracion selecciona
agricultores que no son capaces de cumplir las normas y la estricta
programacion debido a sus compromisos sociales. La promocion de la
agricultura por medio de contratos es también un aspecto social. En
comunidades en dondelas costumbresy tradicionesjuegan un papel importante,
pueden surgir tropiezos cuando se introducen innovaciones en la agricultura.
Antes de introducir nuevos programas de cultivos, los patrocinadores deben
considerar las actitudes sociales y las practicas agricolas tradicionales de la
comunidad y evaluar cdmo puede hacerse. También son factores importantes
las creenciastradicionalesy los aspectosreligiosos. Por ggemplo, paraagunos
cristianos la Pascua no es la época indicada para sembrar hortalizas. Las
actividades de cosecha no deben programarse para ser realizadas en los dias
festivos, y los errores que se cometan en tener en cuenta tales costumbres
produciran reacciones negativas por parte delos agricultores. Debe reconocerse
también que los agricultores necesitan tiempo para acomodarse a las nuevas
précticas.

Descontento del agricultor

Muchas situaciones pueden conducir a la insatisfaccion del agricultor. Las
compras discriminatorias, los pagos tardios, los servicios de extensién
ineficientes, |a deficiente asesoria agrondmica, laincertidumbre en el servicio
de transporte de la produccién, un cambio de precios a mitad de temporada o
la groseria de la administracién con los agricultores también generaran,
normalmente, la inconformidad de estos Ultimos. Si esto no se maneja
répidamente, estas circunstancias causaran hostilidad hacialos patrocinadores
que puedellevar aquelos agricultores seretiren delos proyectos. Esto destaca
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laimportancia de una buena administracién para el éxito de la agricultura por
contrato. Las formas como la administracion puede evitar tales problemas se
indican en € Capitulo 5

Comercializacion extracontractual

Laventade laproduccion aterceros por parte de los agricultores, por fuerade
las condiciones establecidas en un contrato, puede constituir un problema
importante. Las ventas extracontractuales siempre son posibles y no son
facilmente controlables cuando existe un mercado alternativo. Por gjemplo,
una cooperativa de agricultores en Croacia adquirid pepinos, pimientos rojos,
y berenjenas bajo la modalidad de contrato. Los anticipos hechos por la
cooperativa alos agricultores incluyeron todos |os insumos necesarios parala
produccion. Desafortunadamente, con frecuencia los socios vendieron sus
hortalizas a comerciantes a precios superiores a los que habia contratado la
cooperativa. Los compradores externos ofrecieron dinero en efectivo a los
agricultores en oposicion a prolongado y dificil proceso de recaudo de los
pagos negociados através delacooperativa. L os patroci nadores mismos pueden
en algunos casos convertirse en causa de préacticas extracontractuales. En
Colombia, unaempresacompré maracuya (frutadelapasion) alos cultivadores
de un competidor cuando se presentd disminucion en la produccion. Una
situacion similar se experimentd también en Indonesia donde varios
patrocinadores compitieron por tabaco de calidad con medios subrepticios, |0
gue condujo a una “guerra del tabaco” entre varios patrocinadores que
eventualmente obligo a gobierno provincial local aintervenir.

En otro caso, un proyecto de tabaco fue convertido en uno de maiz por
fuera de temporada para proporcionar ingresos adicionales a los agricultores.
En la primera temporada algunos agricultores vendieron su produccién de
maiz a los comerciantes en dinero efectivo. Se estimd que més del 60 por
ciento de la cosecha de la primera temporada fue vendida por fuera de los
acuerdos. Como consecuencia, seincumplio el pago delos préstamosrecibidos
para la adquisicion de insumos haciendo que el proyecto de diversificacion
resultara antiecondmico para el patrocinador. Este impuso estrictas sanciones
durante el afio siguiente como parte delaférmuladeinventario del maiz. Si se



30 \entajas y problemas de la agricultura por contrato

encontrabaque € agricultor estabavendiendo € maiz por fueradelosacuerdos,
se le cancelaba el contrato bastante rentable del tabaco.

Cuando varias empresas estan trabajando con €l mismo cultivo (digase
algodon en algunos paises del Africa austral) ellas pueden colaborar para
establecer un registro o censo de agricultores que trabajan bajo contrato.’®
L osadministradores deben estar al tanto delaproduccion que se esté vendiendo
por fuera del proyecto y también de la produccion externa que esté siendo
canalizada a través del sistema de adquisiciones. Esto sucede cuando
agricultores que no estan contratados aprovechan los altos precios pagados
por un patrocinador establecido. Los cultivos no contratados son filtrados en
e sistema de adquisiciones por agricultores externos a través de amigos y
familiares poseedores de contratos de cultivos. Tales préacticas dificultan al
patrocinador €l control de las metas de produccion, delosresiduos quimicosy
de otros asuntos de calidad.

Desviacion de insumos

Un problemafrecuente es que los agricultores se sienten tentados a utilizar 1os
insumos que les han sido entregados en virtud de | os contratos para propdsitos
diferentes a aguellos para |l os que estaban destinados. Pueden decidir usar los
insumos paraotros cultivos de subsistenciay defécil ventaeincluso, venderlos.
Es claro que esta practica no es aceptable para los patrocinadores ya que los
rendimientos de los cultivos contratados se veran reducidos y su calidad se
afectara. Entre las acciones recomendables para superar tales problemas se
incluyen el seguimiento de cerca por parte del personal de extension, el
entrenamiento a los agricultores y la entrega de insumos en cantidades que
correspondan alas necesidades reales. Sin embargo, a saber que un contrato
tiene las ventgjas de contar con insumos técnicos, avances de dinero y un
mercado garantizado la mayoria de los agricultores acatan los acuerdos. A
mMenos gque un proyecto sea muy pobremente administrado, la desviacion de
insumos es més bien una molestiay no un problema serio.

10 Shepherd, A.W. y Farolfi, S., 1999: 75.
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Ningun proyecto de agricultura por contrato debe iniciarse
a menos que se cumplan algunas condiciones basicas.
Este capitulo revisa estas condiciones bajo
los encabezamientos de rentabilidad, ambientes
fisico y social y apoyo gubernamental.

UN MERCADO LUCRATIVO
El patrocinador
e Debe haber identificado un mercado para la produccion
planeada
e Debe estar seguro de que tal mercado pueda ser abastecido en
forma rentable y plazo sostenido

El agricultor

e Debe percibir que los ingresos potenciales son mas atractivos
que los generados por actividades alternativasy que el nivel de
riesgo es aceptable

e Debetener clara demostracion de los ingresos potenciales con
base en estimativos realistas de rendimientos

LOSAMBIENTES SOCIAL Y FISICO
Principales factores

e El ambiente fisico debe ser adecuado en general y en
particular para el producto que se va a producir
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Los servicios publicos y las comunicaciones deben ser
apropiadas tanto para la agricultura (g.: carreteras de
penetracion) como para la elaboracion (g.: aguay
electricidad)

Disponibilidad y tenencia de la tierra — los agricultores bajo
contrato necesitan tener acceso irrestricto a la tierra que ellos
cultivan

Disponibilidad de insumos — es necesario gue las fuentes de
INnsumos estén aseguradas

Consideraciones sociales — las précticas y actitudes culturales
no deben refiir con los compromisos contractuales de los
agricultoresy los administradores deben desarrollar un
completo entendimiento de las précticas locales

APOYO GUBERNAMENTAL

El papel habilitador y regulador

Se necesitan leyes generales y leyes sobre contratos asi como
un sistema legal eficiente

Los gobiernos tienen que estar al tanto de posibles
consecuencias involuntarias de las reglamentaciones y evitar la
tendencia a reglamentar en exceso

Los gobiernos deben suministrar servicios tales como los de
investigacion y, en algunos casos, |os de extension

El papel fomentador

Los gobiernos deben dar pasos a fin de que los agrinegocios se
reiinan con los agricultores apropiados
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Introduccién

El principal requisito para cuaquier inversion en proyectos de agricultura por
contrato debe ser que exista la posibilidad de que sea lucrativo. Una vez
identificado un mercado potencia mente [ucrativo el patrocinador debe evaluar
si el mercado puede ser abastecido provechosamente por agricultores
contratados en una region o pais en particular. Esto incluye la evaluacion de
losambientessocia y fisico del areadd contrato propuestaasi como €l probable
apoyo gue pueda recibir de parte del gobierno. Las siguientes secciones
consideran los requisitos bgjo los titulos de:

e Uun mercado lucrativo;
e |osambientesfisicoy social; y
e apoyo gubernamental.

UN MERCADO LUCRATIVO

Beneficio para el patrocinador

La decision del patrocinador de invertir en un mercado particular debe estar
basada inicialmente en el entendimiento de que, sujeto a ciertas condiciones,
este serd lucrativo. Sin embargo, la agricultura por contrato sera solo una de
las numerosas soluciones frente a una oportunidad comercial en el mercado.
Un mercado debe tener |a capacidad de permanecer productivo alargo plazo.
En el caso de los cultivos permanentes, por gjemplo, |os precios tienden a ser
ciclicos. Un andlisis de viabilidad econémica adelantado cuando los precios
estan altos produciria resultados muy diferentes de aquellos obtenidos en €
fondo delacurvade precios. Se necesitaentoncesun “andlisisde sensibilidad”
para asegurar que la produccién pueda ser lucrativa aln cuando los precios
estén bgjos.

Laexportacion de hortalizas alos mercados de Europa Occidental, Japén'y
los Estados Unidos es muy competida. Con las suficientes garantias de calidad
y abastecimiento, los importadores compran la produccion agricola con base
en los precios. Un proveedor que trabaja bajo la modalidad de agricultura por
contrato, o bajo cualquier otra, puede perder los mercados de un momento a
otro si las normas de calidad y las entregas se vuelven impredecibles e
inconsistentes. Las empresas interesadas en exportaciones de hortalizas de
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importancia necesitan también tener certeza de que van a poder cumplir con
las normas de calidad vigentesy las posibles exigencias futuras. Por gjemplo,
si los importadores empiezan a demandar productos “organicos’, qué tan
facilmente podrén los agricultoresy |os proveedores adaptarse aesademanda?

Beneficio para el agricultor

Cuando los patrocinadores o los agricultores que han contratado fallan en
lograr beneficios financieros atractivos y consistentes el proyecto fracasara.
Unacondicion adicional, por tanto, esque el patrocinador necesitaestar seguro
de que cuando los agricultores participan en un contrato van aobtener mayores
ingresos netos que los que podrian conseguir si optasen por actividades
aternativas con el mismo, o con menor, riesgo. Los patrocinadores deberan
calcular rendimientos realistas que permitan predecir si la produccién de los
agricultores puede ser lucrativa a los precios que €ellos pueden pagar. Estos
célculos deberan estar basados en la experienciade los agricultores de lazona
seleccionada, las estadisticas historicas de produccién, lafertilidad del suelo
y, algunas veces, en pruebas de campo. Una vez se han recogido los cdlculos
y se conocen |os costos de produccion, los patrocinadores estardn en posicion
maés firme para estimar una estructura realista de precios que sea lucrativa
paraambas partes. Lagarantiade ingresos atractivosy permanentes animaraa
los agricultores a adquirir compromisos a largo plazo.

Los patrocinadores deberén estar a tanto de que los rendimientos de las
parcel as de experimentaci 6n son general mente mayores que | os que se obtienen
en los terrenos de los agricultores. Los Ingenieros Agrénomos en Indonesia
encontraron que la soya cultivada en estaciones experimentales tenia
rendimientos que doblaban |os obtenidos por |os pequefios agricultores.!* Los
administradores con experiencia en proyectos de agricultura por contrato
estiman los rendimientos, generalmente, con base en la produccién promedia
delosUltimostresacinco afios. A medidaqgue seintroducen nuevastecnol ogias
y mejoralaadministracion | os rendimientos promedio de la produccion crecen
através del tiempo. Cuando se introduce un nuevo producto los célculos de

1 Roling, N. en Beets, W., 1990: 256.
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rendimiento se basan en la experiencia que se tenga de haber sembrado el
mismo producto en ambientes similares y en los resultados de | as pruebas de
campo.

LOS AMBIENTES FISICOY SOCIAL
L os principales factores que afectan los proyectos de agro negocios son:

el ambiente fisico;

los servicios publicos y las comunicaciones;
latenenciade latierray la disponibilidad de lamisma;
disponibilidad de insumos; y

consideraciones sociales.

El ambiente fisico

El éxito de cuaquier inversion agricolaexige que se cumplan dos condiciones
multidimensionales. Primero, |0 apropiado en general delatopografia, €l clima,
lafertilidad del suelo y la disponibilidad de agua. Segundo, |o apropiado del
ambiente fisico para € genotipo especifico del animal o planta para € cual
existe demanda en el mercado. La forma como interactlien estos factores
determina los rendimientos de la produccion, la calidad y 1a rentabilidad.

Servicios publicos y comunicaciones

Una condicién principal paralainversion agricola en las zonas rurales es la
existencia de un adecuado sistema de comunicaciones que incluya vias,
transporte, teléfonos y otros servicios de telecomunicaciones. Disponer de
servicios de agua y energia confiables es particularmente vital para la
elaboracidn y laexportacion de productos frescos. También esimportante para
aguellos que participan en agricultura por contrato disponer de adecuados
servicios médicos y de educacion, bien sea que participen como empleados
directos del patrocinador o como agricultores.

Los patrocinadores necesitaran estar seguros de que la produccion de la
finca pueda ser féacilmente transportada y de que los insumos puedan ser
llevados a los agricultores. Puede suceder que la infraestructura de vias
principal es sealaadecuaday que no ocurralo mismo con las vias de acceso a
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Recuadro 3
Anélisis de los ambientes fisico y social

Un ejemplo de una investigacion sobre los ambientes fisico y social
surge de Bali, donde una empresa indonesa planeé cultivar tabaco
bajo la modalidad de contrato. Con base en un estudio amplio de los
factores indicados méas adelante se recomendd que el proyecto se
restringiera a solamente dos de los siete subdistritos de la provincia.
Esta decision estuvo basada en el siguiente analisis.

Apoyo del gobierno:

e Fomento destacado por parte de los lideres de la provincia y el
departamento de agricultura de la localidad.
Red adecuada de vias y de comunicaciones.
Dos sistemas de riego bien establecidos — uno tradicional
sostenido por los agricultores, y uno mas sofisticado construido
y supervisado por la provincia.

Condiciones generales:

e Una comunidad agricola progresista e interesada que manifesto
un fuerte deseo de cultivar los productos y de entrar en contacto
con el patrocinador.

e Adecuados suelos franco-arcillosos friables con el nivel deseado
de acidez.

e Una altitud suficiente que ofrecia el rango de temperatura
preferido.

e Escasa competencia de de cultivos de alto valor orientados hacia
la satisfaccion del sector turistico, tales como los que se cultivaban
en otros subdistritos.

Poca evidencia del virus del mosaico del tabaco.
Adecuado acceso a la tierra por parte de los agricultores, bien
como propietarios o como arrendatarios.
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las fincas. Este aspecto es de mucha importancia en el caso de productos
perecederos que tienen que ser elaborados inmediatamente después de haber
sido cosechados (por gjemplo, té, palma de aceite, azlicar) o amacenados en
ambientes adecuados (por ejemplo, flores frescas). Cuando los medios de
transportelocal son inadecuados | os patrocinadores deben ver si 1os problemas
pueden ser resueltos o si deben seleccionar otras areas parael cultivo. Algunas
veces se daalos grupos de agricultores la responsabilidad de garantizar alos
transportadores de la empresa que puedan llegar hasta los cultivos. Antes de
empezar cualquier proyecto, los patrocinadores, los agricultoresy las agencias
gubernamentales deben acordar quién garantizara el acceso y quién dara
manteni miento alasvias de penetracion. En Kenialos acuerdos de las empresas
azucareras con los agricultores establ ecieron quelas primerastenian el derecho
a construir vias de penetracién en los terrenos de los Ultimos, 1o que
inevitablemente causo resentimiento entre los propietarios de latierra.

Una condicidn esencia paralaexportacion de hortalizas bajo contrato esla
disponibilidad de programas regul ares de transporte aéreo; las hortalizasy las
flores frescas dependen de |a suficiente disponibilidad de transporte de carga
hacia los mercados internacionales. A menos que las cantidades sean
suficientemente considerables como para justificar vuelos fletados, los
exportadores dependeran del espacio disponible en los vuelos comerciales.
La cantidad de vuelos comerciaes depende de la cantidad de pasajeros que
esperan volar y esto puede fluctuar rapidamente. Algunos paises que han tenido
golpes de estado o disturbios sociales han visto fracasar sus industrias de
turismo de un momento a otro. Esto, a su turno, hallevado alacancelacién de
vuelosy ala pérdida de mercados para los exportadores.

Latenencia de latierray la disponibilidad de la misma

Laagriculturapor contrato puedeinvolucrar unaampliadiversidad de arreglos
de propiedad de la tierra 'y de tenencia de la misma. Los agricultores que
trabajan con contrato deben tener acceso irrestricto alatierraen lacual van a
sembrar sus cultivos. Tiene que existir pleno conocimiento y entendimiento
por parte de la administracion de como los agricultores sacan provecho de la
tierraparatrabajarlay para que ese provecho esté contemplado en el contrato.
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Enlamayor parte delos proyectos|os patrocinadores contratan directamente
con agricultores que o poseentierrao tienen derechos adquiridos por costumbre
en un sistemade propi edad comunal. Sin embargo, en un solo proyecto pueden
existir numerosas variedades de tenencia de la tierra, incluyendo € titulo de
propiedad absoluta, alquiler formal detierrasdel estado, alquileresdelastierras
delos patrocinadoresy arreglosinformal estemporales con |os propietarios de
latierra. AUn estando la tenencia basada en arreglos temporales, extralegales,
0 por costumbre, pueden trabajarse cultivos contratados a corto plazo como €l
maiz, €l tabaco y todas las hortalizas de mesa.

A pesar de la natural eza ocasionalmente flexible de latenenciade latierra
por costumbre, el factor dominante que ahora controla latenencia de latierra
en la agricultura por contrato es el alquiler exigido por €l propietario de la
misma. Se conoce de proyectos en los que los canones de alquiler delatierra
dependian del capricho de los respectivos propietarios. Esto condujo a una
ampliavariedad de gravamenesinfluenciados por lanaturalezadelasrelaciones
particulares agricultor-propietario. Algunos de los canones de aquiler de la
tierra fueron relativamente bajos, muchos fueron razonables y otros
excesivamente inflados. En tales casos puede ser necesaria la intervencion de
los patrocinadores para hegociar canones normales en beneficio de todos los
agricultores.

Disponibilidad de insumos

En lamayoria de los proyectos de agricultura por contrato |os patrocinadores
recomiendan, consigueny distribuyen todos o cas todoslosinsumos materiales.
L os patrocinadores necesitan tener la seguridad de que estaran en capacidad
de organizar €l abastecimiento de todos los insumos requeridos por |os
agricultoresy por sus propias necesidades de elaboracién. Todos los insumos
deberan estar identificadosy bien ordenados con antici pacién, seaque procedan
del mercado local o del exterior. Los proyectos de agricultura por contrato
exigen distintos niveles de insumos dependiendo de la naturaleza del cultivoy
del grado de sofisticacion delos agricultores. Paracultivostales como el tabaco
Virginia los agricultores necesitan una variedad de insumos materiales y
estructurales que incluyen cobertizos para curado, cobertizos para sombra
graduable, combustible, fertilizantes, semillasimportadas, pesticidasy anticipos
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para el cultivo. Cualquier error que se cometa en estas preparaciones previas
puede causar €l rompimiento de la cadena de produccion y conducir a serias
pérdidas financieras para las partes involucradas. En forma similar, cualquier
fala de la administracién en e suministro oportuno de alimentos para los
criaderos de aves o0 de cerdos puede tener graves consecuencias para los
granjeros.

Consideraciones sociales

Muchas comunidades rural es son precavidas con |os agro negocios modernos
y estan seriamenteinfluenciadas por las précticastradicionales. Normal mente,
| as sociedades convencional es son més conservadoras en sus ambicionesy en
sus necesidades material es. Con frecuencia se presentan grandes disparidades
en las actitudes culturales hacia el trabajo. Antes de comenzar cualquier
proyecto los administradores deben prepararse para entender las actitudes
culturales de aquellos con quienes van a trabgjar. También, deben estar
particularmente atentos a la posibilidad de que se presenten disputas cuando
en € contrato trabaja mas de un grupo cultural.

Siempre existe la posibilidad de que el éxito econémico de un proyecto de
agriculturapor contrato tengarepercusiones social es que comprometan €l éxito
a largo plazo. Esto puede suceder, por ejemplo, porque la oportunidad de
participar selimitaacierto nimero de agricultores. Si estos son escogidos con

Recuadro 4
Cultura frente a mercantilismo

La comunidad étnica de Dusan en Sabah tenia la costumbre de que,
en caso de muerte, no se permitia a ninguna persona visitar los
campos o jardines del difunto durante un determinado tiempo. Esta
costumbre se conocia como “maganakan’ y los habitantes de Dusan
creian que silos visitantes pisaban la finca del difunto todos los cultivos
moririan. El grupo de extension de un proyecto de agricultura por
contrato en la regién central de Sabah fue amenazado con violencia
y accion legal por transgredir este tabu.
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base en el tamario de sus fincas y de sus recursos, la agricultura por contrato
puede ampliar las disparidades econdmicas pre - existentes y conducir a
resentimiento por parte de aquellos excluidos. En la India hay inquietudes
acerca de que la agricultura por contrato ha conducido a la revocacion de
acuerdos previos de tenencia de la tierra con pequefios agricultores que ahora
alquilan sus tierras a agricultores méas grandes que trabajan bajo contrato.

APOYO DEL GOBIERNO

Para que la agricultura por contrato sea exitosa el gobierno tiene que jugar un
papel importante. Es condicion bési cadisponer de un marco legal significativo
y deun sistemalegal eficaz. Més aln, |os gobiernos pueden hacer mucho para
fomentar el éxito de esos proyectos desarrollando vinculos entre los
inversionistas y los agricultores y pueden jugar un papel importante para
proteger a los agricultores garantizandoles la confiabilidad financiera y
administrativa de los inversionistas potenciales. El papel de los gobiernos
nacionales y de sus agencias regionales puede ser dividido en:

e ¢l papel habilitador y regulador; y
e ¢l papel relacionado con el desarrollo.

El papel habilitador y regulador

Laagricultura por contrato depende de arreglos legales o informales entre las
partes contratantes (Capitulo 4). Estos a su vez tienen que estar respaldados
por leyes apropiadasy por un sistemalegal eficaz. Lasleyes correspondientes
pueden ser agrupadas en tres categorias. funciones habilitadoras, funciones
de regulacion econémica y funciones restrictivas.’?En el contexto de la
agricultura por contrato el aspecto habilitador de las normas legales es quizas
el méas importante. Las normas sobre contratos, en particular, permiten la
evolucion de las transacciones comerciales més ala del trueque directo de
bienes. Los mecanismos legales para garantizar a un grupo de individuos
reconoci miento como entidad legal también han sido crucialesparad desarrollo
del comercio. Un gemplo clésico es el de la compafia de responsabilidad

2 FAO, 1999.
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limitada. Sin embargo, en el contexto de la agricultura por contrato, un
inversionista que entra en acuerdos con una cooperativa necesita asegurarse
también de que esa cooperativa esté constituida sobre sanas bases legales.

Los gobiernos tienen que estar a tanto de todas las implicaciones de las
normas legales y decisiones politicas sobre el desarrollo delos agrinegociosy
de como estas politicas influyen en la agricultura por contrato. En Filipinas,
por gemplo, las cadenas de comida répida han estado importando papas ala
francesa congeladas. Aunque esa particular variedad de papa podria ser
cultivadaen Filipinas, € gobierno haimpuesto restriccionesalasimportaciones
de semilla de papalo que hatenido como resultado que la variedad requerida
no se consigue. Gestiones ante el gobierno por parte delas empresas produjeron,
eventual mente, la suspension delanormay ello permitio la puesta en marcha
de dos proyectos de agricultura por contrato para abastecer la industria de
comida rapida que crece rdpidamente. De esta forma, una simple reforma de
politicas beneficio finalmente a los patrocinadores y a un gran nimero de
pequefios agricultores.®®

Aungue puede no ser una condicién, es deseable que el gobierno juegue un
papel en el arbitramento o resolucion de conflictos. Por iemplo, €l gobierno
de Malawi prepar6 una guia sobre resolucién de conflictos en la agricultura
por contrato y ofrecio los servicios del Ministerio de Trabajo como mediador.
Igualmente, en muchos paises productores de cafia de azlcar en gran escala
existen organismos creados por ley que actlan como arbitros entre los
productores de cafiade azlcar y 10s ingenios. En Canada miles de productores
de papa por contrato con un Unico comprador negocian los precios y los
términos del contrato a través de las oficinas de la New Brunswick Potato
Agency.* Es obligatorio que todos los productores de papa se afilien a esta
organizacion.

Otras actividades habilitadoras por parte del gobierno para apoyar la
agricultura por contrato pueden ser:

e Suministro de entrenamiento en habilidadestecnol 6gicasy administrativas
cuando €l patrocinador no pueda proveer esta clase de servicios.

3 Panganiban, D. F, 1998: 19-20.
14 Glover, D.y Kusterer, K., 1990: 89.
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e Iniciaciony facilitacion de estudios sobre los productos objeto del contrato,
en colaboracion y consultacon los patrocinadores. Los institutos estatal es
de investigacion pueden, particularmente, beneficiar los pequefios
proyectos, especialmente aquellos administrados por promotores
individual es que no estan en capacidad de sostener sus propios programas
de mejoramiento de plantas, etc.

e Suministro de servicios de extensi6n agricolaa proyectos que no emplean
su propio personal de campo. Los promotores de negocios en pequefia
escala no pueden darse €l 1ujo de tener sus propios servicios de extension
y por tanto se ven obligados a hacer uso de | 0s servicios gubernamental es.

A nivel doméstico es condicidén necesaria que existan servicios
institucional es de apoyo alaproduccién, laelaboracion y lacomercializacion.
Los servicios oficiales como €l control de cuarentena, los laboratorios de
fitopatologia y las estaciones de investigacion son importantes para la
agriculturapor contrato. Tales servicios son particularmente importantes para
empresas que invierten en cultivos para exportacion intensivos en capital o en
agricultura organica.

En la mayoria de los paises no existe legislacion que reglamente
especificamente la agricultura por contrato. Si se adopta una legislacion, lo
ideal seria que estuviera basada en la habilidad de la industria para auto-
reglamentarse. Sin embargo, muchas veces |os gobiernos tienen la tendencia
a reglamentar en exceso. Esto suele suceder cuando el patrocinador es una
agencia paraestatal o una agencia oficial de otra clase. Por ejemplo, la
legislacién en Kenia autorizd al patrocinador paraestatal de un proyecto de
cultivo de té por contrato, para expedir licencias a los agricultores bajo
condiciones muy rigidas. Estas se referian a aspectos tales como la autoridad
para eliminar arbustos de té, el control de plagas y enfermedades, permitir
siembras no autorizadas de té, aceptar €l no cultivar de la manera aprobada, y
el derecho de la agencia paraestatal para aprobar o rechazar licencias para
cultivar té. Aungue reglamentaciones como estas pueden haber producido el
efecto contrario, puede argumentarse que los gobiernos deben promulgar las
normas legales para proteger a los agricultores como la parte méas débil del
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contrato gque son. Este es particularmente el caso cuando los agricultores
involucrados son inquilinos delos patrocinadoresy cuentan con pocaseguridad.

Los hombres de negocios, especialmente aquellos comprometidos con
exportaciones, se quejan con frecuenciade latramitomaniay de los costos de
cumplir con procedimientosy reglamentaciones burocréticas exageradas. Una
simplificacion de la documentacion oficial, por ejemplo, podria producir
impacto positivo sobre la perspectiva de inversionistas potenciales.

El papel relacionado con el desarrollo
A medida que la agricultura por contrato adquiere mayor importancia, los
gobiernos quizas deban reasignar recursos de desarrollo para su promocion.
Por gjemplo, el gobierno filipino, con la ayuda de un proyecto de la FAO,
promovi 6 laagriculturapor contrato entre los pequefios agricultores aquienes
se habia asignado tierras a través del programa de reforma agraria. Un rasgo
principa de este programa fueron los gjercicios de “ encuentros de mercado”.
Estos incluian la organizacién de foros en los que los empresarios de agro
negocios podian encontrarse con los representantes de los agricultores para
tratar sus exigencias. Los foros eran seguidos por discusiones mas precisas
por separado entre los patrocinadores y las cooperativas u organizaciones
campesinas. Como resultado del programa, hasta el afio 2000 a menos 27
empresas habian establecido relaciones contractual es con agricultores. Otras
actividades adelantadas por €l Departamento de Reforma Agrariaincluian la
difusién deinformacién de mercados, destacando | os productos paralos cua es
existiademanda que podria ser satisfechamediante operaciones de agricultura
por contrato. El Departamento acordd también actuar como arbitro en €l caso
de conflictos.”®

Otro gjemplo de la promocion de agricultura por contrato viene de lalndia
en donde la oficina regiona de un banco de propiedad del estado organiz6
unareunion de banqueros, g ecutivos de agrinegociosy el servicio publico de
extensidn con el propdsito de explorar 1a posibilidad de crear eslabonamientos
de mercado paralos productos agricolas . Esto condujo a que un importante
avicultor contratara con 2.200 agricultores en 164 aldeas la produccion de

> SARC-TSARRD, 1998.
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maiz y soya para forrgje. Los recursos financieros son suministrados por los
bancos mediante la firma de un acuerdo tripartito entre los agricultores, la
empresay los bancos.*®

Cuando los agricultores se organi zan en cooperativas 0 grupos, 1os gobiernos
pueden jugar un papel importante desarrollando actividades para fortalecer la
habilidad administrativa de estas organi zaciones. Aungue €l desempefio delas
cooperativas agricolas en |os paises en desarrollo hasido marginal en el mejor
de los casos, mejorar la capacidad administrativa de una cooperativa deberia,
en teoria, acrecentar considerablemente su desempefio como negocio, la
transferencia de tecnologia a los agricultores y las habilidades en
comercializacion.

El gobierno tiene un papel que jugar en garantizar que las empresas que
proponen inversién en agricultura por contrato estén actuando de buenafe'y
proponen arreglos de asociacion a largo plazo con los agricultores en vez de
operaciones a corto plazo que los pueden dejar con deudas considerables. Los
patrocinadores deben haber demostrado fortaleza financiera, comprobada
competencia administrativa y experiencia tecnologica. Antes de promover y
acometer proyectos, los patrocinadores deben crear una estructura
administrativay gerencial adecuaday tener organizadas con anticipacion las
necesidades de transporte y la compra o alquiler de tierras para oficinas e
instalaciones para la elaboracion. Algunos proyectos, tales como ingenios
azucareros, plantas de elaboracién de tabaco y envasadoras de hortalizas,
pueden contemplar inversion considerable de capital e infraestructura
sofisticada.

INVENTARIOS DE CONDICIONES

LasTablas 1ay 1b contienen ejempl ostedricos de un inventario de condiciones
gue deben ser cumplidas por los patrocinadores antes de negociar con los
agricultores. La Tabla l1a indica un clima socio- politico positivo para la
agricultura por contrato. De particular importancia es la respuesta favorable
de los lideres de la comunidad local. Tal como se presenta el inventario en la
Tabla 1b, los determinantes fisicos claves de productividad, laevidenciasobre

* NABARD, 1999: 56.
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productividad anterior del agricultor y la comprobada demanda del mercado
hacen el proyecto atractivo. Ademas, las temperaturas apropiadas, € brillo
solar adecuado y un sistema de riego confiable proporcionan otras ventajas.
Al tiempo que hay preocupacion en €l gjemplo porque ciertos agricultores no
tienen tenencia permanente de latierra, la mayoria de los agricultores o bien
disponen de propiedad delatierrasin reservas o de arrendamientosde lamisma
alargo plazo, ventgjas que son positivas para la estabilidad de un contrato.
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Tabla 1a
Ejemplo de un inventario de especificaciones
para agricultura por contrato — Evaluacidn socio politica

COMPONENTE

CLASIFICACION
F A M

OBSERVACIONES

Ambiente politico

Nacional

Estabilidad politica nacional.
Apoyo estatal al proyecto.

Distrito-regional

Moderado apoyo al proyecto.

Aldea-comunidad

Respuesta positiva de los
lideres de la comunidad local.

Servicios y servicios publicos

Vias

Red vial limitada pero
bien mantenida.

Transporte publico

El patrocinador suministra
transporte al proyecto.

Teléfonos

Deficientes. El proyecto debe
proporcionarse sus propias
comunicaciones.

Suministro de energia
eléctrica para elaboracion

En la red nacional.

Suministro de agua

Adecuado para el proyecto.

Hospitales & salud

Un hospital y dos clinicas.

Escuelas

Una escuela de secundaria
y tres escuelas primarias.

Agencias gubernamentales

Respuesta positiva de la
investigacion y los servicios
de extension.

Servicios de cuarentena

Buena localizacion y
buena administracion.

F = Favorable

A = Adecuado

M = Marginal
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Tabla 1b
Ejemplo de un inventario de especificaciones
para agricultura por contrato — Evaluacion fisica y social

COMPONENTE CLASIFICACION OBSERVACIONES
F A M

Identificacion de mercado

Producto elaborado . Demanda comprobada por
productos elaborados.
Producto fresco . Suficiente demanda de calidades

intermedias en presentaciones frescas.

Ambiente fisico

Factores climaticos generales . No hay heladas en la temporada,
80 por ciento de las horas con luz solar.
Precipitacion pluvial . Erratica e impredecible.
Disponibilidad de agua natural . Suficiente para las necesidades
del cultivo.
Disponibilidad de riego . Sistema de riego favorable para el
proyecto.
Fertilidad del suelo ) Suelo muy apropiado para el cultivo.
Topografia . Solamente un pequefio por ciento de

las fincas tiene pendientes
exageradamente empinadas.

Vegetacion natural . No existen efectos sobre la vegetacion
natural ni sobre los cultivos propuestos.

Ambiente social y de labranza

Combinacién existente . Précticas de intercalado y relevo de
de cultivos cultivos.
Experiencia en productividad . Comunidad agricola muy productiva.
Influencias culturales ) Compromisos culturales no afectan el
proyecto.

Tenencia de la tierra

Agricultores propietarios . 58 por ciento de los agricultores
cultivan su propia tierra.

Agricultores arrendatarios . 32 por ciento de los agricultores
tienen alquileres a largo plazo.

Agricultores asentados . 10 por ciento de los agricultores siembran
por tradicion sobre la base de tenencia
provisional por tradicion.

F = Favorable A = Adecuado M = Marginal
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Clases de agricultura por contrato

Usualmente, la agricultura por contrato sigue uno de cinco

model os generales, dependiendo del producto, los recursos

de que disponga el patrocinador y la intensidad de las relaciones

necesarias entre el agricultor y el patrocinador.

El modelo centralizado

Incluye un empacador y/o elaborador centralizado que compra
grandes cantidades a |os pequefios agricultores

Se usa para cultivos per manentes, cultivos anuales, avicultura,
lecheria. Los productos requieren a menudo un alto grado de
elaboracion, tal como el té o las hortalizas para congelado o
enlatado

Es coordinado verticalmente, con asignacion de cuotasy
estricto control de calidad

Los patrocinadores comprometidos con la produccion varian
desde un suministro minimo de insumos hasta el extremo
opuesto en el que el patrocinador se responsabiliza del control
de la mayoria de los aspectos de la produccién

El modelo de finca ntcleo

Es una variacion del modelo centralizado, en el que el
patrocinador maneja también una finca o cultivo central
Usualmente, la finca central se usa para garantizar todo €l
funcionamiento de la planta de elaboracién pero algunas veces
se usa solamente para propositos de investigacion y
reproduccion

Con frecuencia se usa para desarrollar programas de
reasentamiento y migracion
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e Incluye un importante suministro de insumos materialesy de
administracion

E

modelo multipartito

e Puedeinvolucrar diversas organizaciones, y frecuentemente
incluye agencias creadas por ley

e Puede surgir delos modelos centralizado y de finca nucleo
mediante la organizacion de los campesinosy la participacion
de una cooperativa o institucion financiera

E

modelo informal

e Secaracteriza por la presencia de empresarios independientes
0 pegquefias empresas

e Incluye contratos informales de produccion, generalmente
relacionados con la temporada

e Con frecuencia requiere servicios de apoyo gubernamental
como los de investigacion y extension

e Implica mayor riesgo de comercializacion extracontractual

m

modelo intermediario

e Compromete al patrocinador con vinculos de subcontratacion
de agricultores a traveés de intermediarios

e Existe e riesgo de que € patrocinador pierda el control dela
produccion y la calidad, asi como la de |los precios que reciben
los agricultores
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Introduccién

Las empresas multinacionales, las compariias privadas més peguefias, las
agencias paraestatales, 10os empresarios independientes, y, en algunos casos,
las cooperativas de agricultores, pueden actuar todos como patrocinadores o
inversionistas en actividades de agricultura por contrato. En casi todas las
instancias, los patrocinadores también son responsables de la administracion
del proyecto.

La agricultura por contrato puede ser estructurada en una diversidad de
formas dependiendo del cultivo, los objetivos, los recursos del patrocinador y
laexperienciadel agricultor. Contratar laproduccién es unadecisién comercial
gue permite una suficiente oferta en un periodo determinado a un precio
econémico. Cualquier cultivo o producto pecuario puede tedricamente ser
contratado mediante el uso de cualquiera de los modelos mencionados; sin
embargo, ciertos productos se acomodan mejor a determinados enfoques.
Hablando en términos méas generales, todos los acuerdos de agricultura por
contrato pueden ser enmarcados en cualquiera de los cinco model os:

El modelo centralizado.

El modelo de finca nicleo.
El modelo multipartito.

El modelo informal.

El modelo intermediario.

g wdPE

Las decisiones de los patrocinadores sobre € tipo de modelo que deben
escoger tiene que hacerse con base en lademandadel mercado, lasnecesidades
de produccién y elaboracion, y la viabilidad econdmicay social del cultivo
frente a la produccién de las pequefias unidades agricolas. Cuando las
exigencias del mercado requieran frecuentes cambios en latecnol ogiaagricola
con bastante apoyo a la finca por parte del patrocinador, es vital tener un
modelo centralizado con organizacion permanente y €l sostenimiento de una
cadena de produccion. Las organizaciones que necesitan estrictas normas de
elaboracién se basan, principalmente, en el modelo centralizado. Para cultivos
como té, azlcar, y palma de aceite, en los cuales|os agricultores pueden tener
poca 0 hinguna experiencia, es mas probable que los patrocinadores escojan,
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cuando es posible, € enfoque de finca nlcleo. Tales cultivos necesitan una
significativa inversion a largo plazo y, generamente, deben ser elaborados
inmediatamente después de su cosecha. Sin embargo, la falta de suficiente
tierrao laoposicion paliticaalas plantaciones pueden hacer recomendable un
enfoque centralizado antes que uno de finca nicleo. Cuando el control de
calidad eslaprincipal preocupacién, el modelo informal puede ser suficiente.
En algunos gjemplos los patrocinadores emplean a terceros o intermediarios
para sub-contratar la produccion con los agricultores.

Cuando €l patrocinador estima que debe garanti zarse una prueba de campo
antes de introducir un nuevo cultivo o que se requiere garantizar un minimo
de abastecimiento a la instalacion de elaboracion, generalmente el modelo
mas apropiado es el de finca nlcleo. Cuando las inversiones de capital en
elaboracién son considerables y e nimero de agricultores bagjo contrato es
alto, pueden usarse las estructuras centralizada o de fincanucleo acompafiadas
de sdlidos insumos administrativos y respaldados con contratos formales. El
modelo informal, que puede llegar a ser ampliamente difundido en €l futuro,
se caracteriza por cultivos temporales a corto plazo con un minimo de apoyo
material alos agricultores.

Con frecuencia, la estructura operacional de los proyectos cambia con €l
tiempo. Por g emplo, la diferencia entre los model os centralizado e informal
es, algunas veces, confusa. Promotores informales independientes exitosos
pueden ampliar sus operaciones hacia actividades que eventual mente
evolucionan dentro de la categoria centralizada. En Indonesia, un pequefio
promotor exitoso inicié en 1970 un negocio menor con pocos invernaderos y
para 1996 habia crecido hastapoder hacer negocios por 6,4 millonesde dolares
EE.UU. en € abastecimiento de hortalizas frescas al os supermercados|ocales
y verduras congeladas para el mercado de exportacion, suministradas por
cientos de agricultores bajo contrato.

EL MODELO CENTRALIZADO

Este es un model o coordinado verticalmente en el que el patrocinador compra
€l cultivo alos agricultores y elabora 0 empacay comercializala produccion
(Figura 2). Con excepcion de un nimero limitado de casos, las cuotas de los
agricultores se asignan normamente al comienzo de cada temporada y la
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Recuadro 5
Produccién de cafia de azicar mediante agricultura
por contrato en Tailandia

La agricultura por contrato bajo el modelo centralizado de elaboracion
y comercializacion es comun en toda la industria tailandesa de azucar.
Cuarenta y seis ingenios azucareros privados en el pais produjeron
4.080.000 toneladas en la temporada 1997/98 y de ellas el 57 por
ciento se destind al mercado de exportacion: Mas de 200.000
agricultores cultivaron cafia de azucar para estos ingenios en
aproximadamente 914.000 hectareas. También son muchos los
agricultores que cultivan para agricultores mas grandes mayores
mediante acuerdos con intermediarios. En teoria, el gobierno tailandés
controla en forma muy estricta los precios. Asigna cuotas y vigila las
operaciones de los ingenios azucareros privados. El gobierno ha
adoptado un sistema de distribucion de ingresos bajo el cual los
productores reciben el 70 por ciento y los industriales el 30 por ciento.
También el gobierno promueve y administra centros de investigacién
técnica y estimula la creacién de asociaciones de productores.?’

calidad se controlaestrictamente. En un mismo proyecto un patrocinador puede
adquirir la produccion de miles de pequefios agricultores. Generalmente se
asocia el esquema centralizado con tabaco, algodon, cafia de azlicar y banano
y con cultivos permanentes tales como café, té, cacao y caucho, pero también
puede ser usado en la industria avicola y en la produccion porcicola y de
|acteos. Cuando se cultivan bajo contrato hortalizas y frutas, el término
“elaboracion” o “beneficio” puede incluir la clasificacion y € empague, asi
como el suministro de instalaciones para almacenamiento en frio.

En Africa es comun la contratacion de agricultores bajo la estructura
centralizada. Estos son |os frecuentemente [lamados esguemas de “ productor
externo”. Por ejemplo, en Zambialaempresamultinacional Lonrho considerd

7 CSl, 1999: 6-19, 32, 55.
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preferible usar este sistema para el cultivo de algodon en haciendas. En los
ultimos afios de la década de los 80 comenzo6 un pequefio proyecto en el que
mas de 15.000 agricultores cultivaban algodén bajo contrato para la
desmotadora de la compariia.’®

El nivel de vinculacién de un patrocinador en la produccion puede variar
desde un minimo en el que quizas solamente suministre la semilla indicada,
hasta el extremo opuesto en el que la empresa suministrala preparacion de la

Figura 2
El modelo centralizado
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18 Springfellow, R. 1996: 8.
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tierra, el semillero, losagroquimicos, y aln los servicios de cosecha. El acance
delavinculacién del patrocinador en la produccion raramente esfijo y puede
depender de las necesidades del cultivo en un momento dado o de las
circunstancias financieras. En India, una fébrica procesadora de tomate que
funcionaba en Punjab fue transferida en 1997 de unamultinaciona aotra. Los
propietarios iniciales habian abastecido el proyecto de semilla, habian
supervisado las operaciones de produccion y de cosecha y suministrado
asistencia técnica cuando fue necesaria, en tanto que 10s nuevos propietarios,
por el contrario, suministraron Unicamente las semillas. En Filipinas, una
compafiia envasadora de hortalizas que funcionaba cerca de Manila decidié
suspender las entregas de fertilizantes y quimicos a los agricultores bajo
contrato porgque detectaron que estos productos estaban siendo desviados hacia
otros cultivos y también porque los agricultores estaban haciendo ventas por
fueradel contrato. Laempresacambidlapoliticay decidié suministrar semillas
solamente en los casos en que estuviera convencida de la honestidad del
agricultor.

EL MODELO DE FINCA NUCLEO

Las fincas nlcleo son una variacion del modelo centralizado. En este caso €
patrocinador también poseey administraunafincacultivada que generalmente
esta ubicada cerca de la planta de elaboracién. Con frecuencia la finca es
bastante grande con € fin de que garantice suministro continuo a la planta,
pero en ocasiones puede ser relativamente pequefia y se usa principa mente
como finca de ensayos y demostraciones. La Commonwealth Development
Corporation (CDC) de Gran Bretafia fue pionera del modelo de finca niicleo
aunqueyano lasfomentamas. Un enfoque frecuente es que | os patrocinadores
empiecen con una finca piloto, y que después de un periodo de ensayos
introduzcan entre los agricultores (Ilamados algunas veces “ cultivadores
satélites’) latecnol ogiay lastécnicas de administracion de un cultivo particul ar.
Ha sido frecuente el uso de las fincas nlicleo en conexién con programas
migratoriosy de reasentamiento, como en Indonesiay en Papua Nueva Guinea
para palma de aceite y otros cultivos. A pesar de que principamente ha sido
empleado para cultivos permanentes, hay ejemplos del uso de este concepto
paraotra clase de productos. En Indonesia, por ejemplo, se ha experimentado
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el modelo de finca nucleo para la industria lechera, usando la finca central
como sede del levante de reproductores.

EL MODELO MULTIPARTITO

Este model o incluye generalmente agencias creadas por ley y empresas privadas
gue participan en conjunto con los agricultores. La agricultura por contrato
multipartito puede tener distintas organizaciones como responsables de
suministrar crédito, de la produccién, de la administracion, la elaboracion, y
delacomercidizacion. En México, Kenia, AfricaOccidental, entre otros paises,
los gobiernos han sido muy activos en lainversion en agricultura por contrato
a través de proyectos en conjunto con el sector privado.’® Las estructuras
multipartitas son comunes en China, en donde agencias gubernamentales,
comitésmunicipalesy, aveces, empresas extranjeras se han unido paracelebrar
contratos con comités de aldeas y, desde comienzos de |a década de los afios
ochenta, con agricultores individuales.

La Figura 3 resefia un proyecto multipartito en China. En este caso, las
sucursales del distrito, a través de los agrénomos y técnicos de campo, eran
las responsables de implementar y mantener los términos y condiciones del
contrato. Hubo contratos formales entre el proyecto conjunto y las sucursales,
y contratos escritos entre los distritos y los comités de aldeas, y solamente un
acuerdo verbal entre los agricultoresy sus comités. En teoria, se esperaba que
los agricultores manegjaran €l cultivo de acuerdo con las indicaciones del
proyecto conjunto. En lapréactica, os funcionarios del distrito simplemente se
cifieron alas instrucciones del proyecto conjunto cuando ello conveniaalos
intereses econdmicos inmediatos de la sucursal distrital, independientemente
de las normas de calidad y de los objetivos de produccion a largo plazo. La
faltade coordinacion entre el proyecto conjuntoy laadministracion del distrito,
los jefes de laadeay los agricultores, produjo, eventualmente, el fracaso del
proyecto.

En Colombia, una empresa empezé la compra de maracuya (fruta de la
pasion) en 1987 empleando € modelo centralizado. Sin embargo, la empresa
entré en dificultades porque le fue imposible controlar la comercializacion

19 Little, P. D.y Watts, M. J., editores, 1990: 8.
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Figura 3
El modelo multipartito

— Un proyecto conjunto de agricultura por contrato en China
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extracontractual del producto. Se generé entonces un modelo multipartito en
el que se esperaba que todos |os agricultores pertenecieran a cooperativas o
asociaciones y en el que las agencias publicas se involucraron como
suministradoras de crédito y de servicios de extensién. Este acuerdo, alavez
gue fue muy bien recibido por los agricultores, redujo significativamente €l
riesgo de la comercializacion extracontractual y los costos que representaba
parala empresatratar individua mente con los agricultores. Sin embargo, 10s
problemas continuaron, principalmente aquellos relacionados con la fata de
habilidades administrativas en las asociaciones y cooperativas de agricultores.

EL MODELO INFORMAL

Este modelo se aplica a empresarios independientes 0 a pequefias empresas
gue acostumbran realizar con |os agricultores contratos sencillos e informales
por temporadas, especia mente para cultivos como los de hortalizas, sandiasy
frutastropicales, cultivos que por |o general requieren unaelaboracién minima.
El suministro de insumos materiales se reduce con frecuencia a semillas y
fertilizantes basicos y la asistencia técnica se limita a asuntos relacionados
con clasificacion del producto y control de calidad.

Un egjemplo comuin del modelo informal es aquel en €l que el patrocinador,
después de comprar el cultivo, se limita a clasificarlo y empacarlo para
revenderlo en el comercio minorista. Con frecuencia, los supermercados
compran laproduccion frescaapromotoresindependientesy, en algunos casos,
directamente a los agricultores. Generalmente, la inversion financiera que
requieren esos promotores es minima. Este es e modelo de agricultura por
contrato mas pasgjero y especulativo, con riesgo de que haya descuido o
negligenciatanto por parte del agricultor como del patrocinador. No obstante,
en muchos paises en desarrollo tales promotores estan bien establecidos y en
muchos casos han probado ser una alternativa para el enfoque de agencia
social o estatal. En el Recuadro 6 se presentan tres gjemplos del modelo
informal.

El éxito de las iniciativas informales depende de la disponibilidad de los
servicios de apoyo, los que, en lamayoria de los casos, es probable que sean
suministrados por agencias del gobierno. Por ejemplo, mientras las empresas
que se acogen a modelo centralizado probablemente contrataran su propio
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Recuadro 6
Promotores independientes — El modelo informal

1. Enlos primeros afios de la década de los noventa, algunas empresas
en Sri Lanka fueron estimuladas por el gobierno a participar en la
produccion de pepino cohombro. Amparadas con “contratos de
produccion” las empresas suministraron insumos materiales y
agronomicos, especialmente asistencia técnica en practicas de
empaque y de poscosecha, a cerca de 15.000 unidades rurales. La
produccion de pepinos cultivados en parcelas individuales de 0.1
hectareas crecié dramaticamente de cero toneladas en los ultimos
afos de la década de los ochenta a 12.000 toneladas con un valor
de US$ 7 millones en 1993. Como algunas de las firmas no tenian
formacion agricola, se vieron precisadas a contratar los servicios
de “agentes” locales para que se encargaran de organizar y
administrar los cultivos de los agricultores.?°

2. En el Pacifico Sur ha habido experiencias con individuos expatriados y
empresarios locales que han organizado a los agricultores para cultivar
banano, calabaza y papaya con destino a la exportacion. Virtualmente en
todos los casos los agricultores trabajaron bajo contrato verbal y recibieron
en forma gratuita las semillas y asistencia técnica basica. El éxito y
durabilidad de estos desarrollos ha sido marginal.

3. En las provincias nortefias de Tailandia los agricultores siembran
crisantemos y hortalizas para los mercados de Chiangmai y Bangkok
amparados por acuerdos verbales hechos con promotores
independientes. Ningun insumo técnico es suministrado, pero, en la
mayor parte de los casos, los promotores anticipan crédito para
semillas, fertilizantes y pelicula de polietileno. Toda la asistencia
agronOmica es proporcionada a los agricultores por las agencias
gubernamentales, las que también organizan cursos de
entrenamiento para los cultivadores. Los agricultores demostraron
preferencia por el cultivo de crisantemos porque este era mas
rentable y porque creian que en este existia menor riesgo de que
los promotores se evadieran, tal como habia sucedido en el mercado
de hortalizas frescas.

20 Dunham, D., 1995.
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equipo de extension, los promotores independientes general mente tienen que
depender de los servicios de extension del gobierno. Ademés, estos dltimos
usualmente tienen recursos limitados para financiar insumos para los
agricultoresy por tanto tienen que desarrollar arreglos mediante los cualeslas
i nstituci ones financieras suministren alos agricultores crédito garantizado por
los promotores (una especie de acuerdo informal multipartito). Aln més,
mientras que los promotores de proyectos centralizados y de finca nicleo
frecuentemente compran productos para los cuales no existe otro mercado
(palma de aceite, té, azlcar, que dependen de la disponibilidad cercana de
instal aciones paraelaboracion, o frutasy hortalizas frescas para exportacion),
los promotores independientes generalmente compran cultivos paralos cuales
existen numerosas salidas de mercado. Por tanto, esimportante quelos acuerdos
que se realicen entre los promotores y 1os agricultores estén respal dados por
la ley aun cuando, en muchos paises, la lentitud e ineficiencia del sistema
legal hacen gque la amenaza de acciones legales por pequefias cantidades de
dinero seairrelevante.

En algunas partes del mundo los comerciantes que no poseen instal aciones
parael aboraciony empague compran cultivos paraventaafuturo aelaboradores
y empacadores. En algunos casos, 1os comerciantes suministran semillas y
fertilizantes alos agricultores con quienes negocian. Estos suelen ser arreglos
muy informales con alto riesgo deincumplimiento por parte delosagricultores.
Sin embargo, en los Ultimos afios en algunos paises, especialmente en Africa,
laliberalizacion del sector exportador ha conducido a fracaso de los acuerdos
desuministro deinsumosy por tanto, valelapenaque se promuevael desarrollo
de tales acuerdos contractual es informales.?

EL MODELO INTERMEDIARIO

En todo el Sudeste Asiético la subcontratacion formal de cultivos con
intermediarios es una practica comun. En Tailandia, por ejemplo, grandes
compafiias elaboradoras de alimentosy empresarios que trabajan con hortalizas
frescas compran a“ acopiadores’ individuales o a comités de agricultores, los

2 Shepherd, A.W. y Farolfi, S., 1999: 74-75.
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gue a su vez tienen sus propios arreglos informales con los productores. En
Indonesia esta préactica es muy difundiday se denomina plasma.

Al uso deintermediarios debe accederse con mucha precaucion por el peigro
de que los patrocinadores pierdan € control sobre la produccion y sobre los
precios gque los agentes de negocios pagan a los agricultores. Ademas, las
politicas de tecnologia y los insumos de administracion empleados por los
patrocinadores pueden llegar a diluirse, al tiempo que los datos sobre
produccion pueden ser distorsionados. En sintesis, la subcontratacién
desconecta los vinculos directos que se forman entre el patrocinador y €l
agricultor y ello puede conducir amenores ingresos para el patrocinador, méas
bajos esténdares de calidad y produccion irregular.

Recuadro 7
Intermediarios en Tailandia

En la industria de congelacién instantanea de hortalizas de Tailandia
dos empresas contratan directamente a los agentes de negocios o
“acopiadores”, quienes organizan a mas de 300.000 agricultores para
que cultiven soya, arveja, y maiz tierno, principalmente para el
mercado japonés. Normalmente, cada “acopiador” controla y
supervisa entre 200 y 250 agricultores.

Los “acopiadores” son responsables de todas las actividades de
campo, desde la siembra hasta la cosecha, y reciben una comision
con base en la produccion total de los agricultores a quienes hacen
seguimiento. Los agrénomos de los patrocinadores definen las
variedades y los fertilizantes que deben usarse, asi como los
programas de siembray las practicas de labranza del cultivo. De igual
forma, los patrocinadores contratan trabajadores de campo para que
den asistencia técnica a los “acopiadores” y a los agricultores que
estos han sub-contratado.
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Tabla 2

Caracteristicas de las estructuras de la agricultura por contrato

ESTRUCTURA
— MODELO

PATROCINADORES

CARACTERISTICAS GENERALES

Centralizado

Sector privado
Agencias gubernamentales
de desarrollo

Agricultura por contrato dirigida. Frecuente
en los paises en via de desarrollo para
cultivos de alto valor. Compromiso de
suministrar a los agricultores insumos
materiales y de administracion.

Finca nuacleo Agencias Agricultura por contrato dirigida.
gubernamentales de Recomendada para cultivos permanentes;
desarrollo ej.: palma de aceite que necesitan

Plantaciones privadas/ transferencia de tecnologia por medio de
publicas demostraciones. Popular para esquemas
Sector privado de reasentamiento. Compromiso de
suministrar a los agricultores insumos
materiales y de administracion.
Multipartito Patrocinio por parte de Frecuente el enfoque de empresa conjunta.
varias organizaciones, ej.: Probables dificultades de administracion
* Agencias interna a menos que haya excelente
gubernamentales coordinacion entre los patrocinadores. A
de desarrollo menudo, compromiso contractual para
* Autoridades estatales suministrar insumos materiales y de
de mercadeo gestion a los agricultores.
e Sector privado
* Propietarios de tierra
» Cooperativas de
agricultores

Promotor Empresarios Generalmente no hay agricultura dirigida.

informal Pequefias empresas Frecuente para cultivos a corto plazo, ej.:

Cooperativas de agricultores

hortalizas frescas con destino a mayoristas
o supermercados. Normalmente escaso
procesamiento y pocos insumos para los
agricultores. Contratos con base en
acuerdo verbal o registro informal.
Transitorio por naturaleza.

Intermediario
(tripartito)

Sector privado
Agencias gubernamentales
de desarrollo

Los patrocinadores pertenecen
usualmente al sector privado. El control de
los patrocinadores sobre los Insumos
materiales y técnicos varia mucho. A veces
los patrocinadores se ven nadvertidamente
comprometidos con précticas ilegales de
agricultores en gran escala. Esto puede
tener consecuencias negativas.
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Los contratos y sus especificaciones

Este capitulo revisa el marco legal de los contratos,
la base de los acuerdos (formula),
el formato o la forma como se presenta el contrato,

y €l detalle de las especificaciones que deben ser incluidas.

El marco legal

Los contratos deben estar de acuerdo con |os requerimientos
legales minimos de cada pais

Las costumbres locales deben ser tenidas en cuenta

Los acuerdos sobre arbitramento deben sefialarse claramente

La formula de los contratos puede basarse en ...

Especificaciones de mercado, cuando se hacereferencia Unicamentea
lasnormas de calidad y € suministro deinsumos es minimo
Especificaciones de recursos, cuando se especifican detalles
sobre produccion, g.: variedades. El suministro de insumos es,
a menudo, limitado y las garantias de ingresos son minimas
Especificaciones de administracion y de ingresos, que suelen
ser las mas completas e incluyen estructuras predeterminadas
de precios, anticipos de insumos agricolas, apoyo técnico y
control administrativo

Especificaciones de propiedad y tenencia de la tierra, que son
una variacion del modelo de ingresos y administracion con
cldusulas adicionales sobre tenencia de la tierra.
Generalmente, esta férmula se usa cuando € patrocinador
entrega tierra en arrendamiento a los agricultores

El formato

e | osacuerdosformales son contratos legalmente respaldados que

incluyen obligaciones muy precisas para cada una de las partes
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® Losregistros simples son los mas comunesy en ellos el
agricultor firma para indicar que ha entendido |os términos del
acuerdo y que desea que se le reserve una copia

® | os acuerdos verbales son usados frecuentemente en e modelo
informal y algunas veces por parte de compariias
patrocinadoras

L as especificaciones pueden incluir ...

La duracién del contrato

Los estandares de calidad exigidos por el comprador
La cuota de produccion del agricultor

Las practicas culturales exigidas por e patrocinador
Los arreglos para € despacho de la produccion

La forma como €l precio debe ser calculado mediante el
empleo de...

Precios determinados al comienzo de cada temporada
Preciosflexibles con base en precios de mercado local o mundial
Precios de mercado para entrega inmediata

Precios en consignacion, cuando el precio dela materia
prima o del producto procesado solamente se conoce en el
momento en que ha sido vendido

e Preciodividido, cuando €l agricultor recibe un precio
basico convenido junto con un precio final logrado cuando
el patrocinador ha vendido el producto

e Procedimientos para el pago alos agricultoresy par €
recaudo de los créditos anticipados
e Arreglos sobre los seguros

Ejemplos de contratos
se mencionan en este Capitulo
y se encuentran en los Anexos



68 Los contratos y sus especificaciones

Introduccién

Los acuerdos, en forma de un contrato escrito o un entendimiento verbal,
suelen cubrir las responsabilidades y obligaciones de cada una de las partes,
la manera como este se debe ser cumplir y los remedios que deben tomarse si
€l contrato serompe. En lamayoriadelos casos | os acuerdos son hechos entre
e promotor y € agricultor, aungque en €l caso de los acuerdos multipartitos, y
de algunos otros, |os contratos se hacen frecuentemente entre el patrocinador
y las asociaciones 0 cooperativas de agricultores. En el caso delos acuerdos a
través de intermediarios €l patrocinador contrata directamente con estos,
quienes a su vez hacen sus propios arreglos con los agricultores. Es necesario
considerar cuatro aspectos cuando se hacen las minutas de los contratos:

1. El marcolegal: Laley formal sobre contratos en un determinado paisy la
manera como esa ley se usay aplica en la practica comun.

2. El objeto: La claridad sobre la responsabilidad administrativa, las

estructuras de precios y el conjunto de condiciones técnicas que regulan

la produccion.

El formato: Laforma como se presenta el contrato.

4. Las especificaciones: Los detalles de la gjecucion del contrato.

w

La clase de contrato que se usa depende de una cantidad de factores tales
como la naturaleza del producto, la elaboracion primaria que requiere, y las
demandas del mercado en términos de seguridad del abastecimiento. También
influyen en la naturaleza del acuerdo los incentivos por calidad, los arreglos
depagos, € nivel de control que el patrocinador deseatener sobrelos procesos
deproducciony el grado hastael cual las partestengan capital atado a contrato.
Un contrato que cubra, por gjemplo, palmade aceite, té 0 azlicar, que requieren
considerableinversion delas partesalargo plazo, seradiferente de un contrato
gue cubra acuerdos anuales para la produccion de frutas y hortalizas. Un
contrato que cubrala produccion de frutasy hortalizas para abastecimiento de
los supermercados locales puede ser distinto de uno que cubra la produccién
para mercados de exportacion, |os que pueden contener controles més rigidos
sobre el uso de pesticidas y sobre la calidad del producto, asi como mayores
exigencias en cuanto a presentacion y empague.



Agricultura por contrato 69

Aunque las empresas privadas, las agencias gubernamentales y los
promotores individuales son por fuerza mayor los catalizadores del contrato,
los agricultores y sus representantes deben tener la oportunidad de colaborar
en la preparacion de los borradores o minutas de los acuerdos y de ayudar
para gque los textos de las especificaciones se preparen en lenguaje que ellos
puedan entender. Cualquier contrato, aunque sea breve e informal, debe
significar un entendimiento mutuo entrelas partes. Lagerenciadebe asegurarse
de que los acuerdos sean compl etamente entendidos por todos | os agricultores.
En muchos paises, una alta proporcion de los agricultores es analfabetay, por
tanto, puede ser necesario apoyarse en acuerdos verbal es més que en acuerdos
escritos. Sin embargo, los términos y condiciones que se incluyan deben ser
escritos para que se examinen en forma independiente y deben entregarse
copias de los mismos a los representantes de los agricultores. También las
agencias gubernamental es pertinentes deben disponer de estas copias.

EL MARCO LEGAL
Todos|os paisestienen leyes bési cas que gobiernan los contratos. L os contratos
agricolas, bien seaque se hagan en formaverbal o por escrito, deben someterse
alas exigencias minimas legales que se aplican en cada pais. Sin embargo, a
mismo tiempo esimportante tener en cuentalas préacticas que prevaleceny las
actitudes sociales hacia las obligaciones contractuales, porque en casi todas
las sociedades estos factores pueden producir un resultado que difiere de la
letra formal de laley. En algunas sociedades, por gjemplo, puede existir un
supuesto subyacente de que los contratos estan hechos para ser respetados
solamente si ciertos factores permanecen constantes. Si las condiciones
personales, politicas o climaticas llegaren a cambiar, puede considerarse
socialmente aceptable que cualquiera de las partes incumpla el contrato, sin
considerar lo que el mismo contrato o laley digan sobre el particular.
Lacostumbrelocal también puedeinfluir enladecisién sobre cuan detallado
debe ser un contrato, o si debe ser un contrato formal o un registro massimple.
Aunque existen gjemplos de contratos formales legales que cubren toda
eventualidad, muchos acuerdos de agricultura por contrato, particularmente
en & mundo en desarrollo, estan basados en registrosinformal es. LaFiji Sugar
Corporation, por gemplo, tiene acuerdos con més de 20.000 cultivadores de
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cafia que estan basados en un documento amplio legalmente valedero. Por €l
contrario, grandes proyectos de tabaco en las islas de Lombok y Java en
Indonesia, que involucran a miles de agricultores, se basan Unicamente en
acuerdos verbales entre los agricultores y sus patrocinadores. Agricultores de
laindustria de la cafiay funcionarios del gobierno en Tailandia, declaran que
nunca han visto un contrato escrito para la produccion de cafia de azlcar.

En la mayoria de los casos, es atamente improbable que un patrocinador
emprendaaccion legal contraun pequefio agricultor por € rompimiento de un
contrato. L os costos involucrados en €l proceso tienden a ser muy superiores
alacantidad que sereclama, y laaccion legal amenazalas relaciones entre €
patrocinador y todoslos agricultoresy no solamentelas que existen con aquellos
contra quienes seinicialaaccion legal. También esimprobable que haya una
demanda de un agricultor contra un patrocinador. Sin embargo, la poca
probabilidad que existe de que se haga uso de un contrato o acuerdo como
base para adelantar acciones legales no significa que no deban usarse esta
clase de contratos o acuerdos formales. Ellos pueden beneficiar aambas partes
detallando claramente las reglas de la relacion.

Como ninguna de las partes esta dispuesta a buscar un arreglo legal por
medio de los tribunales es importante que en el convenio se identifiquen las
formas de arreglar las controversias. Un cuerpo o tribunal que represente al
patrocinador, alos agricultoresy aotras partesinteresadas debe ser establecido
en algunos casos, mientras que en otros una agencia gubernamental podria ser
e foro mas apropiado. Es importante que la actividad de la agricultura por
contrato se reglamente a si misma para que asi pueda ofrecer una medida de
proteccién a todos los participantes. Generalmente, debe evitarse la
participacion de designados politicos en estos organismos. Los acuerdos entre
|os promotoresy los agricultores contratados son compromi sos esencialmente
voluntarios y en la mayoria de los casos ambas partes deberian controlar sus
propias condiciones y formulas de contrato. En algunos casos, sin embargo,
es conveniente disponer de un solo organismo manejado por |os interesados
con € fin de que regule los acuerdos de agricultura por contrato hechos para
un mismo producto. Las asociaciones del sector del jengibre en Fiji y de la
calabaza en Tonga fueron establ ecidas precisamente para ese proposito.?

22 Mc Gregor, A.y Eaton, C. S., 1989:18
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EL OBJETO

Cadauno delos model os de agriculturapor contrato presentados en el Capitulo
3 puede funcionar begjo unavariedad de acuerdos. Cada contrato estadisefiado
para una situacién particular, cuyo objeto se basa en uno o en lacombinacién
de los siguientes aspectos:

especificaciones de mercado;

especificaciones de recursos,

especificaciones sobre ingresos y administracion; o
especificaciones sobre propiedad y tenencia de latierra

Especificaciones de mercado

En un contrato sobre especificaciones de mercado solamente se especifican
las normas de calidad. Normalmente, los patrocinadores suministran
Unicamente el minimo de insumos materiales y técnicos. Esta es la formula
més elementa de contrato, cominmente usada por promotores individuales
bajo € modelo informal.

Especificaciones de recursos

En estaclase de contratos se esti pulan algunos componentes claves, talescomo
variedades y, quizas, proporciones de fertilizantes, précticas de labranza del
cultivoy lascondicionesbajo |as cuales se compralaproduccion. En un contrato
cuyo objeto son las condiciones de recursos, hormamente son pocos |os
anticipos de materiales y de financiacion que se establecen. Los preciosdelos
productos tienden a estar basados en el mercado abierto y las garantias de
ingresos son minimas. Muchos promotores individuales bien establecidos
funcionan con el modelo informal y algunos procesadores centralizados
emplean esta clase de objeto del contrato.

Especificaciones sobre ingresos y administracion

L os contratos que se concentran en las condicionesdeingresosy administracion
generalmente establecen normas estrictas sobre el producto. Basicamente son
una combinacién de los objetos de condiciones del mercado y de recursos,
pero, ademés, | os patroci nadores pueden establ ecer estructuras predeterminadas
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de precios e imponer rigurosos compromisos relacionados con los anticipos
de insumos agricolas, insumos técnicos y control administrativo. Este objeto
es el mas comunmente usado por los model os centralizado, multipartito, y de
finca nucleo.

Recuadro 8
Clausulas de “fuerza mayor” en los contratos

Algunas veces es necesario incluir clausulas de “fuerza mayor” en
los contratos formales. No obstante que los acuerdos que hagan los
patrocinadores sean verbales, es necesario que consideren la
posibilidad de que sucedan situaciones anormales que se salgan del
control, como sequias, inundaciones, ciclones, enfermedades en las
plantas, desérdenes civiles.

En una ocasién, una compafia de tabaco incluyé una clausula de
“fuerza mayor” para el efecto de que comprara hoja de tabaco a los
agricultores “mientras estuviera en capacidad de hacerlo”. Cuando
el fuego destruyd el area de operaciones de curado de la compafiia,
se negocié una estructura alterna de precios con los representantes
de los agricultores hasta cuando se pudieran tener
acondicionamientos alternos para el curado. De esta forma, los
agricultores recibian pago parcial por el tabaco que no podian vender
y que los patrocinadores no podian procesar.

Otra compafiia inserté una provision de fuerza mayor en su contrato
gue permitia a los agricultores completar su cuota con producto de
otras fuentes. Cualquier diferencia entre el precio pagado por el
agricultor para conseguir el producto y aquel estipulado en el contrato
se compartia por partes iguales entre el patrocinador y el agricultor.
Por fuerza mayor (asi se definié en el contrato) se entendia la muy
baja produccion del cultivo causada por serio ataque de enfermedades
o por condiciones anormales del tiempo.
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Tabla 3

Caracteristicas de los objetos del contrato

CLASE DE
OBJETO

PATROCINADORES

CARACTERISTICAS GENERALES

Especificaciones
de mercado

Promotores
individuales

Autoridades estatales
de mercadeo

Cooperativas de
agricultores

Controles basicos para normas de
calidad.

Condiciones e insumos minimos.

Los pagos a los agricultores se basan
generalmente en el mercado abierto.

Subcontratistas
Especificaciones | Promotores Importantes requerimientos en el
de recursos individuales contrato sobre labranza del cultivo.

Sector privado

Agencias del estado

Cooperativas de
agricultores

Los pagos a los agricultores se basan
algunas veces en el mercado abierto y
en otras oportunidades se determinan.

Limitados insumos materiales para los
agricultores.

Especificaciones
de ingresos y
administracion

Sector privado
Agencias nacionales
de desarrollo

Agricultura por contrato dirigida-

Estrictos objetos del contrato; alto grado
de insumos materiales y de
administracion.

Los precios pagados a los agricultores
son determinados y ajustados con
base estacional.

De frecuente uso en los modelos
centralizado y de finca nucleo.

Especificaciones
sobre tenencia
de la tierra

Sector privado
Agencias nacionales
de desarrollo

Clausulas sobre condiciones de
tenencia y uso de la tierra.

Se incluyen en el objeto del contrato.

Generalmente agricultura por contrato
dirigida.

Estrictos objetos del contrato; alto grado
de insumos materiales y de
administracion.

De frecuente uso en los modelos
centralizado y de finca nucleo.
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Especificaciones sobre propiedad y tenencia de la tierra

Esta clase de contrato es una extension del modelo de contrato de
administracion e ingresos, con clausulas adicionales relacionadas con la
tenencia de la tierra. Siempre que las compariias privadas o las agencias
gubernamentales alquilen tierra alos agricultores paratrabajar en agricultura
por contrato se necesitan contratos alargo plazo sobre latenenciade latierra
paracultivos. Estos deben ser legal mente valederosy pueden contener clausulas
relacionadas con €l cultivo y con las précticas agricolas. Las especificaciones
sobre tenencia de la tierra pueden estipular |os otros cultivos que se permite
cultivar a los agricultores en terrenos vecinos a los del cultivo bajo contrato.
Esto con € fin de evitar riesgos de enfermedades.

Recuadro 9
Tenencia de la tierra para agricultura por contrato

Los contratos de proyectos agricolas que incluyen tierra arrendada
pueden ser complejos. Durante la década de los afios 1960 una
organizacién paraestatal de Malasia. La Federal Land Development
Corporation alquil6 715.000 hectareas de tierra del estado a mas de
100.000 familias agricultoras que, a su vez, desarrollaron cultivos
bajo contrato. Después de la primera década surgieron problemas
relacionados con ausentismo, subcontratacion ilegal y calidad del
cultivo. Con el fin de controlar estos problemas, la empresa introdujo
clausulas mas estrictas, dejando ver la posibilidad de que los contratos
podrian ser cancelados. Para 1987, los arrendatarios contratados
habian mejorado su desempefio y estaban produciendo el 10 por
ciento del caucho que producia la Nacion y el 25 por ciento de su
aceite de palma. El proyecto habia llegado a convertirse en un modelo
floreciente de un enfoque integrado de desarrollo rural. 2

2 Ghee, L. K.and Dorell, R., 1992: 103-106; Centre for Research and Communications, 1990: 20-22.
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Un gjemplo de contrato detenenciadelatierrafueel del proyecto de algodon
de Geziraen €l Sudan, mencionado enlalntroduccion. A pesar de su naturaleza
“colonia”, € proyecto de Gezira ayudd a introducir un concepto innovador
de desarrollo agricola. El proyecto establecié control sobre el uso delatierra,
hizo énfasis en los plazos de tenencia relacionados con una unidad
econémicamente viabley desarroll6 unasanarotacion agricola. Tales medidas
condujeron a tasas de eficiencia en la produccién que antes solamente eran
alcanzables por parte de las administraciones de las grandes haciendas.®

Un acuerdo detenenciadelatierraparael esquemade un contrato dea godon
en Zambia estipulaba que habia “una restriccion explicita sobre actividades
no agricolas’. Larestriccion se centraba en el objetivo de los patrocinadores
de limitar a los agricultores a cultivar algoddn Unicamente.® Las tenencias
formales de esta naturaleza deberian permitir al menos la produccion de
subsistencia para los agricultores y sus familias.

Muchos proyectos de agricultura por contrato se desarrollan en zonas en
donde los acuerdos consuetudinarios sobre el uso de latierra serealizan entre
losagricultoressintierray losterratenientestradicionales. A pesar de que esto
permite incluir a los agricultores mas pobres, deben tomarse medidas para
asegurar que los agricultores bajo contrato no vayan aser explotados mediante
canones excesivos de arrendamiento impuestos por |os propietariosdelatierra.

EL FORMATO
Los distintos formatos que un contrato puede tener son:

e acuerdos formales;
e registrossimples; y
e acuerdos verbales.

Acuerdos formales
Formatos de contrato explicitos, |egalmente respal dados, que detallan en forma
minuciosa las condiciones y obligaciones para cada una de las partes, son

24 Jackson, J. P. and Cheater, A. P,, 1994: 160-161; adapted from Gaitskill, A., 1959.
% Jackson, J. P.and Cheater, A. P, 1994: 160-161.
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especiamente frecuentes en proyectos que implican considerable inversion
en infraestructura de capital, o en los cuales los patrocinadores dan tierra en
arrendamiento alos agricultores especificamente para cultivar productos bajo
contrato. Sin embargo, estos contratos también pueden ser usados cuando la
tenencia de latierrano es un factor.

Registros simples

Estos son formatos de registro comun y corriente usados frecuentemente por
la mayoria de las operaciones centralizadas y en menor grado por €l modelo
informal. El término “registro” se refiere a una ratificacion firmada por €l
agricultor de que é o ellaesperan que € patrocinador haga un contrato para él

Recuadro 10
Contratos verbales transitorios

Comenzando originalmente bajo un proyecto en una cooperativo de
agricultores del norte de Tailandia, los agricultores producian huevos
frescos para un patrocinador unico mediante acuerdos verbales. Se
les pagaba un precio garantizado de 1,50 Baht por huevo. En 1997
un grupo de agricultores se cambié a otro comprador. Aunque el precio
ofrecido por el Gltimo era mas alto, entre 1,70 y 2,00 Baht por huevo,
no era un precio garantizado. No obstante, los agricultores
consideraron que valia la pena correr el riesgo y perder el derecho al
precio garantizado que les daba el patrocinador inicial. En 1999 un
agricultor cambid el patrocinador una vez mas; lo hizo porque el nuevo
comprador clasificaba los huevos en la granja y no en la fabrica. Los
precios y los insumos materiales suministrados por el tercer
patrocinador eran similares pero el granjero preferia la clasificacion
en la granja. Aunque bajo tales acuerdos los granjeros tienen
flexibilidad para escoger el patrocinador que prefieran, tal flexibilidad
puede tener un efecto negativo cuando es ejercida por los
patrocinadores. Las acciones que se adelanten para cambiar al azar
a los agricultores pueden causar seria reaccion y amargura.
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o ella. Los registros simples estén basados en las llamadas “ asociaciones
informales de confianza y patrocinio que se desvian de las legalidades
formales’.? Con unaadministracién delicaday flexible, un simpleregistro es
unaforma précticay comprobadade afianzar acuerdos contractuales. El Anexo
2 muestra un contrato temporal de maiz en forma de una hoja de registro de
una pagina. El contrato esta dividido en secciones técnicay financiera. Los
aspectos técnicos del acuerdo son esbozados en forma breve, en términos
sencillos, con claraindicacion de las responsabilidades tanto del patrocinador
como del agricultor. Las formulas para la fijacion de precios en la seccion
financiera estén disefiadas para estimular a los agricultores a producir 1os
maximos rendimientos, mientras que la Clausula9 seincluye con el propésito
de controlar la posibilidad de comercializacion extra contractual.

Normalmente, € registro de los agricultores para la temporada siguiente
comienza inmediatamente después de la Ultima cosecha. En proyectos bien
establecidos, €l registro paramuchos agricultores es solamente unaformalidad
0, quizas, implica solo un cambio de nombre de un miembro de la familia.
Después del registro, el persona de campo aprueba el terreno en donde se va
a cultivar y decide sobre cuotas de produccién con base en el desempefio
potencial.

Acuerdos verbales

Los acuerdos verbales o no escritos son usados con mucha frecuencia por
promotores individuales informales y algunas veces por patrocinadores
colectivos. El mayor problemade los acuerdos verbales eslainterpretacion de
las responsabilidades y condiciones. Facilmente puede suceder que haya
confusién y malos entendidos si 1os acuerdos no son explicados claramente
por la administracion a los agricultores y a sus representantes. A su vez, los
administradores del persona de extensién en campo deben tener también un
claro entendimiento de los términos del acuerdo.

% Watts, M. J., 1994: 26.
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LAS ESPECIFICACIONES
L os contratos necesitaran especificar algunos o todos |os siguientes aspectos
del acuerdo patrocinador-agricultor:

duracion del contrato;

normas de calidad;

cuotas de produccién;

précticas de cultivo;

acuerdos para la entrega de la produccién;
acuerdos sobre precios;

procedi mientos de pago; y

acuerdos sobre seguros.

Estos aspectos seran analizados en este capitulo. Ademas, los contratos
normal mente especificardn el apoyo técnico y deinsumos que serasuministrado
por el patrocinador, tal como se revisa en € Capitulo 5.

Duracion del contrato

Laduracion delos acuerdos dependedelanaturalezadel cultivo. Loscontratos
para cultivos de corto plazo tales como las hortalizas de mesa son emitidos y
renegociados, normalmente con base en la temporada, mientras que cultivos
como té, café, cafa de azlcar, cacao, requieren contratos a largo plazo que
pueden ser reformados periddicamente.

Normas de calidad

Lacalidad del producto o, mas precisamente, |a falta de calidad, puede tener
consecuencias de mucho alcance en términos de aceptacién del mercado y de
futuro desarrollo. Lamayoriade |os contratos contiene condiciones detalladas
decalidad deformatal que el producto que no se ajuste alos criterios acordados
pueda ser rechazado. Esimportante que | os agricultores entiendan | as razones
gue existen paratener normasy que entiendan también que aceptar aagunos
agricultores productos de baja calidad afectara finalmente todo el proyecto, y
gue contratar de engafiar |0s agricultoresindependi entes no consiguen ventajas
alargo plazo. En € caso de la mayoria de los proyectos de té con base en
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pequefias empresas agricolas, toda la hoja comprada en un diaes elaborada a
mismo tiempo. Té verde de baja calidad entregado por algunos pocos
agricultores reducirala calidad total del té elaborado y, por tanto, disminuira
los ingresos de todos.

Las especificaciones de calidad pueden referirse a tamafio y peso del
producto, € grado de madurez y laformaen que se empacay se presenta. Un
problemaprincipal con las normas de calidad es que frecuentemente son vagas
y no se entienden claramente. Estaincertidumbre podria causar problemas de
corrupcioén, como por gjemplo, que los empleados del patrocinador busquen
sobornos paraaumentar €l grado de calidad del producto, o précticasirregulares
de administracién como lasdetratar dereducir €l grado de calidad del producto
para no comprarlo cuando las condiciones del mercado no son buenas. El uso
detérminostalescomo“grado 1, grado 2" o “ primeracalidad, segundacalidad”
sin explicaciones claras sobre lo que significan, es inaceptable. EI Recuadro
11 da un gjemplo sobre especificaciones de calidad para tabaco de Virginia

Recuadro 11
Un ejemplo de especificaciones de clasificacion
de hoja de tabaco fresco

CalidadI. Completamente maduro. Libre de enfermedades y de
buen cuerpo y espesor.

Calidad Il. Como el anterior pero ligeramente enfermo o manchado.

Calidad Ill. Hojas estiradas y otras hojas con enfermedades curables,
excepto hojas verdes o con exceso de maduracion,
chupadores, hojas quebradas, hojas seriamente
enfermas (mas de una tercera parte manchada) y hojas
con menos de 30 cm de longitud.

Nota: Con el fin de preservar la calidad, ninguna bolsa debe pesar méas
de 40 kg. Las eslingas que excedan tal peso seran rebajadas de grado.

Fuente: Adaptado de Southern Development Company (SDC), Fiji, comentario personal.
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comprado fresco, en hojas no curadas. La descripcion de cada norma se
mantiene o mas sencilla posible, aln destacando claramente |os pardmetros
de la norma. El personal de extension deberia demostrar las normas a los
agricultores al comienzo de cada temporada y explicarles la racionalidad de
las especificaciones. También puede ser necesario especificar el contenido
maximo de cada contenedor despachado, ya que la calidad puede afectarse si
el contenedor (cgjas, bolsas, eslingas, pacas, etc.) se sobrecarga.

El Anexo 3 muestra un contrato ofrecido a cultivadores griegos de tabaco.
Su cubrimiento sobre aspectos de calidad es complgjo eindicael conocimiento
0 percepcidn que se tenga sobre pleitos pasados y futuros. En contraste, los
Anexos 2y 4 presentan dos gjempl os de contratos sencillos paramaiz y papaya
de exportacion, respectivamente. L os contratos requieren escrutinioy revision
continuos por parte de la administracién para asegurarse de que los acuerdos
estan actualizados y para evitar que los errores se vuelvan permanentesy que
afecten la estabilidad. El Anexo 5 es un contrato de levante de cerdos muy
complgjo y que se presta a confusién. Un contrato tan detallado, basado en la
expectativa de que se presenten problemas y en el deseo de cubrir cada
eventualidad, puede cumplir con los requerimientos legales del patrocinador,
pero inevitablemente causara confusion entre los agricultores.

Siempre que sea posible, el nimero de calidades debe ser mantenido en el
minimo y las condiciones de cada calidad deben ser indicadas en términos
claros. Infortunadamente, algunos contratos han exigido un sistema complejo
de multiples calidades. En una ocasion hubo 41 diferentes condiciones de
calidad en un contrato sencillo. Esto produjo confusion generalizada que
condujo amalainterpretaciony, finalmente, aenfrentamientos. Por otra parte,
acciones de huelga de los agricultores en un proyecto en el Pacifico Sur se
prolongaron durante dos temporadas y terminaron solamente cuando la
administracion puso en marcha un sistema simplificado de clasificacion. Las
categorias fueron reducidas de veintinueve a tres, haciendo las cosas méas
précticas para los agricultores. No hubo deterioro en la calidad del cultivo
como resultado delaintroduccion de unanuevatécni cade el aboracién disefiada
para gjustarse a la simplificacion del sistema de clasificacion. Sin embargo,
con frecuencia puede presentarse la necesidad de una norma Unica en e que
todalaproduccién despachada cumplacon un rango particular de condiciones.
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Por ejemplo, en & caso delapapayade exportacién originariade Fiji seofrecié
un precio Unico. Las condiciones de calidad se basaron Gnicamente en el tamafio
y grado de madurez de una sola variedad, componentes estos que eran criticos
para la aceptacion por parte del mercado (Anexo 4).

Con frecuencia, las materias primas para el aboraci on se adquieren con base
en latasa probable de rendimiento. Por jemplo, se acostumbratomar muestras
de la produccion de cafia de azlicar para asegurarse que ellas cumplen con €
minimo de pureza de los jugos especificado en el contrato. En Franciay en
Italia, entre otros paises, alos miembros de las cooperativas de productores de
vino selespagade acuerdo con €l contenido de azlicar de susuvas. Sin embargo,
tales célculos individuales no siempre son posibles cuando se trata de
agricultores rel ativamente pequefios ya que su produccién esincorporadaala
de algunos otros para ser transportada a las instal aciones de elaboracién. Por
gjemplo, alos productores de palma aceitera se les paga con base en la tasa
promedio de conversiéon del “racimo de frutafresca’ lograda por lafébricaen
un periodo determinado.

Cuotas de produccion

Tanto la produccion insuficiente como la excesiva pueden tener serias
ramificaciones. Lasobreproduccion puede significar desagradablesreducciones
de cuotas y costosas acumulaciones de inventarios. Por el contrario, la bgja
produccién como resultado de la pobre seleccion del agricultor, enfermedades
o factores climéticos podria eventualmente conducir a que un proyecto se
tornara insolvente, ya que los costos de elaboracion por tonelada podrian
elevarseanivelesinaceptables. Mas aln, s unaplantade el aboraci on esincapaz
de cumplir con contratos de mercadeo previamente acordados, las érdenes
futuras podrian disminuir o ser cancel adas. L as cuotas se emplean enlamayoria
de los contratos con € fin de:

e usar eficientemente las capacidades de elaboracién, almacenamiento y
comercializacion;
garantizar mercados para todos |os agricultores;
asegurar control de calidad; y

e seguir de cerca el desempefio de los agricultores.
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Usar eficientemente las capacidades de procesamiento, almacenamiento y
elaboracion. Dejar de comprar cualquier parte de la produccion del agricultor
gue cumpla con las especificaciones del contrato causara serio descontento.
Esto podria suceder como resultado de malos célculos de la capacidad del
patrocinador para mangjar, elaborar, amacenar, y mercadear |a produccién.
L os patrocinadores deben limitarse al compromiso contractual de comprar a
agricultor solamente las cantidades que estén en capacidad de elaborar (en
total y, dependiendo del producto, en cualquier diadetrabajo) y de mercadear.
También el procesamiento es frecuentemente restringido por las capacidades
de los depdsitos 0 bodegas del patrocinador y € agricultor.

Las cuotas fijadas con base en € volumen real que debe producir cada
agricultor o, en forma alternativa, sobre una determinada area que debe ser
sembrada, deberian disipar estas preocupaciones. En Tailandia, por giemplo,
| os patrocinadores entregan al os cultivadores de mandiocamaterial propagativo
de una variedad especifica. La cantidad suministrada de dicho material es
proporcional a &rea que € personal de extensién considera suficiente para
que el agricultor trasplante, siembre y cultive. El anticipo de material
propagativo se convierte de esta forma en la cuota de produccion. Toda la
produccién que resulta del material entregado fijada es comprada de acuerdo
con las condiciones de calidad indicadas por peso especifico y el grado de
dafno causado por plagas ala mandioca.?’

Garantizar mercados para todoslos agricultores. L as cuotas especificasfijadas
por los administradores en cada contrato individual deberian garantizar que
todos los agricultores estuvieran en capacidad de vender toda la produccion
gue cumpliera con las condiciones determinadas en el contrato. Sin cuotas,
las ventas de los agricultores se harian con base en “el primero que llega, €
primero atendido” . Tedricamente, las entregas de al gunos productores podrian
superar las demandas de | os patroci nadores, dando como resultado que algunos
delosotros productores no tuvieran posibilidad de vender parte de sus cosechas.

Asegurar el control de calidad. Algunas veces las cuotas pueden usarse para
controlar la calidad de la materia prima. Para algunos cultivos los aumentos

27 Frito-Lay, Tailandia, comunicacién personal.
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en cantidad pueden ser al canzados solamente como resultado de menor calidad,
por gemplo, medida en términos de la tasa de conversiéon. Los agricultores
pueden sentirse tentados amanipular |os pesos mediante métodos fraudul entos
talescomo humedecer el producto antes delaventa o adicionar materiaextrafia
L os patrocinadores pueden reducir la probabilidad de tales practi cas mediante
€l establecimiento de cuotas basadas en la cantidad de produccion que se espera
de una determinada &rea.

Seguir de cerca € desempefio de los agricultores. Como medio para seguir de
cerca la produccion de los agricultores se usan las cuotas como punto de
referencia a fin de analizar los rendimientos de los cultivos. Mediante el
seguimiento eficiente del desarrollo del cultivo, los trabajadores de extension
pueden a menudo hacer pronésticos realistas de los rendimientos. Si los
rendimientos fluctdan ampliamente pueden investigarse las anormalidades y
tomarse las medidas reparadoras. El uso de cuotas permite también al
patrocinador darse cuentasi e productor esta vendiendo produccion por fuera
del contrato (es decir, comercializacion extracontractual) o si estan
complementando sus ventas a patrocinador con produccion no contratada
procedente de otros productores. Las técnicas de administracion empleadas
para estimar y analizar los rendimientos de produccion son descritas en €l
Capitulo 6.

Ladeterminacion y distribucion de cuotas de produccion variarade acuerdo
con €l cultivoy las circunstancias. Cuando no existe mercado alternativo para
el productoy los agricultores han hecho significativasinversionesalargo plazo
en produccion (cultivos permanentes) o en instal aciones para el aboracion (por
ejemplo, cobertizos para curado de tabaco), el patrocinador debe
comprometerse a comprar toda el producto cubierto por la cuota. Esta
obligacion, por supuesto, esta sujeta a que el producto cumpla con las
condiciones de calidad acordadas. EI método més comin y practico es €l de
asignar cuotas con base en €l area, en € que los administradores calculan €l
area que va a ser cultivada en relacion con la capacidad de elaboracion del
proyecto y su conocimiento de los rendi mientos esperados por cada agricultor.
También, losadministradores deben manejar € temade como asignar las cuotas
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dependiendo de las localidades y de los agricultores que seleccionan
(Capitulo 5). En la provincia de Nampula en Mozambique, por ejemplo, los
patrocinadores asignan un érea de tierra similar a todos los agricultores
incluidos en los planes. A pesar de que los agricultores pueden ser rechazados
por no cumplir con las metas de produccién o con la atencion de | os créditos,
laasignacion detierras no varia. El uso detal enfogue se ve como medio para
evitar conflictos entre lacomunidad y para evitar corrupcion en la asignacion
de cuotas.® Por otra parte, asignar una cuota que no pueda ser cumplida por
el agricultor, bien por &rea o por cantidad, causara serios problemas. La
reduccion de cuotas en los afios subsiguientes o la cancelacion de contratos
debido a fallas en al abastecimiento de las cantidades acordadas causara
desmoralizacion y pérdida de prestigio a agricultor. La asignacion de cuotas
apropiadas que reflegjen los distintos niveles de recursos y habilidades de los
agricultoresy que, a mismo tiempo, permitan aun amplio rango de agricultores
tener contratos contribuird ala estabilidad de los proyectos de agricultura por
contrato.

Cuando existen mercados alternativos paral os productos objeto del contrato,
es frecuente que los agricultores se sientan tentados a vender por fuera del
contrato. Las cuotas fijadas en forma deliberada a niveles por debgjo de la
capacidad real de produccién del agricultor pueden permitirles a estos
aprovecharse de los altos precios del mercado abierto, cuando ello sucede.
Tales acuerdos son posi bles de aplicar especial mente cuando | as disposiciones
sobre precios se hacen con precios fijos antes que con precios basados en €
mercado. Un gjemplo de esto se encuentraen laproduccion de maracuya (fruta
de la pasion) en Colombia, Tal acuerdo no puede ser aceptable en todos los
casos; por gjemplo, una empresa que suministraalos granjeros pollitos de un
dia de nacidos y su alimento, obviamente esperard que los granjeros les
devuelvan la misma cantidad de pollitos, menos, por supuesto, |os muertos.

Existen g emplos de contratos en los que | as cuotas son innecesarias. Esto
seaplica, especiamente, cuando € producto tiene varios compradoresen franca
competencia y cuando es improbable que la empresa sea capaz de comprar
una cantidad superior a lo que permite su rea capacidad de elaboracién y

28 C. Donovan, comunicacion personal.
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quiera maximizar sus compras. Es més comun en los contratos informales y
un gjemplo es el de las industrias de algodon en Zambiay Zimbabwe, donde
varias desmotadoras estan en franca competencia por el algodon disponible.
En otras circunstancias, sin embargo, la falta de cuotas puede trabagjar en
desventgjadelos agricultores. Por g emplo, aunque en el Punjab losagricultores
cultivan tomate con contratos formales, los patrocinadores no fijan cuotas.
L os patrocinadores compran Unicamente la cantidad que necesitan y dejan a
los agricultores sin opcion distintaalade vender |os excedentes en el mercado
abierto a precios reducidos. Por tanto, el comprador tiene mucho mayor poder
de negociacion que los agricultores.

La venta de cuotas debe desestimularse pues es posible que e nuevo
agricultor no cumpla con los criterios de seleccion y que la préctica conduzca
alacorrupcion. En todos | os proyectos se presenta siempre un cierto grado de
desgaste; algunos agricultores mueren, otros seretiran o venden su tierray se
tradadan aotros distritos. En tal es situaci ones, | as admini straciones usual mente
transfieren el contrato a los miembros de la familia a designados por €l
contratista anterior, en €l entendimiento de que €l recién llegado cumple con
las condiciones de seleccion.

Practicas de cultivo

Cuando | os patrocinadores suministran semillas, fertilizantes y agroquimicos,
tienen el derecho a esperar que estos insumos se usen en las cantidades
correctas. También tienen el derecho de esperar que los agricultores sigan las
précticas de cultivo recomendadas. Una preocupacion especial es que los
agricultores puedan aplicar agroquimicos ilegales 0 no autorizados, lo que
puede generar residuos téxicos con draméticos repercusi ones sobre las ventas
de mercado. Es, por tanto, esencial que todos los agricultores contratados
adhieran estrictamente a las politicas de insumos del proyecto. Los
administradores y sus equipos de extension deben hacer muchos esfuerzos
para explicar alos agricultores por qué deben seguirse las especificacionesy
recomendaciones sobre insumos.
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Acuerdos para la entrega de la produccion

L os acuerdos sobre acopio o entrega de productos por parte delos agricultores
pueden variar ampliamente. Algunos proyectos estipulan que los agricultores
deben llevar sus cosechas a las plantas de procesamiento en unas fechas
determinadas; otros pueden incluir el uso del transporte para recoger los
productos cosechados en puntos de compralocalizados centralmente. Paralas
hortalizas frescas contratadas |a préctica normal eslarecoleccion en lapuerta
de la finca. Cuando se usa el transporte del patrocinador normalmente no
existe costo parael agricultor. Enlaindustriadel azlicar se usa extensivamente
€l servicio de pequefiostrenes; los agricultores|levan lacafiaque han cosechado
aun punto central de cargadesde el cual, pesaday comprada, es transportada
hastalos molinos de trituracion. Muchos contratos formal esincluyen clausulas
gue indican las obligaciones de ambos, |os patrocinadores y los agricultores,
en relacion con la recoleccion y el despacho respectivamente. Como una
préctica de rutina, los administradores y sus equipos de extension deberian
confirmar los acuerdos de despachos y recoleccion a comienzo de cada
temporada y reconfirmarlos con anticipacién a la cosecha.

Acuerdos sobre precios

L os acuerdos sobre pagos y precios son los componentes mas discutidos y
mas delicados en todos los contratos de agricultura. La escogencia de cual
estructura de precios se ha de usar es influenciada por aspectos tales como si
€ cultivo es para el mercado local o para el externo, la naturaleza estacional
delaproducciony el grado de competenciaen el sistemade comercializacion.
La aplicacién de férmulas transparentes de precios es crucial y el esbozo de
una clara estructura de formacién de precios y la organizacién de un método
préctico de pagos estimulan la confianza y la buena voluntad. Existen varias
formas de calcular los precios que se ofrecen alos agricultoresy entre ellas se
incluyen:

e preciosfijos;
e precios flexibles;
e precios calculados con base en precios de entrega en €l mercado;
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e precios en consignacion; y
e precios combinados.

Preciosfijos. EI método méas comun es el de preciosfijos. Laprécticaconsiste
usualmente en ofrecer a los agricultores precios fijos a comienzo de cada
temporada. En casi todos |os casos | os precios fijos estan relacionados con las
especificacionesdeclasificacion. En € calculo delospreciosexistelatendencia
por parte de |l os patrocinadores aadoptar un enfoque cautel oso debido al peligro
delasfluctuaciones en los precios de mercado. Generalmente, lasformulas de
precios fijos son las ideales para los patrocinadores; sin embargo, cuando
existen salidas alternativas, |os agricultores pueden considerar tales arreglos
desventajosos si los precios aumentan en el mercado abierto. Para los
administradores, las formulas de precios fijos son preferibles tanto para
propésitos de presupuesto como de comercializacion, aunque ellos siguen
obligados acomprar €l producto alos precios estipulados en el contrato aln si
los precios del mercado abierto disminuyen por debajo de los precios fijados.
La estructura de precios fijos es ampliamente usada por las tabacaleras y por
las empresas que elaboran productos para enlatados. La Tabla 4 muestra una
férmula de precios fijos con base en peso especifico y dafios por plagas.

Tabla 4
Estructura de precios y clasificacion
de mandioca bajo contrato en Tailandia

Categoria Peso Superficie Estructura
especifico dafiada (%) de precios
Valores estandar Estandar Baht/kg

1 >17,6% 0,0% 7,30

2 >16,6-17,6% 0,0-1,0% 6,85

3 >15,6-16,6% 1,0-2,0% 6,40

4 >14,6-15,6% 2,9-3,9% 5,95

5 <14,6% >3,0% 5,50

Fuente: Adaptada de informacion suministrada por Frito-Lay de Tailandia
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Preciosflexibles. Estaestructurase aplicaaprecios cal culados con unaférmula
relacionada con |os cambiantes mercados|ocal y global. Estaformade definir
precios es comun en, por giemplo, laindustria del azlcar en la que € precio
final pagado a agricultor se conoce solamente después de que el azlcar
procesado ha sido vendido. Los agricultores son pagados con base en una
formulaquetiene en cuentalos costos de €l aboraci 6n convenidosy otros costos
del patrocinador, asi como los precios mundiales en un determinado periodo.
Los precios de los productos comercializados internacionalmente, para los
cuales hay pocas categorias de calidad, si es que las hay, son fécilmente
obtenibles y también deberian ser puestos a disposicion de los agricultores.
En Papua Nueva Guinea a los pequefios productores de palma de aceite que
trabajan en fincasnlicleo seles pagacon base en esaformula, lacual esvigilada
y aprobada por € gobierno. En Guyana, los productores de cafa de azlcar
reciben dos terceras partes de los rendimientos de la venta del azlcar y la
fébricarecibe unatercera parte, para cubrir costos y utilidad.

En algunos casos, los agricultores y los patrocinadores pueden compartir
en forma proporcional |os aumentos en precios y en costos. En las Filipinas,
por giemplo, un contrato para cria de cerdos establece que los granjeros y la
empresa dividiran por partes iguales los resultados, después de deducir los
gastos convenidos con la empresa. Los gastos incluyen almacenamiento de
alimentos, medicinas, un pago por comercializacion y una comision por
reduccion de peso entre el despacho del animal y su ventaeventual. Tal acuerdo
de compartir utilidades puede ser exitoso si €l contratistaeshonestoy eficiente.
Sin embargo, en otras circunstancias este sistema puede perjudicar seriamente
a los agricultores poniéndolos a merced de una elaboracién y una
comercializacion ineficientes. Siempre que los pagos dependan de mercados
fluctuantes debe desarrollarse un mecani smo de arbitramento para salvaguardar
los intereses tanto de los agricultores como de |os patrocinadores.

Precios calculados con base en precios de entrega en el mercado. Los pagos
hechos con base en los precios de entrega en € mercado pueden ser muy
complejos y a menudo conducen a malos entendidos y disputas. Tal arreglo
elimina las garantias de ingresos de los agricultores pero los habilita para
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aprovechar completamentelosaltos precios del mercado. El principal problema
con este enfoque es que patrocinadoresy agricultores deben |legar aun comin
acuerdo sobre o que es un precio relevante para la mejor calidad que el
agricultor contratado esperaproducir. Estaformade fijar precios es comin en
Tailandia en donde los pequefios promotores independientes actllan como
agentes a amparo de contratos informales. Los agentes hacen acuerdos con
grupos de agricultores para vender hortalizas frescas a los supermercados.
Ellos recogen el producto en la puerta de lafinca, arreglan el transporte hasta
Bangkok y, despuésde que d producto hasido vendido, pagan alosagricultores
un porcentaje del precio final de venta. En lamayoria de los casos el sistema
de precios del mercado abierto no es satisfactorio porque los agricultores no
tienen control sobre el precio quereciben ni conocimiento decdémo selo calcula

Precios en consignacién. Los precios cal culados después de que e producto
ha sido comercializado y vendido pueden ser considerados como otra forma
de precios de entrega en el mercado. Esta forma de pago es |lamada
normalmente “en consignacion” y es usada principa mente por los pequefios
promotores informales. En otro gemplo de Tailandia, los promotores
independientes hacen arreglos para suministrar al mercado productos en
consignacion. Ellos descuentan una comision de los ingresos del agricultor y,
al mismo tiempo, deducen los costos de semillas y fertilizantes entregados
con anticipacion a los agricultores. Los acuerdos de precios en consignacion
raramente se encuentran en proyectos de agricultura por contrato bien
estructurados y, mas bien, se los evita. La creciente importancia de los
supermercados sugiere que cada vez mas y mas productos frescos seran
entregados a precios predeterminados mas bien que en consignacion.

Precios combinados. Bgjo este sistema se paga un precio base acordado a
momento de laventao a final de latemporada de cosecha. El precio fina se
calcula una vez que €l patrocinador ha vendido € producto, y depende del
precio que prevalezca en el mercado. Si el producto se vende en fresco, €
segundo precio puede calcularse, norma mente, dentro de un mes. Cuando €l
producto es elaborado puede tomar mucho més.



90 Los contratos y sus especificaciones

Procedimientos de pago

Laforma més conveniente de pago para todos |os agricultores suele ser lade
“plataen mano” inmediatamente después de la entregade cualquier lote de su
produccién. Sin embargo, esto no siempre es posible, particularmente cuando
los recursos del patrocinador son limitados, cuando el pago depende de la
produccién total después de laelaboracidn, o cuando €l pago estd basado en €l
precio que obtenga € patrocinador. También, puede suceder que la empresa
tenga la obligacién de pagar créditos entregados por los bancos a los
agricultores con €l respaldo del contrato como garantia. En la mayoria de los
casos |os pagos se hacen periddicamente a lo largo de la temporada, quizés
entredosy cuatro oportunidades, con € pago final despuésdeladltimacosecha.

Acuerdos sobre seguros

Las inversiones en agricultura siempre implican un riesgo. Las cinco razones
mas probables para que la inversion fracase son la mala administracién del
cultivo, lascalamidadesdel clima, las epidemiasde plagas, lacaidadel mercado
y las fluctuaciones de precios. La propuesta estandar de |os agrinegocios para
indemnizar las pérdidas en produccion es el seguro de cosechas. Aunque los
esguemas de seguros manejados por el gobierno demuestran con frecuencia
gue no son satisfactorios, se sabe de resultados exitosos en Mauritania, Filipinas
y Chipre con programas de seguros que ofrecen un cubrimiento limitado del
riesgo. También, cada vez hay més conciencia entre el sector privado sobrela
importancia de estimular y promover € seguro de cosechas.® A medida que
la agricultura involucrada en un contrato se hace tecnol6gicamente méas
avanzada, el rango de riesgos a cual esta sujeta se vuelve més limitado. En
muchos casos algo del riesgo que queda puede ser manejado con ayuda del
seguro.

Para contratos temporal es basados en un precio fijo pagadero en el momento
de la cosecha, es improbable que los agricultores se vean afectados por la
caidadel mercado o lasvariacionesen losprecios; sin embargo, son vulnerables
a las pérdidas en produccion causadas por factores humanos o climaticos.

29 Roberts, R.J. A.y Dick, W. J. A., eds. 1991: 4-5 y 30-32.
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Algunas autoridades clasifican las cuatro principales categorias de seguros de
cosechas seguin el “grado de cubrimiento de riesgos’, como sigue®:

“fuerza mayor”;

destruccion de activos especificados;
falta de pago de créditos; y

pérdida de produccion e ingresos.

“ Fuerza mayor” . Esta categoria abarca desastres natural es tales como sequia,
inundaciones, granizo, tornados, ciclones, descargas eléctricas, ataques de
insectosy de enfermedades que estén masalladel control delaadministracion.
En India, por ejemplo, se han hecho esfuerzos para introducir contratos de
seguros contralluviabasados en laduracién delosaguaceros, lafatadelluvias
exacta 'y un programa de indemnizaciones previamente acordado.®* El grado
de compensacion del seguro por dafio por inundacion, tornado o granizo es
dificil de establecer cuando solo hay dafio parcial. Los cultivos de campo que
han sido dafiados por inundacion parcial por granizo requieren un asesor
experimentado e independiente, quien no solo tendriaque evaluar las pérdidas
en cantidad sino también lacalidad del cultivo en el momento del dafio. Algunos
contratos pueden tener incluidas clausulas de “fuerza mayor”, aunque tales
cldusulas no son comunes.

Destruccion de activos especificados. Muchos agricultores aseguran, como
cosa de rutina, sus casas, garajes, cobertizos para almacenamiento y
clasificacion. Lostractoresy losimplementosdelafincapueden ser asegurados
contradafio y contrarobo. Esesencial quelosagricultores aseguren los hornos
para curado cuando estan cultivando tabaco bajo contrato. Si un proyecto de
agriculturapor contrato esta bien establecido, laadministracion puedeincluir,
algunas veces, € seguro de casas y edificios de la finca no incluidos en €l
contrato como parte de la pdliza global de proteccion (cubrimiento) del
patrocinador, reduciendo de estaformael costo delas primas parael agricultor.

30 Mosely, P y Krishnamurthy, R. en Mishra, P. K., 1996: 271.
31 Mishra, P K., 1996: 274 (para que tales acuerdos funcionen efectivamente, los instrumentos de registro
de lluvias deben estar seguros y protegidos de cualquier interferencia).
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Falta de pago de créditos. En casi todos los proyectos, los patrocinadores
adquieren laresponsabilidad por |os créditos entregados por laadministracion
al agricultor por el cultivo contratado. Es por tanto importante que |as entregas
no se acumulen en deudas que €l agricultor no esté en capacidad de pagar.
Generalmente, los administradores permiten a los agricultores que no pueden
pagar los créditos por factores climaticos o de otro orden, prorrogar estos
hasta temporadas siguientes. Por supuesto, |os patrocinadorestienen laopcién
de cubrir lafalta de pago de los créditos de sus agricultores por medio de sus
propios agentes de seguros.

Pérdida de produccion e ingresos. Los seguros contra pérdida de produccion
eingresos son costososy compl gjos. L as pérdidas de producci6n son causadas
por una combinacién de factores contra los cuales es dificil asegurarse.
Determinar quién es culpable cuando un cultivo es destruido por insectos es
un gemplo. ¢Fue“fuerzamayor”, ofatadelosagricultoresa notomar medidas
para controlar las plagas en el momento adecuado, o fue falta de la
administracion por no entrenar e instruir a los agricultores en el manegjo de
pesticidas?? Existen también riesgos sociales que podrian causar perdidas en
los cultivos tales como €l robo y el dafio causado por animales. En el caso de
dafos a los cultivos causados por caballos, cabras o ganado, el equipo
administrativo del proyecto hace el avallio de la parte destruida. Si los
propietarios de los animales no son agricultores contratados, los lideres de la
comunidad local pueden, en algunos casos, negociar lacompensacién. Cuando
son agricultores contratados, |as divergencias sobre compensaciones pueden,
amenudo, ser negociadas en los foros de agricultores.

Cuando existen contratos a precio fijo, aparentemente no hay riesgo para
los agricultores en relacion con el pago por sus cultivos. Si un mercado se
derrumba, el patrocinador deberia asumir, automaticamente, la pérdida. Sin
embargo, en caso de que € patrocinador quiebre, los agricultores se verian
permanentemente af ectados. Cuando | os contratos se hacen con base en precios
flexibles o con base en precios de entrega en el mercado |a estabilidad de los
ingresosdel agricultor sempre estaraen riesgo. En teoria, €l seguro de cosechas

% Ray, P.K., 1981: 10.



Agricultura por contrato 93

y de los activos propiedad de los agricultores en los proyectos de agricultura
por contrato estd ganando terreno. Sin embargo, antes de aconsegjar a los
agricultores que consideren el seguro, debe hacerse un andlisis de riesgos muy
completo paradeterminar las ventajas econémicasdel seguro frentealosriesgos
especificos aplicables al cultivo en particular.



Capitulo 5
Administracion del proyecto
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La mala administracion puede llevar al fracaso de proyectos
de agricultura por contrato potencialmente promisorios.
El capitulo revisa los aspectos administrativos de la coordinacion
y apoyo a la produccion delos agricultoresy a la entrega
de las cosechas al patrocinador.

La coordinacion de la produccion debe promover ...

e Laidentificacion de areas adecuadas para produccion y el
suministro de facil acceso para €l transporte y otros apoyos

e Seleccidn de agricultores. Los criterios variaran de acuerdo
con €l cultivo y la intensidad de la relacién contractual

e Formacion de grupos de trabajo. A pesar de que no son
esenciales, tales grupos pueden ser valiosos para e suministro
de servicios de extension, entrega de insumos y recoleccion de
la cosecha

e Arreglos para e pedido y abastecimiento de insumosy
concesion de crédito a los agricultores

e Planeacion del apoyo logistico para la entrega de insumosy
transporte de la produccion

e Arreglos parala compra de la produccién de acuerdo con €
contrato, especialmente para que el agricultor pueda verificar
pesosy calidades.

La administracion de la agronomia incluye ...
e Servicios de extension. El personal debe estar completamente

familiarizado con el producto y, preferiblemente, tener
conocimiento de laregion
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e Transferencia de tecnologia, con conocimiento de los
problemas de adaptacion que |os pequerios agricultores
puedan enfrentar

e El uso de programacion de cultivos para asegurar la correcta
distribucion del tiempo y la adecuada secuencia de las
actividades contractuales

e Entrenamiento paralos agricultoresy el personal de extension,
einvestigacion de variedades y practicas de cultivo

Lasrelaciones agricultor-administracion deben ser mantenidasy
fortalecidas prestando atencion a ...

e Foros agricultor-administracion, que unen las dos partes o a
SuS representantes para interaccion y negociacion y pueden
evitar muchos de los problemas causados por |a falta de
comunicacion

e Lasrelaciones entre géneros, que pueden ser adversamente
afectadas por la agricultura por contrato, a través de ...

e Pagos alos hombres por trabajo hecho en gran parte por
las mujeres

e Conflictos en las exigencias de los contratos y las
prioridades de las mujeres en relacion con los cultivos de
pancoger

e Participacion en asuntos de la comunidad, |o que ayuda a
crear una atmaésfera positiva de asociacion. Esto puede incluir
la participacion en eventos sociales y €l suministro por parte
del patrocinador, de infraestructura local en pequefia escala.
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Introduccién

Lamalaadministracion puede ser la causa de que proyectos de agricultura por
contrato potencial mente promisorios puedan fallar. Este capitulo describe los
pasos que los administradores deben dar con el fin de coordinar 1as actividades
de produccién y la entrega de productos por parte de los agricultores a las
instal aciones de elaboracion y/o de comercializacion. Debe darse importancia
a la necesidad de adelantar todas las actividades en forma transparente y
participativa de formatal que los agricultores entiendan completamente sus
obligaciones y las de la administracion. Para alcanzar esto es esencial que se
mantengan relaciones armoniosas entre la administracion y los agricultores
contratados.

COORDINACION DE LA PRODUCCION

Antes de que comience la produccion es necesario adelantar una serie de
actividades especificas de administracion y de organizacién. Los aspectos
claves que los administradores deben manejar con anticipacién, son:

identificacion de las areas adecuadas para la de produccion;
seleccion de los agricultores;

formacion de grupos de trabajo;

suministro de insumos materiaes;

suministro de apoyo logistico; y

compra del producto

Identificacidon de areas adecuadas para la produccion

Después de la seleccion de un ambiente fisico y socia adecuado (Capitulo 2),
laadministracion debe sel eccionar entonces|las éreas especificas que le puedan
proporcionar fécil acceso para los servicios logisticos y de extension.
Usualmente esimportante, paralos agricultores bajo contrato, que seles sitle
relativamente cerca de las instalaciones de elaboracion o empaque de la
empresa. Esto permite no solo que los productos perecederos sean elaborados
sin demora, sino también que el personal técnico, de extension y de
administracion esté ubicado en lugar centralizado. La materia prima para
muchos cultivos (por g emplo, palma de aceita, hojade té, cafa de azlicar) es
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mucho més voluminosa que &l producto terminado y, mediante lalocalizacién
delasinstalaciones de el aboracién mas cerca de | os productores de lamateria
prima, los costos de transporte pueden minimizarse.

Sin embargo, hay situaciones en las que es méas practico dispersar la
produccién alo largo y ancho de un &rea mayor. Esto puede suceder cuando
los agricultores estan situados en muchos distritos y canalizan su produccion
hacia un nimero de unidades de produccion controladas por un Unico
patrocinador. La distribucién del cultivo en diferentes areas puede reducir
también el riesgo de fracaso total del cultivo debida a enfermedades o al
comportamiento irregular del tiempo. Tal estrategia ayuda a garantizar un
abastecimiento regular parala elaboracion y la comercializacién. En muchos
casos es més conveniente que |os funcionarios de extension residan en el area
de su responsabilidad o cerca de ella. Muchas veces las &reas mas ventajosas
para la siembra de cultivos no son las localidades més |6gicas para instalar
unafébrica. Las hortalizas para enlatado pueden, algunas veces, ser cultivadas
agrandesdistanciasdelaplanta. Un enlatador en Filipinas organizo agricultores
distribuidos en una zona amplia para sembrar maiz tierno y aprovechar las
ventgjas de los cambios climéticos con el fin de obtener regularidad en el
abastecimiento a lo largo de todo €l afio. En Kenia se cultivan habichuelas
(vainitas) verdesadistancias entre 150 y 200 kilometrosdelaplantade enlatado
porque €l climaen el &rea de produccion permite su cultivo bajo condiciones
de secano. Cuando se seleccionan varias areas de produccion, todas deben
estar en capacidad de dar suficiente produccion paraasegurar quelos servicios
suministradosalosagricultores puedan [levarse acabo al costo mas econémico.

Seleccion de los agricultores

Escogidas las areas de produccion, el siguiente paso es seleccionar los
agricultores. Los administradores deben decidir a cuéntos agricultores
ofrecerles contratos, asi como |os criterios para esta seleccion.

L os agricultores pueden ser aproximados individualmente a través de las
oficinas de | os departamentos de agricultura, de los lideres de lacomunidad y
de las cooperativas de agricultores, 0 mediante invitacion publica a presentar
solicitud. Los criterios de seleccion deben estar basados inicialmente en una
evaluacion de la adaptabilidad de latierra del agricultor y de la confirmacién
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de la seguridad de su tenencia. Si aquellas dos condiciones se cumplen, es
necesario hacer una evaluacion de la supuesta experiencia agricola del
contratista, los antecedentes de produccion anterior, el deseo de cooperar y
los al cances de la mano de obra familiar. Toda evaluacion de seleccion debe
tener en cuenta la complejidad de la economia familiar y examinar como el
cultivo contratado puede ser incorporado dentro de la combinacién agricola
total del agricultor.

Los lideres de la comunidad y los funcionarios del gobierno local son, por
lo general, fuentes confiables del conocimiento de las capacidadesy actitudes
de los agricultores en sus adeas y distritos. Los administradores deben ser
conscientes, sin embargo, de que las pequefias rivalidades y 1os amplios
compromisos familiares son una caracteristica de algunas sociedades rurales.
La seleccion del agricultor, por tanto, debe ser hecha bajo la propiaintuicién
del administrador y la evaluacién independiente disponible. En el caso de la
produccién de habichuel as verdes, mencionado antes, lafébricase sirve dela
administracién publica local, oficinas publicas de extensién agricola, y su
propio equipo de campo para escoger los agricultores. Los criterios usados
parala seleccion son el tipo de suelo, la experiencia agricola, la competencia
y confiabilidad delos agricultores, combinadas con su habilidad para cooperar
COn Otros.

Mientras que los errores en la seleccion de algunos agricultores pueden
causar resentimiento, la escogencia arbitraria de agricultores que no producen
ni las cantidades ni la calidad deseada puede ser comercialmente desastrosa.
En un proyecto en Tailandia, por ejemplo, el proceso de seleccién de
agricultores para cultivar hortalizas para enlatado fue considerada como muy
laxo. Como existiaatademandapor € productoy escasez detierras, laempresa
acepto practicamente atodos los agricultores. Aln més, los formatos de solicitud
fueron distribuidos después de que lamayoria de | os agricultores habian firmado
sus contratos, préctica que cred una atmaésfera de confusion e incertidumbre.®
Losadministradoresdeberian, semprequefueraposible, verificar quee potencia
de produccion de cua quier distrito esté por encimade sus necesidades, con € fin
delograr flexibilidad para escoger los agricultores més cdificados.

% Laramee, P. A., 1975: 48, 56.
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Es probable que €l criterio de seleccion de agricultores varie de acuerdo
con la clase de cultivo. Estédndares menos rigurosos pueden adoptarse para
cultivos temporal es de corto plazo en los que los agricultores que fallan en su
desempefio pueden ser excluidos de los contratos subsiguientes. Para cultivos
permanentes, sin embargo, es necesario un compromiso a largo plazo y por
tanto los patrocinadores necesitan estar seguros de la confiabilidad de los
agricultoresy de su habilidad para continuar cultivando durante muchos afios.
En un proyecto de palma de aceite en Ghana, por jemplo, la mayoria de los
agricultores escogidos eran “veteranos’ con mas de veinticinco afios de
experiencia. Esto permitié una composicién de edad y de estado civil que
permitia pensar en que habria restricciones para la produccién futura porgque
habia pocos agricultores jovenes y estaban restringidos a trabajo familiar
urgente Unicamente.® L os esguemas de asentamiento en un contexto de finca
nucleo conllevan el riesgo de que los agricultores no se sientan felices en €
nuevo ambiente y deseen regresar a sus antiguos hogares. Los rigurosos
procedimientos de seleccidon pueden minimizar tales riesgos, aunque no
evitarlos del todo.

Productos como maiz, algoddn, tabaco y hortalizas, se cultivan bajo
contratos que normalmente serevisan y renegocian cadatemporada. Larevision
periddica permite hacer gjustes técnicos y de precios a comienzo de cada
temporada, registrar nuevosagricultoresy, cuando sejustifica, reducir las cuotas
deagricultores que son poco productivos hasta nivel esque ell os puedan manejar
en forma razonable. Cuando un agricultor necesita usar mano de obra externa
se requerira una evaluacion sobre la disponibilidad de tal mano de obray
sobre la capacidad del agricultor para mangjarla.

Formacién de grupos de trabajo

Aungue usual mente una empresa negocia directamente con los agricultores a
través de los servicios de extension, puede ser ventajoso organizar a los
pequefios agricultores en grupos. Tales agrupamientos pueden cumplir una
serie de funciones tales como asumir responsabilidad conjunta para créditos o
anticipos en efectivo, supervisar €l uso de insumos y hacer arreglos para la

% Dadleh, C. K., 1994: 202-204.
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entregadeinsumosy recoleccion de laproduccién después de la cosecha. Los
grupos formalmente organizados pueden constituirse en unidades adecuadas
para la entrega de los servicios de extension. En Malawi, por gemplo, los
cultivadores de té cobijados por un contrato son divididos en veinti(in grupos.
Cada uno tiene un comité responsable por asuntos tales como €l arreglo de
controversias, asegurar gque los miembros sigan las précticas de cultivo
recomendadas, y obrar de acuerdo con las condiciones del contrato. Algunos
arrendatarios cultivadores de tabaco en Malawi también son divididos en
grupos, con un lider para cada grupo encargado de organizar las actividades
conjuntas, incluyendo las de los semilleros y las de conservacion del suelo.
Los agricultores aplican en grupo el fertilizante a sus campos con €l fin de
evitar la desviacion del uso del mismo hacia pequefios huertos o hacia el
mercado abierto.

La més grande compariia algodonera de Zimbabwe suministra insumos a
grupos de agricultores formados auténomamente. Si uno de los miembros
fallatodo el grupo es sancionado, de formatal que existe un incentivo parala
vigilancia mutua con €l fin de asegurar € pago. Los grupos con altas tasas de
pago reciben recompensas en dinero. Por otra parte, aquellos que fallan en
pagar son perseguidos rapidamente y sus bienes pueden ser embargados.
Originalmente, la empresa establecié grupos con un minimo de cincuenta
agricultores, pero laexperienciahademostrado que son muchosy ahoratrabagja
con un maximo de veinticinco agricultores por grupo. Unaempresaque exporta
vainilla de Uganda trabaja por medio de grupos de agricultores organizados
en asociaciones locales. Las asociaciones juegan un papel de liderazgo en la
seleccion de los agricultores indicados, en €l cubrimiento de los créditosy en
el acopio de vainilla para su compra.® En forma similar, el Recuadro 12
presenta un ejempl o de grupos de agri cultores 0 asociaciones que controlan la
produccién, con el contacto directo del patrocinador con los agricultores
Unicamente cuando se adelantan programas de entrenamiento.

Suministro de insumos materiales
El suministro de insumos materiales a los agricultores es un importante
componente de la agricultura por contrato. Antes del comienzo de cada

35 Springfellow, R., Lucey, T.y McKone, C., 1996: 28.
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Recuadro 12
El papel de los grupos de agricultores en Colombia

La empresa Passicol de Colombia contrata la producciéon de mora,
maracuya y papaya con 14 grupos o asociaciones de trabajo que
congregan aproximadamente 400 agricultores.La empresa tiene un
acuerdo con estos grupos o asociaciones de agricultores, las que a
Su vez subcontratan con sus miembros.

La empresa no tiene tratos directos con los agricultores en lo que
a produccion se refiere. El papel de las asociaciones es:

suministrar insumos a los agricultores;

recoger toda la produccion de los agricultores;

garantizar a la empresa la entrega del volumen contratado;
suministrar infraestructura para almacenamiento y clasificacion
de la produccion; y

e hacer los arreglos de financiacion para los agricultores con
instituciones publicas y privadas.

Las asociaciones descuentan costos administrativos y gastos
generales de los pagos que hace la empresa, antes de arreglar
cuentas con los agricultores.

temporada, |os administradores deben cal cular las necesidades de fertilizantes
y pesticidas para cada agricultor con base en sus cuotas de produccion. Las
entregas de materia pueden, ocasionalmente, comprender hasta los bueyes o
caballos detiro, arados, equipos aspersores, pequefias bombas deriego y otras
herramientas agricol as accesorias. Lostractoresy lamaquinaria pesadatambién
pueden ser entregados con anticipacion alos agricultores que hayan probado
buenos registros de desempefio. Algunas veces |os patrocinadores garantizan
alos bancosy alas agencias de crédito e pago de las cuotas de crédito para
compra de equipo pesado. Tales pagos son deducidos de los anticipos de
cosecha del agricultor y, naturalmente, pueden ser dilatados por varios afos.
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Recuadro 13
Asociacion de cultivadores en Kenia

Un proyecto multipartito en Kenia, la Mumias Sugar Company (MSC),
gue fue constituida por una multinacional, la Commonwealth
Development Corporation (CDC) y el Gobierno keniota, promovio
activamente una asociacion de cultivadores que eventualmente
asumio las responsabilidades administrativas normales de un
patrocinador. El consejo directivo de la asociacion, compuesto por
cuatro representantes de los cultivadores, tres representantes del
gobierno, uno de la MSC y otro de la CDC.*¢ Siguiendo las
disposiciones de la Mumias Outgrower Company, la asociacion asumio
la administracion de la contabilidad del proyecto y las negociaciones
entre agricultor y patrocinador, y se constituyé en foro para
controversias, mientras que la MSC mantuvo las responsabilidades
de la agronomia del cultivo, el transporte y la elaboracién.®
Otras funciones de la asociacion incluian:

representacién de los miembros de la asociacion;

suministro de crédito para la produccion de cafia de azucar;
compra y distribucidn de insumos agricolas;

arreglo de todas las transacciones financieras asociadas con la
produccidn de cafa de azucar;y

e el establecimiento de fondos de previdencia para los cultivadores
bajo contrato.

El Anexo 1 presenta un ejemplo de politicas de anticipos de efectivo y
materiales de un patrocinador en un proyecto con un alto nivel de insumos
materiales.

Todos los insumos deben ser solicitados y entregados al agricultor con
suficiente anticipacion a la siembra o trasplante. ElI procedimiento

36 Glover, D.y Kusterer, K., 1990: 105.
37 Adaptado de Goldberg, R.Y Mc Ginty, R., editores, 1979: 557-8.
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administrativo normal para €l equipo de administracion es el de mantener un
estado de cuentas para cada agricultor indicando los abonos por compra de
produccion y los cargos por avances de material. EI método normal de pago
delosinsumosy de otros servicios suministrados establece que |os anticipos
deben ser deducidos antes del pago final. La determinacion de los costos de
losinsumosy de los servicios de produccién puede ser un aspecto delicado y
los patrocinadores no deben cobrar precios superiores alos que prevalecen en
el mercado. Cuando los patrocinadores compran insumos a granel para
entregarlos a los agricultores, deben explicar claramente a estos los cargos
gue impongan por manejo y transporte. Los cobros que se hagan a los
agricultorespor serviciostaescomo arado y cosecha, no deben ser aumentados
paracubrir laineficienciade laadministracion. Cuando existaladisponibilidad,
los agricultores deberian tener 1a opcion de hacer uso de servicios comerciaes
de arado, siempre y cuando ellos sean mas baratos que los ofrecidos por la
empresa. Cuando se emplean contratistas externos es responsabilidad del
equipo de extension asegurarse de que € trabajo cumpla con los estandares
requeridos. Es précticanormal quelaadministracion pague el costo del servicio
a los tractoristas contratados una vez el trabagjo haya sido aprobado, y que
después cargue ese costo alas cuentas de |os agricultores.

En Ghana, las compafiias algodoneras acostumbraban suministrar
“gratuitamente” los insumos a los agricultores y posteriormente les ofrecian
un precio relativamente bajo por lasemillade algoddn, con el fin de recuperar
los costos. Sin embargo, se encontrd que esta practica no era satisfactoria ya
gue, en efecto, mientras mas producia el agricultor més tenia que pagar, y las
empresas pronto cambiaron €l sistemay empezaron a deducir 1os anticipos a
cadaagricultor.® laideade pagar un precio bajo por € producto pararecuperar
€l costo de losinsumos suministrados a crédito no es nueva. Por gjemplo, fue
ampliamente practicada por juntas de exportacién de productos en muchaparte
del Africa.

Suministro de apoyo logistico
Otra funcion clave de la administracion es la de organizar la distribucion de
losinsumos, laentregade contenedores (bolsas, cgjas, edingas, etc.) y € estricto

3 Shepherd, A.W.y Farolfi, S., 1999:33, citando a Coulter, J., Styringfellow, R. y Asante, ER. O., 1996.
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cronograma del transporte, especialmente en tiempo de cosecha. Esta es un
area vital para la administracién porgue los problemas logisticos amenazan
tanto la rentabilidad del patrocinador como las relaciones entre este y el
agricultor. En Filipinas, por jemplo, el patrocinador de un contrato de criade
pollos para asar tuvo problemas porque el abastecedor del aimento tenia, a
veces, dificultades para asegurar que este llegara a las granjas en las fechas
programadas. Los administradores de |as granjas se veian obligados a reducir
lacantidad de alimentos, |0 que causaba canibalismo entrelas aves, 0 acomprar
alimentos substitutos, que posiblemente no contenian la misma férmula de
ingredientes y suplementos alimenticios. También hubo problemas causados
por la tardia recoleccion de aves comercializables debida a la mala
programacion del servicio de transporte. Ademas, hubo reclamos por hurto de
aves vivasy de aimento por parte de empleados de la empresa.

Pueden surgir problemas especiales cuando una produccion requiere ser
elaborada inmediatamente después de haber sido cosechada. Entre tales
productos se incluyen €l té, la cafia de azlcar, €l tabaco y algunas hortalizas
para enlatado. En Malawi, €l té cultivado por pequefios agricultores fue
rechazado por encontrarse marchito en exceso debido afallas de la empresa
parasuministrar transporte inmediatamente después delacosecha. Laempresa
estaba obligada a comunicar alos agricultores su incapacidad para suministrar
transporte en las fechas programadas, pero, con frecuencia, esto no se hizo.
Aungue hubo negligencia por parte de la empresa, no hubo pago de
compensacion alguna. Una situacion similar surgié en laindustria de la cafia
de azlcar en Kenia. La empresa azucarera suministra el transporte pero es
responsabilidad de los agricultores asegurarse de que su cafia de azlicar sea
despachada dentro de las setenta 'y dos horas después de su corte. El ineficaz
apoyo logistico alterard, inevitablemente, las relaciones con los agricultores y
reducira la viabilidad de los proyectos.

Compra del producto

La administracién debe estar segura de que su equipo esta disponible para
comprar la produccién a los agricultores tal como esta programado. Deben
hacerse esfuerzos significativos para evitar la corrupcion en € proceso de
compra. Los agricultores deben estar en posibilidad de verificar € peso dela
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produccién que van avender a patrocinador. También, cuando el producto es
rechazado sin que el agricultor se encuentre presente, inevitablemente surgen
sospechas. Bajo ninguna circunstancia, €l patrocinador debe disponer del
producto rechazado sin dar antesal agricultor laoportunidad deinspeccionarlo.
Dependiendo delas circunstancias, |acompra puede hacerse apuertadefinca,
en los lugares centralizados de compras o algunas veces en la planta de
elaboracién. La mayor parte de los productos frescos deben ser comprados
inmediatamente después de lacosecha o delaelaboracion en lafincade manera
gue estén en la condicién més favorable de presentacién. Cuando la compra
se hace en la planta de elaboracion a menudo se tienen dificultades con la
devolucién de los productos rechazados al agricultor. Sin embargo, € equipo
de extension deberia notificar alos agricultores las razones por las cuales su
producto haya sido rechazado y ofrecerles |a oportunidad de visitar la planta
parainspeccionar laentregarechazada. L os buenos administradores se aseguran
de quelos agricultores 0 sus representantes estén presentes cuando se compra
la produccion.

ADMINISTRACION AGRONOMICA

En China, una gran empresa conjunta que vinculaba a més de 23,000
agricultores dejo de funcionar después de siete afios debido a la incapacidad
de la administracion para organizar y dirigir las practicas de cosecha y
clasificacion. Esimportante, por tanto, quelos administradores no sélo formen
equipos competentes de extension, sino también que preparen programas
efectivos de produccion. Durante la temporada de produccion, es esencid la
supervision de todas las actividades de cultivo por parte de los servicios de
extension, especialmente para tener seguridad de que ciertas préacticas
recomendadas son compatibles con la habilidad de los agricultores para
ponerlas en funcionamiento. Entre los factores significativos del desempefio
de cualquier proyecto se incluyen:

servicios de extensién de campo;
transferencia de tecnologia;
programacion de cultivos; y
entrenamiento e investigacion.
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Servicios de extension de campo

El personal de extension empleado en proyectos de agricultura por contrato es
usualmente la clave de enlace y de contacto directo entre la administracion
del patrocinador y los agricultores. Ese personal requiere una serie de
habilidades claves, entre las que se incluyen:

1. Unamplio conocimiento de los cultivos o animales objeto del contrato.

2. Una comprension delicada y amable de los aspectos sociales, idiomay
précticas agricolas de las comunidades con las que se trabagja.

3. Habilidad para comunicarse en forma efectiva con agricultores y para
organizar y administrar los programas de cultivo y procedimientos de
compra honestos e imparciales.

También deben poseer conocimientos de agronomia, técnicas de
administracion de fincas, y de las capacidades potenciales de los agricultores
con quienes trabajan. Cuando se selecciona el personal de extension, deben
considerarse las aptitudes del personal y las calificaciones esenciales de cada
aspirante. En proyectos mas grandes, |os directivos del equipo de extension y
|os agronomos de campo deberian tener, por reglageneral, educacion de nivel
superior. El personal subalterno puede ser reclutado entre las comunidades
agricolas locales. Aunque puede faltarles educacion, ellos tendran la ventgja
de contar con el conocimiento de la localidad, y el persona de campo
conseguido entre las familias locales puede tener un efecto positivo en las
relaciones patrocinador-agricultor. Por el contrario, como resultado de las
estrechas relaciones con familias numerosas y cercanas existe la oportunidad
de que la distribucién de cuotas y las précticas de compra se corrompan.

El Anexo 6 hace un perfil de las distintas tareas que se espera sean
adelantadas por un trabajador de extensién. Primero, el equipo de extension
debe conseguir lacredibilidad y confianzadelos agricultores que ellos asesoran
con € fin de poner exitosamente en practica las politicas del patrocinador.
Serd entonces mucho mas fécil para ellos administrar los estrictos
procedi mientos reglamentarios que con frecuencia se requieren paramantener
los estandares de calidad y la uniformidad del producto.
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El despliegue del equipo de extension puede variar considerablemente. En
el Pacifico una compafiia que compraba maiz, tabaco, hortalizas y exportaba
papaya, destinabaun oficial de campo por cada 55 agricultores. En un proyecto
de arroz en Africa Occidental cada oficial de extension supervisaba 300
agricultores, mientras que unaempresaconjuntaen Chinadestinaba un técnico
por cada 500 agricultores.® El grado de responsabilidad del equipo de extension
de campo depende de la estructura del proyecto en la que el nimero de
agricultores por cada extensionista depende principalmente de la clase de
proyecto. Los cultivos de cafia de azlcar y de cereales necesitan una menor
proporcion. Los cultivos intensivos que necesitan constante supervision son
los de flores cortadas, hortalizas y tabaco. Ademas de su trabajo de coordinar
alosagricultores, e mayor reto parael personal de extensi6n es probablemente
el deestimular laparticipacion del agricultor enlatomade decisionesal tiempo
gue se conservan positivas las relaciones patrocinador-agricultor.

Transferencia de tecnologia

Los agricultores aceptaran nuevas técnicas Unicamente si las adaptaciones
conducen a rendimientos més atos y/o a mejoramiento de lacalidad y si €
costo de tales técni cas es suficientemente compensado por ingresos més altos.
Laintroduccién de tecnologias puede causar problemas de adaptacion cultural
alospequefios agricultores, aun cuando estastecnol ogias constituyen amenudo
los mésimportantes beneficios del contrato. Un gjemplo de este caso surge de
laindustria del banano en América Central. Se encontro que el potencial para
conseguir aceptacion de la nueva tecnologia fue mayor entre los agricultores
que tenian poco o hinglin conocimiento del cultivo.* Los nuevos cultivadores
no tenian ideas preconcebi das sobre como cultivar banano, asi que répidamente
aceptaron lanuevatecnologia. Los administradoresy |os agrénomos deberian
considerar los siguientes cuatro interrogantes antes de transferir tecnologia
por medio de su personal de extension:

1. Capacidadintelectual: ¢Tienen los empleados lahabilidad paratransferir
los cambios apropiados?

3 Carney, J. A., 1994: 170.
“0 Glover, D., 1983: 434.
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2. Factibilidad técnica: ¢Estan los agricultores inclinados a aceptar nuevas
técnicas?

3. Mabilidad econémica: ¢Eslaadaptacion muy costosa, complejay riesgosa
parael agricultor?

4. Aceptabilidad cultural: ¢Afectael cambiolasprécticasagricolasgenerales

del agricultor?

Recuadro 14
Administracién y transferencia de tecnologia en India

Informes sobre produccién de tomate bajo contrato indicaban que
tanto los rendimientos como los niveles de ingreso aumentaron debido
a la agricultura por contrato. Las razones para el éxito del proyecto
fueron identificadas como sigue:

Se adoptaron variedades resistentes a enfermedades.

Hubo apoyo de agencias cientificas locales.

Se aplicaron practicas adecuadas en los en los semilleros.

Los patrocinadores introdujeron practicas adecuadas de manejo
de cosechas.

Se dispersaron los contratos en distintas localidades para
minimizar el riesgo.

El personal de extensién fue responsable de seguir de cerca el
cultivo durante todas las etapas.

Se alentd a los agricultores a que fijaran sus propias cuotas.
Los excesos de oferta se controlaron de especificando las
cantidades requeridas con suficiente anticipacion a la cosecha.
Los agricultores ayudaron en la redaccion de estandares de
calidad.

Los contratos de los “defraudadores” fueron cancelados.
Suficiente y adecuado almacenamiento en frio estuvo disponible
durante la época de fuera de temporada para permitir el
procesamiento a lo largo de todo el tiempo.
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El proceso de introducir nueva tecnologia pasa normalmente por una serie
de etapas, como sigue:**

1. Conocimiento: Esta es la etapa en la que los conceptos de gjustes son
introducidos por los agronomos de los patrocinadores a equipo de
extensidn. Las consecuencias de estas adopciones son, a su turno,
explicadas a los agricultores y sus representantes.

2. Beneficio: A menudo es necesario llevar a cabo ensayos de campo con €l
fin de evaluar os beneficios de la nueva tecnologia antes de que esta sea
adoptada por los agricultores. Tales ensayos deberan estimular en forma
realista las condiciones que enfrentan los agricultores en las zonas
contratadas o llevados a cabo por agricultores contratados sel eccionados
por medio de muestra. Los patrocinadores no deberén hacer inversiones
considerables ni estimular alos agricultores a hacerlo amenos que existan
serias indicaciones de que los gjustes seran rentables.

3. Puesta en marcha: Este proceso incluye la extension de los gjustes a los
agricultores por medio de demostraciones de campo, parcelasde ensayoy
conferencias dictadas por los equipos técnico y de extension.

4. Evaluacién: Las evaluaciones de los rendimientosy calidad demostraran
aagricultoresy trabgjadores de extension laimportancia del gjuste. Tales
evaluaciones son especialmente importantes cuando se adoptan nuevas
variedades. Los agricultores que han obtenido buenos resultados de una
variedad particular pueden estar reacios asembrar unadiferente que puede
rendir menos pero que tiene otras caracteristicas importantes, tales como
un alto grado de tolerancia a las enfermedades.

Programacion de cultivos

La programacion se refiere ala distribucion de actividades especificasy ala
secuencia en que esas actividades sellevan a cabo. Este aspecto esimportante
con €l fin de gustar el proyecto a model o de comportamiento del climay para
asegurar un abastecimiento regular y consistente del producto alasinstalaciones

4 Adaptado de Lionberger, H. E., 1960: 3.
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de elaboracién o0 empague del patrocinador. Laprogramaci on eficiente esvital
cuando la produccién de miles de agricultores tiene que ser sincronizada para
fines deriego, € logro de calidad uniforme en €l cultivo y la organizacion del
transporte en la cosecha. L as capacidades de elaboracién pueden aumentarse
apreciablemente, por ejemplo, poniendo en marcha el trasplante escalonado.
Esto puede permitir a los agricultores sembrar dos campos en la misma
temporada, quizas con solo cuatro semanas de diferencia.

El personal de extensién tiene la responsabilidad de programar la siembra
de los semilleros, €l trasplante de los semilleros y el cultivo y cosecha del
producto contratado dentro de unatemporada climatica definiday en armonia
con |los propios regimenes de cultivo de los agricultores. Al comienzo de cada
temporada, laadministracion, el equipo deextensiony los agricultoresdeberian
discutir y confirmar todos los programas de las actividades planeadas. Los
administradores presentarian a los agricultores, antes de la primera siembra,
la secuencia y distribucién de cada actividad del cultivo. La Tabla 5 da un
gemplo de un programade cultivo y de las distintas actividades que deben ser
emprendidas por agricultores y administracion para asegurar que las
condiciones definidas en € contrato se cumplan.

Los estrictos sistemas de administracion impuestos por los programas de
cultivos pueden cambiar la rutina de trabajo de los agricultores. Esto puede
dterar las relaciones sociales, ladivision del trabajo por géneroy el control y
uso delatierray recursosdelafinca. Los agricultores pierden necesariamente
€l derecho aagun grado de autonomia cuando aceptan condicionesdel contrato
y cronogramas muy exigentes, pero ellos 1o hacen en espera de mayores
recompensas econémicas.

Entrenamiento e investigacion

La administracion puede pensar en organizar |os programas de entrenamiento
para el equipo de extensién y los agricultores en forma de conferencias
corrientes y dias de campo asi como por medio de parcel as de demostracion.
El entrenamiento para el personal directivo puede darse por medio de
conferencias bgjo techo y de visitas de profesores de instituciones cientificas
0 de cursos externos de entrenamiento.
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Tabla 5

Programacién de cosecha

para tabaco curado al humo bajo contrato

Actividad

Distribucion de tiempo

Observaciones

Planeacion del cultivo

Noviembre - Diciembre

Responsabilidad de la
administracion

Registro anual de los
agricultores y foro

Diciembre - Enero

Administracién-agricultores

Seleccién del campo

Diciembre - Enero

Responsabilidad de la
administracion

Preparacion del campo

Febrero - Abril

Especificacion del contrato 1

Foro pre cultivo
agricultores-administracion

Comienzos de Febrero

Administracién-agricultores

Preparacion de semilleros

20 de Febrero - 15 de Mayo

Especificacion del contrato 2

Control de enfermedades
y plagas

20 de Febrero - 31 de Julio

Especificacion del contrato 3

Aporques —
aplicacion de fertilizante

1 de Abril - 30 de Abril

Especificacion del contrato 4

Foro pre siembra Fines de Abril Administracién-agricultores
agricultores-administracion
Trasplante 1-10 de Mayo Especificacion del contrato 5

Cultivo del campo y
Control de malezas

1 de Mayo - 31 de Julio

Especificacion del contrato 6

Riego

Cuando se requiera

Especificacion del contrato 7

Foro pre cosecha
agricultores-administracion

Comienzos de Julio

Administracién-agricultores

Cosecha

15 de Julio - 10 de Octubre

Especificacion del contrato 8

Clasificacion y compra

15 de Julio - 15 de Octubre

Especificacion del contrato 9

Control de residuos
en el campo

1 a 15 de Octubre

Responsabilidad
del agricultor

Foro de fin del cultivo
agricultores-administracion

Octubre

Administracién-agricultores

Fuente: Con base en Eaton, C.S., 1996b: 127.

Solamente cuando |os agentes de extension hayan adquirido un completo
conocimiento de los productos apropiados y un entendimiento de sus
responsabilidades administrativas, estaran realmente en posicién de transferir
tecnologia a los agricultores.
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Son varias las formas como e entrenamiento de los agricultores puede
realizarse. Las visitas de rutina de inspeccion de la finca por parte del equipo
de extension puede, usualmente, incluir un elemento de transferencia de
tecnol ogia. Reuniones masformales con los grupos de agricultores encabezadas
por directivos de extension y personal de investigacidn pueden realizarse para
concentrar al mismo tiempo las actividades pertinentes, es decir, siembra,
trasplante, fertilizacién, control de enfermedades y plagas o0 cosecha. Puede
haber necesidad de hasta seis de tales reuniones en una misma temporada.
Cuando se explican los aspectos potencialmente polémicos, tales como los
estandares de clasificacién y los procedimientos de compra, es aconsegjable
gue también asi stan |os administradores del proyecto. Otraformade demostrar
métodos agricolas innovadores y variedades mejoradas es teniendo dias de
campo en parcelas de ensayo de los patrocinadores o en los campos de los
agricultores|ideres. Losadministradoresy €l persona deinvestigacion pueden
dar charlasy debe estimularse alos agricultores para que en ellas manifiesten
Sus experiencias positivas y negativas con las nuevas adopciones.

Todos los cultivos agricolas necesitan algin grado de investigaciéon en
aspectos tales como la conducta de la variedad, practicas de cultivo, y dosisy
métodos de aplicacion de fertilizantes y pesticidas. Cuando una operacion es
suficientemente grande puede sostener su propio programa de investigacion.
Las empresas méas pequefias y los promotores individuales deben, por lo
general, apoyarse en los servicios de investigacion gubernamentales o de otras
industrias. En lapréctica, lamayoriadelos proyectostienen unaagendalimitada
de investigacion, la cual esta enfocada principalmente hacia preparacion de
semillas, parcelas de demostracidn y ensefianza.

RELACIONES AGRICULTOR-ADMINISTRACION

Tal como se enfatizo antes, el desarrollo y € mantenimiento de una relacion
positivaentrelaadministracion y los agricultores es crucial paralaestabilidad
de cualquier proyecto. Los incentivos adecuados, los pagos oportunos, los
servicios de extension eficientes, el suministro oportuno de apoyo logistico, y
los nexos de buena comunicacion entre administracién y agricultores juegan
todos un rol central en este proceso.
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Esesencial € establecimiento deforos que promuevan el didogo agricultor-
administracion sobre aspectos tales como especificaciones del contrato,
necesidades agrondémicas y rectificacion de malos entendidos y conflictos.
Mientras que la mayoria de las estructuras de contratos son de necesidad
jerarquicapor naturaleza, la participacion del agricultor es esencial. Losforos
constituyen un canal para que los agricultores experimentados contribuyan
con la estructura de los contratos y ayuden con recomendaciones sobre las
especificaciones locales. Es posible también que los administradores tengan
gue dar charlas sobre aspectos sociales e identificar como ellas pueden
contribuir positivamente con la vida socia y cultural de la comunidad. Este
enfoque no puede ser visto como una alternativa para hacer una supervision
efectiva sino como una medida complementaria.*? Los tres mas importantes
aspectos que deben considerar |os administradores son:

e foros agricultor-administracion;
e relaciones hombre-mujer; y
e participacion en los asuntos de la comunidad.

Foros agricultor-administracion

Los grupos intermediarios que ligan la administracién con los agricultores
para propositos de negociacion e interaccion son necesarios en todos los
contratos. Lafaltade comunicacion entre agricultoresy administradores puede
conducir a conceptos erréneos, malos entendidos y, finalmente, a
enfrentamientosy conflictos. Con lacreacion deforosagricultor-administracion
0 de canales similares, los patrocinadores pueden negociar los contratos con
los agricultores en forma directa o a través de sus representantes.

Las organizaciones que se establecen para representar a los agricultores
necesitan ser verdaderamente representativas de ellos y no simplemente una
parte de la administracion con unos pocos agricultores “de mostrar”. Por
giemplo, en la industria del azlcar de Kenia se experimentaron algunos
problemas porque la organizacion que supuestamente representaba a los
cultivadores de cafia, y ala cual ellos tenian que pagar una cuota para cubrir

“2 Springfellow, R., 1993: 23.
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|os costos operacional es, era administrada por un consejo en el que solamente
habia cuatro representantes de los agricultores mientras que habia tres del
gobierno, uno de laempresay uno de los banqueros.

Ladesignacion de al menos un representante por localidad por parte de los
agricultores permite la comunicacion directa entre la administracion y los
agricultores contratados en vez de que esta se haga solamente por medio del
personal de extension de campo. Lo ideal es que los representantes puedan
encontrarse con la administracion al menos tres veces por temporada. La
primerareunion debe celebrarse a comienzo de cada temporada con €l fin de
ratificar la estructura de precios y discutir el programa de cultivos de la
temporada y cualquier nuevo gjuste que la administracion pueda desear. Una
segunda reunién es aconsejable inmediatamente antes de la cosecha para
discutir losavancesdel cultivoy paraconfirmar |os procedimientos de compra.
Una reunion final para revisar €l desempefio al final de la cosecha puede
coincidir con el pago final alos agricultores.

En Tailandia, una arreglo contractual con un patrocinador extranjero puso
en evidencialainexperienciadel patrocinador. Aunque laidea de un contrato
escrito eranuevaen el &rea, el patrocinador presto pocaatencion asus detalles
y solamente 1o hizo un poco antes de que los agricultores trasplantaran su
primer cultivo. En consecuencia, €l cultivo estabaen lamitad de su crecimiento
antes de que se distribuyera el contrato. AUn mas, el contrato necesito cuatro
revisionesy laaprobacion delaoficinaprincipal del patrocinador. Unresultado
insatisfactorio fue que los términos del contrato se escribieron de tal forma
guelosrepresentantes delos agricultores, y no laempresa, eran |os responsables
del cumplimiento de las especificaciones. En otro proyecto en Kenia, los
agricultores a parecer no entendieron las especificaciones de rendimientos
no cubrian los costos del apoyo suministrado a la produccion.

Ambas experiencias justifican € didogo agricultor-administracion. Adn
mas, es deseable que todos|os agricultores asistan alas reunionesdeinscripcion
formal al comienzo de cada temporada. Tales reuniones dan una oportunidad
de explicar € programa de cultivo de la administracion, las especificaciones
del contrato, y las obligacionesdelosagricultoresbagjo lostérminosdel contrato.
Las discusiones publicas y abiertas sobre las formulas de los contratos y la
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aclaracion de las especificaciones técnicas son tan importantes como la
ratificacion formal del acuerdo mismo.

Relaciones hombre-mujer

La agricultura por contrato puede ser un catalizador del antagonismo entre
hombresy muijeres, y ello puede afectar tanto la productividad como lamoral
del agricultor. En muchos paises en viade desarrollo |os contratos son hechos
autométi camente con el hombre cabezade familia. En China, un gran proyecto
con muchos miles de agricultores tenia contratos exclusivamente a nombre
del hombre mayor de cada familia, aunque en la préctica eran las mujeres las
gue hacian € grueso del trabajo. Cuando la persona nombrada en €l contrato
no es la que hace € trabajo, |os verdaderos trabajadores no reciben una justa
recompensa por sus esfuerzos. En un proyecto se encontrd que en un distrito
en particular habia una declinacion constante en la produccién del cultivo y
una alta tasa de desercion voluntaria. Una investigacion que se hizo encontré
gue aunque las esposas, hermanas e hijas realizaban la mayor parte de las
actividades del cultivo, no recibian €l pago adecuado de parte del hombre
registrado en €l contrato. En lastemporadas siguientes |as mujeres serehusaron
a trabgjar, situacion que condujo a abandono de muchos contratos. Esta
situacion fue corregida con un cambio de politica por parte del patrocinador,
guien estipulé que €l contrato se registraria a nombre de los verdaderos
trabgjadores. Una reaccion fuerte por parte de los hombres que antes eran
tenedores de los contratos tuvo corta vida, la productividad se recuperd y las
relaciones agricultor-empresa mejoraron sustancialmente. Eventualmente,
varias mujeres agricultoras fueron elegidas como representantes de los
agricultores en el tribunal del proyecto.

En Kenia, laTeaDevel opment Authority experimentd ciertastensionesentre
laadministraciony lasmujeres. Las mujeres no eran estimul adas aestabl ecerse
ellas mismas como cultivadoras independientes de té, dado que la politica de
laAutoridad erala de favorecer Unicamente alos hombres cabeza de familia,
lo que condujo al desarraigo de las mujeres trabajadoras activas.*® Tales
gjemplos reflgjan la escasa vision de los patrocinadores en relacién con las

4% von Bilow, D.y Sorensen, A. en Little, P. D., 1994: 230.
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aspiraciones de las mujeres agricultoras, a igua que unafallapara considerar
la las necesidades de subsistencia del cultivo y su dependencia de los
agricultores contratados y sus familias. En sintesis, debe prestarse atencion a
gue las adjudicaciones de contratos y los pagos se hagan a los principales
trabajadores antes que alos cabeza de familia. Sin embargo, debe reconocerse
gue esto podria ser dificil de ser puesto en préctica donde predominan las
costumbres tradicionales. El factor critico no es tanto quién es el contratista
registrado sino cdmo se distribuyen las utilidades en relacion con lacontribucion
y esfuerzo para d trabgjo.

Pero el conflicto no selimitaa uso de lamano de obray aladistribucion
delosrendimientos econdmicos. El uso delatierray las diferentes prioridades
entre cultivos alimenticios de subsistencia y cultivos contratados también
pueden ser fuente de extremafaltade armoniaenlafamilia. En AfricaOriental,
el comienzo de proyectos de cultivo de tabaco mediante la modalidad de
contrato rifié con el cultivo de millo, un importante cultivo de subsistencia. En
otro ggemplo, la produccion contratada de arroz chocd con el cultivo de sorgo,
un producto tradicionalmente cultivado por las mujeres. La dificil situacion
gue se presentd solo fue superada después de que las mujeres tuvieron éxito
en la negociacién de un compromiso con sus esposos.*

Participacion en los asuntos de la comunidad

Las actividades educativas, deportivas y culturales de la comunidad agricola
suelen ser muy importantes. La vinculacion de los patrocinadores y de su
equipo en la comunidad local ayuda a crear una atmosfera positiva de
asociacion. Los malos entendidos entre patrocinadores y agricultores pueden
aclararse a veces en eventos sociales, continuacion natural de las reuniones
mas formales entre agricultores y administracion.

Un proyecto de azUcar de propiedad privada en Zimbabwe suministré
instal aciones de a cantarillado, tuberia paraaguapotable, unared de carreteras,
instal aciones médicasy deportivas, vivienday escuel as parasus agricultores.®®
En otro proyecto, la administracion, € equipo de extension y agricultores

4 Jones, C. en Watts, M. J., 1994:67; Heald, S. en Watts, M. J., 1994: 68.
% Jackson, J. C.y Cheater, A. P, 1994: 144.
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voluntarios organizaron conjuntamente carreras de caballos con fines de
beneficencia. Con ellas se consiguieron considerables sumas de dinero que se
distribuyeron a escuelas, bibliotecas, y clinicas de salud, especialmente alas
ubicadas dentro del &rea de operacidn del proyecto .

Las politicas de la empresa, basadas en reconocidas responsabilidades
sociales y ecoldgicas, crean un ambiente social positivo. Las contribuciones
extra- contractua esdelos patrocinadores alacomunidad rural enlacual operan
no son solo una contribucion ala comunidad general, sino también un apoyo
al fortalecimiento del sistema. Sin embargo, tal apoyo debelimitarse claramente
dentro de las fronteras de la I6gica econdmica, y las comunidades agricolas
no deben llegar a depender de tales contribuciones.



Capitulo 6
Seguimiento del desempeno
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Este capitulo hace énfasis en la necesidad de la supervision

y sugiere a la administracion métodos para asegurar
que los objetivos del contrato se logren.
También considera aspectos relacionados con el ambiente.

Seguimiento de la calidad y los rendimientos

El deterioro de la cali-dad puede tener consecuencias de largo
alcance para cualquier proyecto mientras que las
disminuciones en cantidad pueden reducir la eficiencia del
proyecto y poner en peligro |os mercados

Los controles de calidad deben ser adelantados antes, durante
e inmediatamente después de la cosecha

Cuando € agricultor falla en llevar a cabo las préacticas
recomendadas, las medidas correctivas tienen que ser puestas
en préctica antes de la cosecha

Debe evitarse la venta por parte de los agricultores bajo
contrato de produccion extracontractual proveniente de otros
agricultores

Las técnicas para estimar 1os rendimientos son la observacion
visual o e analisis estadistico

Pueden entonces usar se estimativos para preparar indicadores
de rendimientos proyectados con €l fin de identificar productos
infiltrados de origen externo

Las matrices de produccion representan una forma de
identificar componentes claves del desempefio de la produccion
y la poscosecha
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Seguimiento de los recursos humanos

Los recursos humanos empleados en la agricultura por
contrato, por gjemplo, la administraciéon y el personal de
extension de los patrocinadores y |os agricultores, deben ser
seguidos de cerca

El personal de extension debe ser evaluado por medio de
visitas a los campos de los agricultores al menos dos veces por
ano, de forma tal que la administracion pueda ver de primera
mano las relaciones del trabajador de extension con los
agricultoresy su conocimiento del cultivo

El seguimiento formal del cultivo en todas las etapas puede
conducir a la identificacion de factores que podrian causar
una baja produccion

El personal de extension necesitara llevar a cabo visitas de
rutina a todas las fincas, con una frecuencia determinada por
la naturaleza del cultivo

Deben documentar se, con fecha, todas las actividades de
campo. Cuando sea posible, los agricultores deben ser
estimulados a llevar sus propios registros

Proteccion del medio ambiente

La consulta permanente entre agricultores, personal de
extension y administracion es esencial para la seleccion de
tierras apropiadas con €l fin de evitar la degradacion
ambiental

A pesar de que la administracion esté interesada en un solo
cultivo, debe reconocer el interés de los agricultores en
proteger su sistema agricola completo

Debe haber disposicion por parte de los administradores para
aprender de las experiencias locales
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Introduccién

Lamayor parte delasactividades agricol as se encuentran en un estado constante
de cambio como consecuencia de las nuevas tecnologias, los cambios en las
demandas del consumidor y los crecientes sofisticacion y conocimientos del
agricultor. En consecuencia, es necesario prestar atencion regular atodas las
actividades de los proyectos de agricultura por contrato con €l fin detomar en
cuenta tales cambios. Cualquier anomalia que se encuentre puede necesitar
regjustes en € contrato, modificaciones técnicas o la reorganizacion de los
servicios de extensién de campo.

Todos los proyectos agricolas necesitan registros confiables para
proporcionar supervision, evaluacion y funciones de diagndstico de las
actividades claves que determinan el desempefio del producto. Lainformacion
estadistica sobre la produccion pasaday presente es vital para proporcionar a
todos aquellos comprometidos con el proyecto los datos sobre los cuaes se
basan la distribucion de cuotas, |os cél cul os sobre rendimiento del cultivoy se
adelantan las estrategias de comercializacion. Los administradores necesitan
acumular, analizar y distribuir informacion no solo para mantener registros
del proyecto y del agricultor sino también para evaluar € desempefio de la
produccion y calcular los indicadores de rendimiento. Este seguimiento es
particularmente necesario en proyectos grandes que involucran a miles de
agricultores, en los cuales es dificil parala administracion mantener estrecha
interrelacién con los agricultores independientes.

Este capitulo hace énfasis en la necesidad del seguimiento y sugiere ala
admini straci6n métodos para asegurar que | os objetivos del contrato selogren.
Los elementos basicos del seguimiento, o “control de procesos”,* son
esencialmente |os mismos en todas las actividades industriales o agricolas: la
administracion debe identificar cada componente, medir su desempefio,
comparar losresultados con un indicador dereferenciay, si esnecesario, tomar
las medidas para corregir en una etapa temprana.

SEGUIMIENTO DE LA CALIDADY LOS RENDIMIENTOS
Para asegurar que la produccion presente y futura permanece dentro de los
pardmetros de calidad y cantidad requeridos, es necesario llevar acabo andlisis

46 Stevenson, W. J., 1986: 763.
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de rutina. El deterioro de la calidad puede tener consecuencias serias y de
mucho alcance para cuaquier proyecto de negocios. Los controles de calidad
son especia mente criticos paralos cultivos de ato valor tales como las frutas
exoticas frescas y muchas variedades de hortalizas. Las disminuciones en
cantidad pueden reducir la eficiencia del procesamiento y amenazar los
mercados. M és adelante seindicacdémo el personal de extensién de un proyecto
puede seguir de cercalacalidad y la cantidad.

Controles de calidad

Cada proyecto debe desarrollar sistemas de seguimiento y control de calidad
adecuados para su propio funcionamiento. Laadministracién debedar prioridad
a los procedimientos de seguimiento y decidir qué tan a menudo deben
realizarse, en qué localidades y quiénes deben ser supervisados y evaluados.
La verificacion de la calidad del producto puede tener lugar antes, durante e
inmediatamente después de la cosecha, asi como en e momento en que los
agricultores clasifican su propia produccion y cuando los productos llegan a
las plantas de elaboracion 0 empaque de la empresa.

Los controles de calidad pueden empezar como especificaciones en un
contrato escrito o como explicaciones verbales de estandares de calidad que
sedan enlasreunionesentre agricultoresy administracion antes delatemporada
y antes de la cosecha. Quizéas el método més préctico para la administracion
es demostrar mediante presentacion visual |os criterios de calidad que deben
ser cumplidos, bien por parte de toda la produccion o, cuando sea indicado,
por diferentes clases de producto. Cuando el personal de extension comprael
producto en la puerta de la finca o cuando los compradores |o hacen en los
centros de elaboracion, deben explicar a los agricultores las razones por las
gueclasifican el producto delamaneracomo lo hacen. Cuando los agricultores
han mezclado distintas calidades deben tener la oportunidad de reclasificar si
ello es posible.

Algunos contratos contienen clausulas que especifican que los
patrocinadores pueden llevar a cabo ciertas actividades de produccién cuando
el agricultor falla en el cumplimiento de las especificaciones de cultivo.
Apoyada en tales clausulas, la administracion puede contratar mano de obra
externa para erradicar malezas, aplicar insecticidas o cosechar produccién
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Recuadro 15
Control de la produccidon de leche en Croacia

Unos 33.820 granjeros suministran leche bajo contrato a la lecheria
mas grande de Croacia. La empresa mantiene registros que incluyen
el tamafio de la finca, la cantidad de vacas en ordefio, detalles de la
maquinaria de la finca y datos sobre produccion. Tal informacion
proporciona a los agricultores las bases para la toma de decisiones
relacionadas con la posibilidad de expandir la produccion.

El personal de la empresa controla regularmente la calidad de la
leche, ademas de todas las obligaciones contractuales del acuerdo.
La empresa tiene condiciones muy rigurosas de calidad que incluyen
parametros sobre contenido de grasa, proteinas y acidez. Ademas,
hay clausulas en el acuerdo que especifican la falta de calostro,
arsénico, mercurio, antibiéticos, agentes de limpieza y desinfectantes.
Hay también otras especificaciones que tienen relacion con niveles
de microorganismos Yy la temperatura de la leche al momento de la
entrega. Los granjeros obtienen informacion de retroalimentacién
sobre la calidad de la leche por medio de los 1.600 lugares de acopio
del grupo. Los tecndlogos de la empresa determinan la calidad
tomando muestras de la leche bien en los lugares de recoleccion o
en los laboratorios, en presencia del granjero y del representante de
la empresa. La empresa no tiene la obligacion de recoger la leche
gue no cumpla con los estandares de calidad especificados en el en
el en el contrato y este autoriza a los tecnélogos a “castigar” al
productor con una prohibicion para despachar leche durante 30 dias.
Si se detectan antibidticos, el precio de la leche se reduce en un
15 por ciento y la reincidencia en esto es considerada como
incumplimiento del contrato. El productor tiene el derecho a
guejarse por escrito en un libro ubicado en los lugares de
recoleccion si cree que los términos de medida han sido violados.
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madura. Tales practicas pueden ser un distintivo frustrante, pero necesario, de
laagriculturapor contrato cuando lafaltade un agricultor en el cumplimiento
delas practicas recomendadas puede amenazar laproduccion delos agricultores
del vecindario. Algunas de las principales causas de la mala calidad son la
faltade aplicacion de fertilizantes, 1os controles poco efectivos sobre malezas
e insectos, enfermedades, cosecha apresurada y clasificacion y empague sin
la adecuada diferenciacién. La calidad también puede afectarse durante
cualquier elaboracion en lafincay después de que lamateria primale hasido
comprada a agricultor.

En un caso relativo a la manipulacion de la calidad, algunos cultivos
inferiores procedentes de fuentes no contractuales estaban siendo vendidos
para aprovecharse de los altos precios ofrecidos en el contrato. Al mismo
tiempo, productosdelamejor calidad estaban siendo retirados haciael mercado
abierto con € fin de emparejar los precios mas atos. Los administradores
admitieron que habian perdido el control de la operacion de compra. La
infiltracion de productos no incluidos en e contrato procedentes de fuentes
no reguladas puede causar deterioro de los estandares de calidad, la
introduccion de enfermedades y problemas de oferta excesiva . Para frenar
talespracticas, las clausulasen el contrato podrian estipular €l origen sefialado
del cultivo contratado. Sin embargo, esto puede ser dificil de aplicar en €l
caso del promotor individual informal que estd comprando cultivos a los
agricultoresen un areaampliaen laque esvirtualmenteimposible hacer cumplir
los acuerdos. En Uganda, las desmotadoras de algodon que enfrentaban este
problema crearon la Uganda Ginners Exporters Association que destaco
supervisores en cada desmotadora con la intencién de controlar las ventas
extracontractuales que disminuian los estandares de calidad.*

Cuando se encuentran problemas relacionados con la calidad, se hace
necesaria una investigacion minuciosa para descubrir las causas. Un estudio
como este fue llevado a cabo para identificar por qué los agricultores
cosechaban tabaco en un estado de madurez muy incipiente, practica que
produjo serio deterioro en lacalidad delahoja. El estudio destaco unaseriede
restricciones citadas por los agricultores y la administracion las que segun

47 Goodland, A. y Gordon, A., 1999: 20.
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ellos habian influido en la cosecha prematura. Su explicacién para las
deficiencias en la cosecha se presenta en el Anexo 9 con un resumen de la
evaluacion del estudio sobre cada una de las restricciones percibidas.

Estimativos de rendimientos
El pronostico de rendimientos se ha hecho cada vez mas importante en la
agriculturatanto para efectos de elaboracion , comercializacion y presupuesto
como para seguir de cercala produccién. Cuando la produccion esta limitada
a una cantidad objetivo, cualquier reduccion importante puede causar serias
dificultades paralos patrocinadores como consecuenciade su inhabilidad para
cumplir con pedidos futuros. Lasobre-producci én produciragastos por encima
de los presupuestos, existencias excesivas e innecesarias y reducciones de
cuotas en las temporadas siguientes, 10 que causara pérdida de ingresos para
muchos agricultores. Lametadetodos|os proyectos de agriculturapor contrato
es maximizar las ganancias econdmicas. Debe tenerse en cuenta que con
algunos cultivos los mas altos rendimientos no significan necesariamente los
mas altosingresos, ya gque los altos rendimientos sol o pueden ser conseguidos
acosta de la calidad o por medio del uso antieconémico de los insumos.
Existen dosformasbésicas con las cual es se pueden estimar | os rendimientos:
la observacién visual por parte de extensionistas experimentados y, menos
frecuentemente, por medio del andlisisestadistico. Indicadoresde rendimientos
proyectados (IRP) pueden permitir identificar agricultores, aldeas o distritos
gue pueden tener cultivos infiltrados por dentro o por fuera del sistema de
compra. La produccién en exceso se puede presentar cuando 1os agricultores
siembran por encima de las cuotas asignadas. Los extensionistas necesitan
verificar que se hasembrado lacantidad exactaasignaday necesitan igualmente
estimar el rendimiento potencial de cada agricultor. Normalmente, €l
rendimiento del cultivo deun agricultor deberiaser estimado tresvecesdurante
una mismatemporada. La primera estimacion se basa en la cuota asignada al
comienzo delatemporaday se mencionacomo €l célculo objetivo; lasegunda
se llevaacabo un corto tiempo después de la siembra o el trasplante una vez
quee cultivo estdbien fundado. Unatercera estimaci én puede hacerse cuando
d cultivo esta completamente desarrollado, norma menteinmediatamente antes
de la primera cosecha. Si se presentan marcadas diferencias entre el clculo
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final y la cantidad real conseguida, las variaciones deben ser medidas y
explicadas. En proyectos establecidos, los estimativos sobre cultivos
individuales por unidad de area suelen fundamentarse en el promedio de las
tres Ultimas temporadas. L os estimativos de rendimientos deben basarse en €
conocimiento que se tenga de la produccion en lazona o mediante parcelas de
ensayo que €l patrocinador haya sembrado antes de que las cuotas se hayan
distribuido entrelos agricultores. Si seintroduce un huevo cultivo en € distrito,
los célculos deben basarse en la productividad de ese cultivo sembrado en
ambientes similares.

Indicadores de rendimientos proyectados

Una cantidad de métodos pueden usarse para pronosticar |os rendimientos de
los cultivos. Entre estos seincluye el model o de arriba hacia abajo que emplea
una jerarquia de variables hasta el punto en el que e desempefio 6ptimo no
pueda ser superado, asi como el modelo Baysian que emplea variables
categoricas con base en la experiencia.® Otro modelo para €l prondstico de
cultivos es  método Monte Carlo de simulacion basado en parametros del
suelo y la administracion.®® En muchos casos, sin embargo, los métodos
visuales, fruto del conocimiento que tengan los experimentados equipos de
campo, deberian ser suficientes para calcular 1os rendimientos.

El Anexo 7 ilustra el uso de los indicadores de rendimientos proyectados
(IRP). Una produccién mayor que la esperadajustifico unainvestigacion para
identificar las aldeas que estaban introduciendo productos provenientes de
zonas que estaban por fuera del contrato. La amplia diferencia entre los
rendimientos reales y los proyectados descubierta en este ejemplo reforzo la
opinion de que a proyecto se habia infiltrado produccidn extra-contractual .
Los modelos indicadores suministran informacién a la administracion que
permiteidentificar alos agricultores que hacen trampa con | os procedimientos
de compra. Sin embargo, el modelo indicador de rendimientos proyectados,
cualquieraque sea, depende de datos confiablesy delahabilidad delos asesores
para interpretarlos.

“8 Se obtienen detalles en Hammer, G. L.y Muchow, R. C., 1994: 222.
“ Bouman, B.A. M., 1994: 1.
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Matrices de produccién

La simulacién de modelos de produccién de cultivos con bases cientificas es
una disciplina compleja, siempre creciente y normalmente eficiente.® Los
modelos analiticos de decision tales como una matriz produccion-
comercializacion-consumot son Utiles en los proyectos agricol as para eval uar
factores administrativos, agronémicos y de infraestructura necesarios para el
éxito del cultivo. Lamatriz fueintroducidainicialmente en Californiaen 1979
paraestructurar | as necesidades de produccién'y comercializacion de un nuevo
cultivo comercial, la jojoba. El concepto basico de la matriz de produccién,
un subsistema de la matriz completa, es identificar formalmente todos los
componentes claves que influyen en la produccién en términos de su
significado, responsabilidad y desempefio. Lainformacion en la cua se basa
laevaluacién de desempefio puede ser sacadadelas estadisticas de produccion,
los datos del agricultor y las observaciones de campo.

La matriz de produccion en la Tabla 6 esta estructurada no slo como una
herramientaparael uso delosadministradores sino también paradar seguridad
a las agencias gubernamentales interesadas, a los agricultores y a los
trabajadores de extension que todos | os aspectos de un proyecto estén siendo
seguidos de cerca en forma regular y mejorados cuando se hace necesario.
Fue disefiada para un proyecto multipartito de exportacion de papaya en €l
Pacifico Sur. Ademés delos agricultores, |os parti cipantesincluian unaempresa
multinacional, una organizacioén paraestatal de comercializacién y el
departamento de agriculturadel estado, el cual eraresponsable deloscontroles
cuarentenarios y del tratamiento con pesticidas en la poscosecha.

Lamatriz identificabatodos|os componentes necesarios paralaproduccion
y lamanipulacién poscosechay clasificabaestos de acuerdo con suimportancia
en el cumplimiento de las metas del proyecto. Los componentes criticos (C)
tenian que ser alcanzados enteramente, pues de lo contrario €l proyecto se
colocariaen serio riesgo. Generalmente, |os componentes Importantes (1) tenian
gue ser logrados en la medida méxima posible aunque el desempefio marginal
de uno o dos de tales componentes no necesariamente pondria en peligro el

%0 Penning de Vries, EW.T., van Laar, H. H. y Kroft, M. J. Eds., 199: ix.
51 Knox, E. G.y Thiesch, A. A., eds., 1981.
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proyecto. Los componentes significativos (S) eran considerados importantes
pero no vitales para el éxito del proyecto.

Después de la primera temporada de produccién de frutas, la matriz fue
completada por personal calificado que clasificd el grado de cumplimiento.
Las clasificaciones de cumplimiento de los distintos componentes mostraron
desempefio negativo por parte de los agricultores, la empresa multinacional,

Tabla 6

Matriz de produccioén y poscosecha

para exportacién de papaya bajo contrato

Componente Agencia Clasificacion Achievement
Responsable de significado Ranking
Seleccion del agricultor MNC | 2
Determinacion de cuota MNC | 2
Suministro de semilla MNC | 3
Extension services MNC | 2
Magquinaria agricola F/IMNC S 3
Suministro de insumos materiales MNC | 3
Investigacion MNC/M S 2
Tecnologia del exterior G/MNC S 3
Control de plagas F S 8
Riego MNC | 2
Necesidades de trabajo agricola F | 3
Trasplante F S 8
Labores de cultivo F | 2
Cosecha F C 2
Clasificacion F/MNC/M C 1
Almacenamiento MNC | 2
Empacado M | 1
Control cuarentenario G C 1
y tratamiento con plaguicidas
Transporte aéreo G C 1
Fuente: Adaptado de Eaton, C. S., 1990: 80.
Convenciones:
Agricultores (F) 1 = Inadecuado C = Critico
Empresa multinacional (MNC) 2 = Adecuado | = Importante
Autoridad de comercializacion (M) 3 = Objetivos alcanzados S = Significativo

Gobierno (G)
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la autoridad de comercializacion y la agencia estatal responsable de la
cuarentena, en cuatro componentes criticos. Los errores cometidos en las
actividades de cosechay de clasificacion, lasirregularidades en las actividades
declasificaciony laslimitaciones paratransporte aéreo de carga contribuyeron,
eventualmente, al derrumbamiento del proyecto. La agricultura por contrato,
gue normal mente i ncorporanuevos métodos agrondmicosy de administracion,
necesitaconstante retroalimentacidn en rel acién con laaceptacion delasnuevas
técnicas por parte de los agricultores, latolerancia de las nuevas variedades a
las enfermedades y |os patrones de cambio de actividad y las capacidades de
produccién de los agricultores. Una matriz de produccion puede ser usada
parasuministrar unaradiografiadetodos|osfactores que debieran ser descritos,
controlados y evaluados.®? Cuando fuere posible, tales matrices deberian ser
desarrolladas en completa consulta con los agricultores, por giemplo, en un
foro agricultor — administracion.

SEGUIMIENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS

Administrar, motivar y controlar losrecursos humanosincluye el reclutamiento,
e entrenamiento, y la adecuada localizacién dentro de la organizacion de
empleados, asi como unaeval uacién de su trabgjo. El desempefio en produccion
de cada agricultor necesita también ser registrado y evaluado para determinar
la necesidad de cambios de cuotas y, en ciertas ocasiones, la cancelacion de
los contratos. El apoyo alas decisiones que |os administradores deben tomar,
las cuales pueden afectar |a subsistencia de miles de personas, debe contener
procedimientos de seguimiento muy minuciosos. Las dos &reas de recursos
humanos de las que los administradores de proyectos son responsables, son:

e laevaluacion de los empleados; y
e larevision del desempefio del agricultor.

La evaluacién de los empleados
L os empleados que hayan sido exitosos en un contexto de agrinegocios que
no incluye agricultura por contrato pueden no hacer facilmente latransicion a

52 Knox, E. G.y Thiesch, A. A., eds., 1981:1-4.
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un ambiente de agricultura por contrato. Esto puede aplicarse tanto a
admini stradores con trayectoriacomo al equipo de empleadosjovenes. Algunos
miembros del equipo altamente calificados y competentes han tenidos
desempefios poco satisfactorios cuando se les ha pedido que trabajen con
agricultores.

En proyectos con solo una pequefia cantidad de empleados |a evaluacion
delos equipos de trabaj o es relativamente sencilla, ya que lainteraccién entre
administradores y los miembros de sus equipos es casi diaria. Cuando un
proyecto tiene cientos de empleados las revisiones del personal son llevadas a
cabo generadmenteanivel dedepartamento o de seccidn. El equipo de extension
puede ser evaluado por medio de visitas alos campos de los agricultores, 1o
gue debe ser hecho a menos dos veces por afio. Usua mente, las épocas méas
précticas parahacer esas visitas son antes de la primeralabranza, poco tiempo
después del trasplantey en el punto mas alto de la cosecha. Estainspeccion da
alos administradores y a los empleados la oportunidad de tratar de manera
informal el progreso del cultivoy el desempefio delos agricultoresacargo del
empleado. El administrador puede observar de primera mano las relaciones
del trabajador de extensidn con |os agricultores, darse cuentadel conocimiento
guetengael empleado sobre el estado del cultivoy su habilidad paraorganizar
sulogistica. El segundo método de eval uaci 6n consiste en analizar formamente
a todos los empleados al final de cada temporada. Su desempefio puede ser
medido frente alas responsabilidades de su trabajo y alas metasde produccién
estimadas al comienzo de latemporada.

Andlisis del desempefio de los agricultores

El seguimiento formal del cultivo en todas las etapas de su desarrollo puede
conducir alaidentificacion de factores que podrian ocasionar disminuciones
en la produccion. Por ejemplo, la falta de los agricultores para observar los
sintomas tempranos de enfermedad puede demorar laaplicacidn defungicidas,
arriesgando de esta manera tanto la calidad como el rendimiento. El personal
de extension debe, por tanto, Ilevar a cabo inspecciones de rutina en todas las
fincas que supervisa. Para algunos cultivos, tales como la cafiade azlcar y las
frutas, |as inspecciones pueden hacerse cada una o dos semanas. Para cultivos
de hortalizas pueden necesitarse varias visitas por semana. Deben Ilevarse
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tarjetas sencillas de informes que indiquen el cédigo de cada agricultor, la
localidad, la cuota, unidad detierra, el clculo delaproducciony losinsumos
entregados con anticipacion. Los trabaj adores de extensi 6n deben documentar
la fecha de siembra, de trasplante, de riego, de cosecha y de cualquier otra
actividad principal llevada a cabo, tal como la aplicacion de fertilizantes y €l
uso de productos quimicos. También deben regi strarse anotaci ones pertinentes
sobre €l clima, los estdndares alcanzados y |as recomendaciones que se le han
dado al agricultor. Siempre que sea posible, los agricultores deben ser
estimulados a mantener sus propios registros del uso que den alosinsumos de
lafincay de su produccién. En el Anexo 8 se presenta un gemplo de un
registro extenso del desempefio de un agricultor.

Al finalizar cada temporada también pueden incluirse en los registros la
produccionfinal, lacalidad del productoy losingresos netos delosagricultores.
Mediante larevision de tal informacion, la administracion puede calcular las
probables cuotas de los agricultores paralatemporadasiguiente. Lasreuniones
agricultor-administracion pueden aprovecharse, entonces, parainformar alos
agricultoressobrelascuotasfuturasy, si esnecesario, paradarles explicaciones
sobre cualquier modificacidn que se hagaen las cuotas del grupo o de algunos
individuos.

PROTECCION DEL MEDIO AMBIENTE

Enlaagriculturapor contrato deben tener unrol importante | as consi deraciones
ecol 6gi cas combinadas con buenas practi cas agricol as, aunque lasostenibilidad
del sistema agricola usualmente recibe poca atencién en lo que se relaciona
con el ambientefisicoy socia por parte delos gobiernosy de los empresarios
del agro. Los aspectos ambientales pueden variar no solo de pais a pais sino
también entre distritos y entre fincas. La deforestacion, el agotamiento de las
fuentes de agua y la degradacion del suelo constituyen los mayores intereses
de cualquier desarrollo agricola. Sin embargo, es frecuente que los
agri-negocios se interesen Unicamente por un solo cultivo mientras que los
agricultores tienen, por lo general, sistemas de multicultivos permanentes y
deben tener en cuenta la sostenibilidad de los mismos cuando hacen la
evaluacion del valor de la agricultura por contrato.
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L adegradacion ambiental como resultado de cual quier formade agricultura
puedellegar aconstituirse en un problemade consideracidn si no selacontrola.
El cultivo en suelos superficiales en pendientes pronunciadas provoca altos
niveles de erosién. Veinticinco por ciento de los cultivos incluidos en un
proyecto de agricultura por contrato en China fueron sembrados en tierras
totalmente inapropiadas para labranza intensiva. Todos los participantes en €l
contrato - patrocinadores, administradores locales y comités de aldea -
permitieron laproduccion en laderasin ningunareglamentaci on o preocupacion
aparente. Una reciente investigacion en Fiji confirmé que a menos el 30 por
ciento deloscultivos de cafiade azlicar contratados en ese pais eran sembrados
en tierras no apropiadas. Las presiones que se hacen sobre latierra cultivable
estan forzando a los agricultores de cafia de azlicar que trabajan con tierras
alquiladas a sembrar en pendientes cada vez méas empinadas. Estas précticas
recibieron aprobacion técita del patrocinador paraestatal, a pesar de la
legislacion sobre uso de latierraque existe y de la evidencia de que | os suelos
se estaban erosionando a una tasa dos o tres veces superior a su tasa de
recuperacion.>® Esta situacion eslarepeticion de lamismaactitud encontrada
en Tasmania, Australia, donde los agricultores que cultivaban bajo contrato
Nno querian reconocer que tenian serios problemas de degradacion detierras.>

Es comUn encontrar en la mayor parte de los paises leyes sobre € control
del uso de latierra, pero raramente ellas se hacen cumplir. Lalegislacion que
rige el medio ambiente en un pais en desarrollo incluye “a menos 25 leyes”
relacionadas con las politicas ecoldgicas y existen a menos catorce agencias
estatales 0 paraestatales que administran los aspectos ambientales, pero €l
impacto ha sido insignificante. L as acciones que adelanten | os patrocinadores
y los administradores para dirigir los aspectos ambientales son ética y
econdmicamente imperativas. La forma mas practica para que los
administradores puedan controlar la compatibilidad ecolégica consiste en
asegurarse de que todos los campos contratados sean seleccionados por €l
persona de extension en consulta con los agricultores. La escogencia de la
tierra debe basarse en criterios relacionados con la profundidad y calidad del

%3 Clarke, W.y Morrison, J., 1986: 10-14.
54 Miller, L., 1995: 4.
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suelo, la pendiente y los recursos de agua. Ademas, es importante conocer y
comprender sobre €l uso precedente del terrenoy, si es necesario, puede llegar
a acordarse con los agricultores un régimen de rotacién de cultivos. Sin
embargo, es frecuente que las decisiones sobre €l uso del terreno las tome la
administracion en nombre de |os agricultores, mientras son |os extensionistas
quienes escogen todos los terrenos. La experienciaindica que en este proceso
de seleccion no siempre coinciden las opiniones de los agricultores con las de
los administradores.

A medidaque setiene unamejor comprension del &reay delos agricultores,
mejor pueden los administradores eval uar la capacidad de produccion de cada
agricultor y el efecto que pueda tener el cultivo sobre e medio ambiente.
Cuando se supervisan agricultores que trabajan bajo contrato, es importante
la disposicion que puedan tener los administradores para aprender de las
experiencias locales, desarrolladas generalmente a lo largo de varias
generaciones. En el Pacifico Sur el conocimiento local era ignorado por
agrénomos que habian inmigrado a esas tierras. Cuando una agencia
gubernamental introdujo el cultivo del banano entre pequefios agricultores
inmigrantes con € fin de fomentar su produccién con destino al mercado de
exportacion, los propietarios tradicionales de latierradijeron alaagenciaque
ellos podrian dar en arrendamiento tanta tierra como se quisiera, pero que
“nunca se produciria banano”. Aungue el proyecto habia sido muy bien
organizado y adecuadamente establecido, la baja fertilidad de los suelos,
aspecto bien entendido por los propietarios de las tierras, produjo un eventual
derrumbe del proyecto. Las presiones politicas para establecer agricultores
sin tierra provenientes de éreas sobrepobladas, agregadas a la tecnologia
inapropiada, causaron la pérdida de moral de los agricultoresy el mal uso de
latierra.
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A estos anexos se ha hecho referencia en el texto principal.
Sellama la atencion del lector
sobre el hecho de que la inclusién de los contratos
en losAnexos 3y 5 no representa
un respaldo de los autores
y que selosincluye, en parte, como gemplos
de contratos que tienen algunas debilidades.
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Anexo 1

Politicas de anticipos patrocinador-agricultor
Un ejemplo de las especificaciones de anticipos
de materiales y de efectivo

L as politicas de anticipos estén disefiadas para ayudar a agricultor aalcanzar
los estdndares necesarios de produccién del cultivo, tal como seregistraen e
registro anual.

L osanticiposdeefectivo incorporados en la politicason unaformadeincentivo
para completar las tareas recomendadas en bien del cultivo y dentro de un
determinado periodo. Los anticipos para auxilios educativos no tienen interés
para el beneficio del cultivo y, por tanto, son pagaderos solamente cuando la
empresa acepte que la suma anticipada es recuperable del cultivo en piéy
durante €l afio de la cosecha.

1. Anticipo de materiales

a) La empresa anticipara de su inventario todos los quimicos,
fertilizantes, insecticidas, etc., necesarios para producir € cultivo en
el terreno asignado. Las entregas no deben exceder los calculos
recomendados para cada cuota.

b) Laempresaanticiparade su inventario azadones, manubrios, canecas
de agua, plésticos para semillerosy todas |l as necesidades materiales
para € cultivo.

2. Preparacion de latierra

a) Laempresa pagara, en nombre de los agricultores, alos contratistas
oficialesde arado, de mezclade latierra, y de aporques, alos precios
de mercado.

b) Los agricultores que poseen tractores y desean arar su propiatierra
recibiran anticipos por un total de 30 litros de diesel por 20 acres
paratrespases. Si e combustible entregado se utilizamal, seterminara
con este privilegio.
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3. Riego

a)

b)

En & caso de que los agricultores necesiten riego, sus cuentas seran
debitadas con €l costo de la operacidn a los precios de mercado que
tengala empresa.

Deigual forma, si se contrata el servicio de riego, la empresa pagara
alos contratistas a los precios acordados y debitara este servicio de
las cuentas de los agricultores.

4. Bombas de agua

a)

b)

0)

En caso de que una solicitud hecha por un agricultor por una bomba
de agua parariego sea aprobada, se perdera el derecho aanticipos de
efectivo y auxilios educativos hasta tanto 1os avances por concepto
de la bomba sean pagados o deducidos en su totalidad. Si el valor de
lacompraexcede los $EE.UU. 250.00, la deuda puede ser pagada en
dos cosechas (los anticipos en efectivo y de auxilios escolares no
podrén hacerse durante dos temporadas). Los agricultores con 40 o
mas acres de terreno podran ser candidatos para adquirir bombas de
agua.

Si dos 0 més agricultores comparten el costo de la bomba, la deuda
debe ser pagada en € mismo afio. Los anticipos en efectivo y de
auxilios escolares se suspenderan hasta tanto la cantidad anticipada
esté pagada en su totalidad. En este caso, la cuota individual puede
estar por debgjo de los 40 acres.

Losagricultoresrecibiran cartas de parte delaempresaque mencionan
€l derecho de propiedad que ésta tiene sobre |a bomba hasta tanto se
pague completamente |a deuda

5. Reparaciones ala bomba de agua

a)

L as bombas de agua que necesiten mantenimiento y reparaci én deben
ser enviadas antes del 28 de febrero de cada afo alas estaciones, con
indicacion del nombre del agricultor, € cédigo o nimero de lafinca,
etc., y con unabreve notaque describa el dafio o las reparaciones que
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b)

se deben llevar a cabo. La empresa reparard |la bomba en su propio
taller o en uno externo. Se debitard a los agricultores el costo de
repuestos, material del taller y mano de obra.

L as bombas que sean llevadas después de lafechaindicada no seran
aceptadas y no seran objeto de reparaciones 0 de mantenimiento por
parte de la empresa.

6. Anticipos en efectivo

a)

b)

Como un incentivo adicional por € mejoramiento en la calidad del
cultivo, la empresa anticipara dinero en efectivo alos agricultores a
latasade $EE.UU. 1,00 por acre, pagadero despuésde cuatro semanas
del trasplante, unavez se hayaconstatado que el agricultor hacultivado
de acuerdo con las politicas administrativas de la empresa.

Los agricultores que ya tengan cesion de los cultivos a un banco de
desarrollo 0 a un banco comercial, o que tengan deudas pendientes
con la empresa, 0 que hayan comprado bombas de agua y que aln
tengan saldos por pagar a la empresa, no recibirdn anticipos en
efectivo.

7. Segundo avance en efectivo

a)

Los agricultores tendrén derecho a un segundo avance de efectivo a
la tasa de $EE.UU.1,00 por acre, cuando sus campos hayan sido
tratados en forma efectiva con productos quimicos de acuerdo con
las instrucciones del oficial de campo. Los agricultores que tengan
anticipos por concepto de bienes de capital no tendréan derecho este
beneficio.

8. Alquiler de latierra

a)

La empresa reconocerd anticipos sobre € aquiler de latierra hasta
por $EE.UU. 2,00 por acre. Los propietarios de latierrarecibiran el
50 por ciento del total del valor pactado por concepto de alquiler dos
semanas después de lasiembra, y €l saldo al fina de la cosecha.
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9. Alquiler de semilleros*

a)

El alquiler de semilleros se pagaratambién alatasade $EE.UU. 1,00
por semillero.

10. Auxilios escolares

a)

b)

La empresa anticipara auxilios escolares hasta por un maximo de
$EE.UU. 50,00 por agricultor por periodo en los periodos segundo y
tercero , siempre y cuando, en opinion de los administradores de la
zona, pueda ser recuperada en su totalidad de los avances del cultivo
(dentro del afio de la cosecha).

Antes de aprobar el anticipo, € administrador de la zona tendra en
cuentael estado del cultivo, e desempefio, |os rendi mientos esperados,
deudasy otros compromisos oficialmente conocidos por la empresa.
Los beneficiarios de los auxilios escolares deben ser, en todos los
casos, Unicamente los hijos y no habréa extensién a primos, sobrinos,
etc. La empresa no considerard anticipos para pago de alojamiento
escolar, matriculas universitarias, derechos de exdmenes, uniformes,
libros o equipos deportivos.

Fuente: Adaptado de Eaton, C. S.1988: 116-118.

* El valor de los alquileres de los semilleros es pagado por los agricultores a los propietario de la tierra
donde estéan situados los semilleros. Muchos patrocinadores exigen, paras efectos de supervision, que
los semilleros se agrupen.
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Anexo 2

Acuerdo para cultivar maiz por contrato
Registro anual de maiz

Laempresaofrece comprar maiz en grano. L as especificacionesbgjo las cuales
se debe cultivar € producto se indican a continuacion:

Técnicas

1
2.

Laempresa asignara el terreno, cuyo tamafio no debe ser excedido.
Todas las actividades del cultivo deben seguirse de acuerdo con las
instrucciones y recomendaciones de la empresa.

Laempresa garantizalacomprade todo el maiz en grano producido enla
cuota de area asignada.

Lascompras se harén en lugares determinadosy después de cadaoperacion
se expediran tiquetes de compra.

Todos|os campos sembrados de maiz deben ser cercados paraprotegerl os
delosanimales.

Financieras

6.

8.

Todos los fertilizantes, productos quimicos y semillas necesarios seran
suministrados y cobrados alos agricultores. Los costos de lalabranza de
pre-siembra pueden ser anticipados

La formula para la determinacion de precios para la compra de granos
con niveles de humedad del 14,5 por ciento serdlasiguiente:

() Produccion hasta 3.500 kg/ha 20 ctg/kg

(b) Produccién entre 3.500 y 4.000 kg/ha 21 ctg/kg

(c) Produccion de 4.000 kg/hay més 22 ctgkg

A continuacion se indica un ejemplo de cémo se calculara el peso.
Supdngase, por gjemplo, que se suministran 500 kg con un contenido de
humedad del 25 por ciento (100% - 25% = 75%)
Pago por 500 kg de peso himedo a 14,5 por ciento (humedad)
se calcula como sigue:
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El contenido de materia seca del grano es 100% - 14,5% = 85,5%

- 500 x 75% _
Ecuacion: 5% 438,5 kg netos x [(a), (b), o (c)]

9. Los agricultores tendran estrictamente prohibido vender maiz cobijado
por este acuerdo, en forma de mazorca o de grano, a cual quier comprador
sin consentimiento escrito de la empresa. Cualquier violacion de este
acuerdo ocasionard la revocacion del contrato.

10. Los empaques (sacos) serdn suministrados por la empresa, la que se
reservara el derecho de propiedad sobre los mismosy cualquier pérdida
serd debitada de la cuenta del agricultor.

11. Losagricultoresrecibiran el pago cuando € cultivo haya sido cosechado
y vendido a la empresa y cuando todos los anticipos hayan sido
descontados.

Si usted desea sembrar maiz bgjo las especificaciones y términos indicados

antes, diligencie por favor este formato y envielo a la oficina de la empresa
antesde........oovevveeieeniennns para que sea posible reservar una cuota para usted

Laempresa El Representante El agricultor
Gerente del agricultor (Finca No )

Fuente: Southern Development Company (SDC), Comentarios personales.
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Anexo 3

Contrato de tabaco — Grecia
Comunidad Europea
Contrato preliminar para cultivo de hojas de tabaco

Distrito detabaco..........cccevvrrnenen. Condado ......cccevvvieeeiireee e
AldEa....oeciicee e YN (- USRS
No. Deregistro del agricultor ........ Codigo de variedad ........ccceeveeereriennns
Fechadefirma........cccoviviveinnnnn, Tarjeta de identidad del agr. ...............
Total de Stremma ... Fechade registro.......coeeveveveceeciennnas
No. De confirmacién de cuota........ Cuotatotal .........ccoevveeveniinienieesenine
= T

(nombre y direccion del comprador) llamado en lo sucesivo €l “primer
comprador-manejador”

(nombrey direccion del agricultor) llamado en lo sucesivo “ € agricultor”

seconvienee siguiente contrato preliminar de acuerdo con lasleyesy articulos
comunitarios que estén en efecto para el cultivo del tabaco, y particularmente
las Leyes EEC 2075/92, 3478/92 y 84/93.

1. El agricultor se compromete a cultivar tabaco, en &rea con suelos
adecuados para €l tabaco, como sigue:

ATBBL....ciiiiii
Ciudad 0 @ldEa.........ccovveieiire
Nombre del campo ........ccccueuee SErEMmMa .....ocveveeveeceeeceee,
Nombre del campo .................. SrEMMAL ..o
Nombre del campo .................. SrEMMAL ...
Nombre del campo ........ccccueuee S0 1101007 U
Nombre del campo ................... SrEMMAL ...
Nombre del campo ................... SrEMMAL ..o,
Variedad ..o

*1/10 de una hectarea o 1.000 m2.
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con un rendimiento total que no exceda.....kg, de acuerdo con la
confirmacion de cuota No. del Consegjo Nacional del Tabaco (CNT), que
se anexa, para cosechar a mano hojas de tabaco maduro Unicamente, y
para curarlas con €l método adecuado para la variedad cultivada.

2. Si lavariedad cultivada es curada a sol bajo cubierta de plastico, ésta
debe colocarse al menos 50-70 cm por encimadel piso de formatal que
€l cobertizo de curado pueda abrirse desde todos los lados.

3. El agricultor se compromete a usar solamente las semillas o plantas
provenientes de semillas sel eccionadas aprobadas por € primer manejador
0 €l CNT. También se obliga a no usar productos quimicos prohibidos
para € tabaco (cloruros organicos, etc.) y a usar estrictamente solo los
productos quimicos aprobados para € cultivo del tabaco aprobados por
los agrénomos del CNT o de los compradores, y seguir lasinstrucciones
escritas en la etiqueta del fabricante.

4. El primer comprador-manejador tiene € derecho, dentro del periodo de
validez del contrato, dellevar acabo, en presenciadel agricultor, chequeos
de control relacionados con el cumplimiento de los compromisos que se
derivan de este contrato y tomar muestras susceptibles de reembol so.

5. El agricultor adquiere el compromiso de entregar a primer comprador
todo el tabaco obtenido en el &reacontratada que cumplacon lasminimas
caracteristicas de calidad, limpio, puro, sano, comercializabley libre de
los defectos mencionados en el Anexo 11 de la Reglamentacion
Comunitaria 3478/92 y que no exceda la maxima cuota confirmada, tal
como se establece antes en el Articulo 1 del presente contrato. Tampoco
se permite al agricultor que contrate con cualquier otro comprador la
produccién de lavariedad objeto de este contrato, bien seaen € mismo o
en diferentes campos.

Con excepcion del caso en que surjanincidentesinesperados, €l agricultor
tendra que entregar a primer comprador-manejador la totalidad de su
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10.

produccién antesde........... En caso de quelaentregano se compl ete antes
del 15 de Mayo de 1994, el agricultor pierde el derecho a subsidio dela
Comunidad.

El primer comprador-manejador adquiere la obligacion, dentro de los
limites de su cuota maximatal como fue establecido en €l Articulo 1, de
recoger toda la produccion cosechada en esta érea (ladel contrato) antes
de....... (lamismafechaindicada en el parrafo 2 del Articulo 5).

En el caso de que por demoraen laentrega esta se hagadespuésdel 15 de
Mayo de 1994, por culpa de fallas del agricultor, el primer comprador-
manejador queda relevado de la obligacion del pago coercitivo del
subsidio, 0 en caso de demoraen larecoleccion debidaaculpadel primer
comprador-manejador, este Ultimo asume el costo del subsidio.

El tabaco debe entregarse clasificado y empacado de acuerdo con las
normas previstas para la variedad especifica en la Ley Comunitaria. En
caso de que el empague requiera cuerda, esta debe ser de fibranatural; el
empleo de material sintético esta estrictamente prohibido.

Para €l proceso de clasificacion y otros detalles relacionados con la
entrega, se acuerda gque todos los procedimientos practicados en el
mercado del tabaco de Grecia de acuerdo con las reglamentaciones
Comunitarias, son validos.

El primer comprador-manejador esta obligado a pagar a agricultor por
cada kilogramo de tabaco entregado, una cantidad igual a subsidio, la
cua esigual a.....ECU/kg por lacosecha de 1993y |a variedad de tabaco
contratado con el presente (lacual con laequivalenciadelaactualidad es
de............. dracmas/kg) de acuerdo con el articulo 3478/92 de la
Reglamentacion Comunitaria.

El primer comprador-ajustador (medidor) adquierelaobligacién de pagar
al agricultor una cantidad por encima del subsidio (Articulo 8) la cual,
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para la variedad contratada con €l presente documento, se acuerda por
calidad, como sigue:

7/ R dracmas’kg
1 dracmas’kg
(Y A dracmas/kg

y agregando €l subsidio del articulo anterior (calculado con laequivalencia
actual), el agricultor recibir&

+
11

I/l dracmasg/kg.......
[l dracmag/kg........ + o =
IV dracmagkg ....... Foreeee

Se acuerda que las clasificaciones del tabaco de | as cantidades anteriores
/11, 111, y 1V, estara de acuerdo con la descripcion de agquellas calidades,
tal como Udltimamente ha sido reformado, incluido en €l Indice | de la
Reglamentacién 1727/70. El indice anterior es parte integral de este
contrato; sin tener en cuentade si contindia o no en vigor.

11. Encaso dedesacuerdo sobrelas categorias de calidad y las caracteristicas
técnicas del tabaco, las diferencias serén arregladas en un comité de tres
miembros de un tribunal de primer grado, compuesto por un representante
del primer comprador-manejador y un representante del agricultor bajo
la presidencia del representante del CNT en el area especifica, 0 en un
comité de un tribunal de segundo grado

12. El monto del subsidio y el precio por calidad deben ser pagados por el
primer comprador-manejador dentro del mes siguiente a la terminacion

de la entrega, por intermedio de un banco o mediante giro postal.

13. El presente contrato es vaido por un afio.
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14.

15.

16.

17.

18.

Se acuerda que € tribunal competente sea el de la zona del demandado,
y en el caso de que lazonadel comprador esté fuerade Grecia se acuerda
que €l tribunal competente sea el de lazona o areadel agricultor.

El presente contrato esta cobijado por la ley vigente para € cultivo del
tabaco y al amparo de las reglamentaciones del Cédigo Civil.

Se acuerda que lafirmadel contrato final sehagael Ultimo de............. y
el sometimiento de los docuemntos ante el CNT antesde....................

El agricultor es un miembro de la agrupacién agricola ............ccccueues ,
reconocida de acuerdo con la Reglamentacion 84/93 y Decreto
No......... del Ministerio de Agricultura.

La presente minuta (pre-contrato) no es transferible ni puede ser cedida;
esvalidasolo entreel agricultor actual y el primer comprador-manejador,
de acuerdo con el Articulo 5, paragrafo 3 de la Reglamentacion
Comunitaria2075/92y el sometimiento alacual esunapreespecificacion
de ladivision del contrato final entre € primer comprador-manejador y
el grupo agricola a cual pertenece el agricultor, y fue estructurado y
firmado en cuatro copias, una para cada parte, una para ser presentada a
grupo agricola, y otrapara ser adjuntada como parteintegral del contrato
final del cultivo.

(Lugar y fecha)

Firmas de las partes contratantes

El agricultor El primer comprador-manejador

Fuente: Adaptado de Demeterious, G., comunicacién personal.
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Anexo 4

Acuerdo para exportacion de papaya
Formato de registro de papaya

La empresa ofrece comprar papaya fresca de calidad exportacion de acuerdo
con las especificaciones establecidas por la National Marketing Authority
(NMA). Las especificaciones bgjo las cuales el producto debe ser cultivado y
comprado se indican a continuacion:

Técnicas

1. Lacompafiia asignara cuotas que deben ser respetadas.

2. Todas las actividades de produccion deben llevarse a cabo de acuerdo
con las recomendaciones de la empresa. Solamente pueden sembrarse
|as variedades suministradas por la empresa.

3. La empresa acuerda comprar toda la fruta exportable producida en la
cuota asignada.

4. Ninguna fruta puede ser vendida a cualquier otra persona sin previa
aprobacion de la empresa.

Financieras y administrativas

1. Todas las semillas y los productos quimicos bésicos, asi como los
fertilizantes, etc., serdn suministrados por la empresa 'y cargados a las
cuentas de los agricultores.

2. Lacomprade frutalimpiaestardacargo de compradores de laempresay
esta serd clasificada de acuerdo con las especificaciones y estdndares
establecidas por laNMA.

3. No puede ofrecerse en venta ninguna fruta que proceda de produccién
por fuera de la cuota asignada.

4. Laempresacompraratodalafrutade calidad exportable que cumpla con
lasespecificacionesestablecidasa............. ctg’kg en un determinado punto
de compra.
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5. Los pagos se harén cada quince dias con descuentos de hasta €l 25 por
ciento de las ventas totales para cubrir anticipos hasta cuando estos sean
totalmente cubiertos.

6. Si estén de acuerdo y esta dispuesto a sembrar papaya para exportacion,
firme por favor, y envie este formato antes de................

7. Este acuerdo esvélido hasta...........ccccceueneenee

Firmadel agricultor

Gerente de laempresa

Representante del agricultor (testigo) Cuota (ha)

Fuente: Eaton, C.S. 1988b: 132.
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Anexo 5
Tailandia — Contrato para levante de cerdos

En (Direccion)

El (Fecha)

Este contrato se hace entre (NOMDLIe) ........cccveveeveviiveennenns , representante
AULONIZAAO A€ ..o Ltda., cuya oficina esta situada en

Ambas partes se han comprometido con este contrato en los términosindicados
més adelante:

1. El Patrono acepta contratar al Contratista y el Contratista acepta ser
contratado para levantar.......... (cantidad) de lechones entregados por
camada. El Patrono es responsable de suministrar los lechones, el
alimento, medicinas, vacunasy |os materiales necesarios para el levante
de los lechones del Contratista. EI Contratista es responsable de
suministrar instalaciones para levantar los lechones entregados hasta
cuando alcancen su edad adulta. El Patrono podra suministrar 10 por
ciento de mas o de menos de la cantidad acordada de lechones 'y no se
considerard como violacion de este contrato mientras la diferencia no
superelos................ (nimero ) de lechones.

2. La porqueriza se construira de acuerdo con las especificaciones
suministradas por el Patrono. Tendrd suficiente agua, y adecuadas
especificaciones ambientales, asi como topografia para el engorde de
cerdos.
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3. El Patrono suministraraal Contratista lechones con peso entre 15-20 kg,
junto con alimento, medicinas, vacunasy material requerido. El Patrono
pesara cada lechon antes de llevarlo al Contratista. EI Contratista
inspeccionara cuidadosamente todos los elementos suministrados y
firmard el correspondiente recibo. Es necesario que el Contratista
mantenga, en formatos aceptados por € Patrono, registro de los cerdos
levantados, asi como del inventario de alimento concentrado, medicinas,
vacunas y otros materiales.

4. El Contratistasuministraratrabajadoreseficientesparad levante de cerdos
y paralalimpiezadelas porquerizasy asistiraal Patrono en laentregade
cerdosadultos. El Patrono o su representanteindicaran | os procedi mientos
para el levante de los cerdos, incluyendo la alimentacion, suministro de
medicinas, vacunacion y disefio de la porqueriza. El Patrono acogera
estrictamente las indicaciones.

5. El Contratista acepta permitir que en cual quier momento el Patrono haga
visitas de supervision. El Contratista mantendrd, en un lugar que permita
lainmediata inspeccidn, registros actualizados sobre levante de cerdos,
incluyendo el inventario de alimentos para cerdos, medicinasy vacunas.
El Contratista entregara a Patrono o a su representante, en el momento
indicado por e mismo Contratista, |os sacos de alimentos desocupados.

6. Con € fin de evitar la propagacién de enfermedades , el Contratista se
compromete ano criar, en lafincade los cerdos o en cualquier otro lugar
cercano, animales que puedan transmitir enfermedades, como el efantes,
caballos, ganado, patos, pollos, o cerdos procedentes de otras fuentes,
etc.

7. Cuando un lechdn enferme el Contratista comunicara de inmediato al
Patrono. Si un lechén muere el Contratista comunicarda Patrono dentro
de las 24 horas después de la muerte. El Contratista guardara el animal
muerto para que el Patrono o su representante |leven a cabo una autopsia
y certifiquen la causa de su muerte. Si e Contratista falla en comunicar
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a Patrono dentro del tiempo establecido, o no guarda e animal muerto
para el examen, el Patrono supondra que €l cerdo se ha perdido. En tal
caso, €l Contratista sera responsable, sin objecion alguna, de lamultay
obligaciones de acuerdo con el Item No. 10 bajo este contrato.

8. Cuando € cerdo pese entre 90 y 100 kg., € Patrono fijara la fecha de
entrega. El Contratista facilitard la captura y los medios de transporte
hasta que €l cerdo sea efectivamente entregado al Patrono.

9. El Patrono se compromete a hacer 1os siguientes pagos al Contratista:

9.1 El Contratista recibira 1.5 Baht por kg. de aumento de peso en
relacion con el peso origina del lechon. El peso fina del cerdo
engordado se calculara con base en €l peso real delos cerdos listos
para entrega menos €l peso de los cerdos descartados y €l peso
original de los lechones.

9.2 El Contratista recibira un incentivo monetario de acuerdo con la
Tasa de Conversion de Alimentos (TCA).

Peso total alimento recibido — Peso total alimento devuelto

TCA=
Peso total de cerdos entregados

9.3 Silacombinacion delatasade mortalidad y latasa de descartes es
inferior al cuatro por ciento, dando por descontado que los cerdos
adultos estan en buenas especificaciones de salud, se aplicara la
siguiente estructura de incentivos:

Si la suma de la tasa de mortalidad més |la tasa de descartes esta
entre 0,00-0,99 por ciento, se daran 900 Baht por los cerdos
restantes.
Si la suma de la tasa de mortalidad més |la tasa de descartes esta
entre 1,00-1,99 por ciento, se daran 700 Baht por los cerdos
restantes.
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9.4

9.5

S la suma de la tasa de mortalidad mas |la tasa de descartes esta
entre 2,00-2,99 por ciento, se daran 500 Baht por los cerdos
restantes.

Lasespecificaciones descritasen el Item 9.3 se aplicardn Gnicamente
cuando latasa de mortalidad seainferior al cuatro por ciento. Si la
sumade latasa de mortalidad més latasa de descarte es mayor que
el cuatro por ciento, € Contratista no tendra derecho aincentivo.

Si los cerdos engordados estan enfermos o con problemas de salud,
0 su peso esinferior alos 70 kg., €l Patrono los descartard.

10. El Contratista acepta que €l Patrono puede confiscar la piara durante el
proceso de engorde en caso que suceda o siguiente:

10.1

10.2

10.3

104

Si hay una pérdida en la cantidad de cerdos sin causa que lo
justifique, se aplicarala siguiente estructura de multas:

Entre 1y 30 dias después de haber empezado €l proyecto, unamulta
de Baht 2.000 por cerdo

Entre 31 y 60 dias, una multa de 3.000 Baht por cerdo

Entre 61 y 90 dias, una multa de 4.000 Baht por cerdo

Entre 91 dias y la fecha de entrega, una multa de Baht 5.000 por
cerdo

Si e alimento se pierde, se impondra una multa de Baht 500 por
saco.

Si € registro de los alimentos se pierde, se aplicara una multa de
Baht 500 por documento perdido.

Si el cerdo muere por causa de peleas internas, muerto por otro
animal, por hombre o por causa desconocida, € Contratista acepta
ser multado como se indica a continuacion:
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11

12.

13.

Peso del cerdo engordado x peso del cerdo muerto—ingreso recibido
por laventa del animal muerto.

El precio del cerdo gordo es el precio corriente fijado por el
Empleador.

10.5 Si € aimento para cerdos que queda se dafia por cualquier causa
gue produzca ataque de hongos, granos himedos, sacos rasgados,
etc., el Contratista acepta ser multado de acuerdo con €l precio de
mercado del alimento para cerdos.

La multa anterior se aplica solamente por el dafio causado y €l
Patrono se reserva el derecho de entablar accién civil contra el
Contratista.

En cuanto a engorde de los cerdos, el Contratista deberd vigilar que la
Tasa de Conversion de Alimentos (TCA) no sea més alta que la estandar
que aparece en & anexo de su contrato. Si laes superior a 0,05 del estandar
delaTCA, se aplicardla siguiente estructura de multas:

Si latasade TCA esmés dtaque latasaestandar , en 0,06, lamulta sera
de Baht 0,03 por cada kilogramo de aumento.

Si latasade TCA es més alta que latasa estandar en 0,07, la multa sera
de Baht 0,06 por cada kilogramo de aumento.

(etc., etc.)
El Patrono calculara las multas de este contrato al final del ciclo de la
piara. El Contratistarecibira el sueldo final después de que se deduzcan

todas las multas.

El Contratista devolvera a Patrono, después de cada ciclo de la piara,
todo €l alimento para cerdos que no se haya utilizado, las medicinas, las
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14.

15.

vacunasy el materia de alimentosincluyendo los sacos. Si el Contratista
no lo hace o devuelve solo una parte, se hard merecedor a multas de
acuerdo con las mas altas anunciadas por el Patrono.

Si se pierde alguin saco debido a cualquier causa, €l Patrono sera multado
de acuerdo con lo establecido en el item 10.2, excepto cuando su
representante haya justificado la causa por escrito.

Este contrato es efectivo desde (fecha)..................... hasta el momento en
que termine.

Sin embargo, solamente el Patrono tiene el derecho de dar por terminado
el contrato. En este caso, €l Patrono dara aviso un mes después del ciclo
de cada piara.

En caso de que el Contratistaviole los términos del contrato, €l Patrono
tiene & derecho de darlo por terminado sin dar aviso previo. El Patrono
debe exigir a Contratista € pago de las multas.

Este contrato se hace por duplicado y seretiene unacopia paracadaunadelas
partes. Ambos suscriptores del contrato confirman ante testigos que
comprenden perfectamente |os términos de este contrato.

Firmado (El Patrono) Firmado (El Contratista)
Firmado (El Testigo) Firmado (La Esposa)
Firmado (El Testigo) Firmado (El Testigo)
Firmado (El Testigo) Firmado (El Testigo)

Fuente: Betagro Northern Agro-Industry, Chiangmai, Tailandia, 1999.
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Anexo 6
Descripcién de funciones
para extensionistas de campo
1. Funciones basicas

a) Ejecutar y administrar |os aspectos diarios propios del cultivo dentro
del area bajo su responsabilidad, tal como la define el Gerente de
Extension.

Habilidades requeridas

a) Habilidad para motivar a los agricultores y para impartirles los
conocimientos que permitan alcanzar las metas de produccién
deseadas.

b) Conocimiento y experiencia de las practicas agricolas en general.

¢) Habilidad para recopilar informes periddicos sobre avance del
proyecto.

d) Habilidad para usar y mantener implementos agricolas.

Relaciones de trabajo

a) Reporta directamente al Gerente de Extension, quien es responsable
de todos los proyectos de la Compafiia.

b) Mantiene contacto con todo el persona administrativo y de campo
de la Compaiiia.

¢) Supervisa directamente a los agricultores y los contratistas externos
de preparacion de tierras.

Deberes y responsabilidades especificos

a) Poner en marcha los programas de siembra y verificar que los
agricultores no se excedan de las cuotas asignadas.

b) Organizar toda la labranza del campo asegurandose de que se
mantienen los niveles requeridos.
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¢) Suministrar (y facturar) a los agricultores los insumos acordados,
fertilizantes, productos quimicos, insecticidas, etc., asegurandose de
gue las entregas no superen las cantidades requeridas.

d) Tener familiaridad con todaslas politicas dela Compafiiaque guarden
relacion con los objetivos de diversificacion de cada cultivo.

€) Adquirir losproductosdelosagricultores de acuerdo con las politicas
de compray procedimientos establecidas para cada cultivo.

f) Participary contribuir con todoslosprogramasdirigidos por € Gerente
de Capacitacion .

0) Presentar informesdeinventarioy avisar a oficial deinventariossobre
cualquier producto dafiado u obsol eto.

h) Cumplir con cualquier otra funcién solicitada por la Compafia.

5. Principales indicadores de desempefio
a) Puesta en marcha efectiva de las politicas de la Compafiia y
cumplimiento oportuno de los deberes.
b) Habilidad paradirigir y motivar a los agricultores.
¢) Mantenimiento de contactos positivos con los representantes de los
agricultores y fomento de buenas relaciones con estos.

Fuente: Eaton, C. S., 1988: 122-123.
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Anexo 7
Indicadores de rendimientos proyectados (IRP)

Los rendimientos inflados de un proyecto justificaron una investigacion con
el fin de identificar y separar las aldeas que habian incumplido una
especificacion del contrato, asaber, que se vendiera Uinicamente laproduccion
del &reacontratada. El método que se usd paraidentificar con algin grado de
seguridad las aldeas consistiaen analizar la produccion mediante laaplicacion
de un indicador de rendimientos proyectados(IRP). El indicador se calcul6
mediante el uso de datos depurados de regresiones estadisticas frente a
rendimientoslogrados mediante el uso deinformacion cuantitativay cualitativa
(o variables por categoria).

El IRP se aplico a cada una de las 28 aldeas y se hicieron célculos para
determinar qué tanto se desviaban los rendimientos registrados de los valores
estimados. L os resultados, tal como se muestran en laTablaA2 indicaron qué
tanto degjé de producir o produjo en exceso cada aldea. Hubo una amplia
variacion entre los rendimientos reales (2.871 kg/ha) y aquellos del indicador
de rendimientos proyectados (1.864 kg/ha). Las entregas reales fueron de
569,116 kg por encima del IRP, lo que estaba muy gjustado a estimaciones
visuales. Siemprey cuando se reconozcan suslimitaciones, el |RP esun método
gue puede indicar estadisticamente los alcances de las distorsiones en
rendimientos y los lugares donde ocurren.
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Tabla Al
Respuesta (Y) y variables explicativas (x) del IRP

Variable Forma Descripcion y criterios

Y Rendimiento Cuantitativa Kg/ha
x1 Ha/agricultor Cuantitativa Ha/agricultor
X2  Agricultor/CP* Cuantitativa Agricultor/CP
x3 Ha/CP Cuantitativa Ha/CP
x4  Nitrégeno Cuantitativa Andlisis de suelos
x5 Fosforo Cuantitativa Andlisis de suelos
x6 Potasio Cuantitativa Andlisis de suelos

1 = pendiente
X7 Topografia Cualitativa 2 = ondulado

3 = plano

1 = indiferente

x8 Administracién Cualitativa 2 = modesto
3 = por encima del promedio

1 = indiferente

x9 Semillero Cualitativa 2 = modesto
3 = por encima del promedio

1 = indiferente

x10 Trasplante Cualitativa 2 = modesto
3 = por encima del promedio
1 = indiferente
x11 Cosecha Cualitativa 2 = modesto
3 = por encima del promedio
1 = indiferente

x12 Procesamiento Cualitativa 2 = modesto
3 = por encima del promedio
1 = insatisfactoria

x13 Temporada de lluvias Cualitativa 2 = satisfactoria
3 = buena

1 = insatisfactoria

x14 Desarrollo de lluvias Cualitativa 2 = satisfactoria
3 = buena

Fuente: Adaptada de Eaton, C.S., (1998b: 182).
Nota: CP = Capacidad individual de procesamiento del agricultor.
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Tabla A2
Rendimientos calculados vs. produccién real

Codigo Rendimientos Produccién
de Hectareas IRP Reales Calculada Real Prod. real
Aldea (kg/ha.) (kg/ha.) (kg) (kg) vs IRP
1 28,13 2.179 2.358 61.278 66.324 5.046
2 28,13 2.179 2.516 61.278 70.758 9.480
3 14,38 1.496 1.956 21.501 28.120 6.619
4 2,50 2.179 2.526 5.447 6.314 867
5 40,63 1.933 2.889 78.549 117.365 38.816
6 34,38 1.496 2.430 51.416 83.529 32.113
7 34,38 1.373 2.989 47.200 102.751 55.551
8 34,38 1.933 2.464 66.464 84.685 18.221
9 9,38 1.373 3.153 12.873 29.563 16.690
10 21,88 1.373 3.013 30.036 65.902 35.866
11 62,50 1.933 3.000 120.844 187.474 66.630
12 84,38 1.933 3.763 163.169 317.517 154.378
13 34,38 1.933 3.134 66.464 107.746 41.282
14 6,25 2.056 1.769 12.815 11.057 -1.794
15 1,88 2.056 2.910 3.855 5.457 1.602
16 2,50 1.373 3.136 3.433 7.840 4.407
17 2,50 2.056 1.683 5.140 4.208 -932
18 1,25 1.373 9.406 1.716 11.757 10.041
19 1,25 1.373 1.590 1.716 1.988 272
20 62,50 1.933 3.011 120.844 188.213 67.369
21 3,13 2.056 4.683 6.425 14.635 8.210
22 1,25 2.056 4.816 2.570 6.020 3.450
23 8,75 1.933 2.492 16.918 21.807 4.889
24 21,88 1.933 2.492 16.918 21.807 4.889
25 4,38 2.616 2.539 11.447 11.106 -341
26 6,25 2.056 1.032 12.851 6.453 -6.398
27 9,38 1.933 2.115 18.127 19.829 1.702
28 2,50 2.616 3.311 6.541 8.277 1.736
565,00 1.864 2.871 1.053.218 1.622.337 569.116

Fuente: Adaptado de Eaton, C.SI, 1998: 201.
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Anexo 8
Registro del desempeiio del agricultor

CUItIVO v Técnico de campo ......ccceeveeenene.
Tamafio del predio (ha) .................. Tipo de SUElO ...ccvevvceceeee
NOMDIE ..o Nombre del padre...........ccecvenee.
Aldea......cooiiiiiie Acuerdo NO. ....ooeerereeeeee

1. Antecedentes

a) Agricultor durante..........ccccoevvvevennennn. anos

b) En el programadesde...........c.ccccerurnen. (fecha)

C) Cultivos anteriores ........ccccevevvrerennnnn

d) Fechadeladltimasolicitud ................ Cuota (Kgs) ....ccoevvene

2. Semillero
a) Fechade comienzo del semillero........
b) Fecha de terminacién del semillero ....
¢) Cantidad aplicada de estiércol de corral (Kgs) .....cocevvrvrvennne
d) No.desemilleros.......ccoveeveveneenne Tamafio ......cccceeeee
€) Variedad de semillausada...........ccccoevvevvvvivecesise e,
f) Cantidad de semilla usada por semillero (gramos) ...............
g) Cantidad total de semilla usada (gramos) ........ccccceevvveeenenne
h) Areasembradade semilla................... Fechade siembra.....
i) Fechadegerminacion............ Dias siembra-germinacion ..
j) Fechadedesmaezado:i ............. [ 1 iv
k) No. de plantulas por m?

[) No. total de plantulas .......ccccvvvrerierenie e
m) No. total de plantulas requeridas ........c.ccoeeeeeerierereeceresennnn
N) EXCeso de PlANtUIES.........ccovveieeieiececese e
0) Porcentgje de exceso de plantulas..........cccveeveeveverecienenienns
p) Enfermedadesy tratamientos en el semillero ...,
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3. Preparacion de latierra
Fecha Profundidad (cms)
oY N - (o1 S
o) N 10 (o U= SRS

4. Trasplante

5. Fertilizacion
Fecha Fertilizante Cantidad (kgs) Colocacion/posicion

6. Cultivaciéon”
Fecha

7. Insectos — plagas — enfermedades
Fecha Insectos. plagas. I nsecticidas—pesticidas
enfermedades Aplicados

8. Produccion
No. de plantas (originalmente sembradas) ..........ccccvevveeerenivnieneennneens
NoO. de plantas que SODreVIVIErON ..........ccceevveveieeieeres e
NO. de bajas.......ccevvvvvviceeininne Porcentgje de bgjas........cccccvvvvevenene.
Produccion estimada................... kgs Producciénred .................. kgs
Diferencia.......ccccceevevvcieesennenn, kgs

* Desyerbe entre surcos.
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9. Registro de riego
Edad Dias Fecha Fecha ESTOF:T?a
Riego del cultivo | después del real del recomendada qregar ol
(dias) trasplante riego para el riego campo
Primero
Segundo
10. Fechas de cosecha
Fecha.....ccccoovevnninnnn. Iniciales de los agricultores............ccccenee.
11. Clasificacion
Categoria DASICA .......ccvveiviieee e kg
B (0= - N o = (o] - R kg
57 o 01010 - Wor (=0 (o] - IR kg
Primera Categorial .......cocveveeiiie e e kg
(O 1= s [0 P =1 - SRS kg

12. Observaciones hechas e instrucciones dadas

Fuente: Lakson Corporation, Pakistan, comentarios personales.

Iniciales de los agricultores
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Anexo 9
Restricciones de calidad
—Un ejemplo de percepciones

Para encontrar por qué los agricultores cultivaban tabaco en una finca poco
desarrollada, experiencia que produjo serios deterioros en la calidad de la
hoja, sellevd acabo un estudio. El estudio destacaba una serie derestricciones
mencionadas por los agricultores y por la administracién, que segun ellos
provocaban la cosecha antes de la completa madurez. Sus razones (indicadas
mas adel ante en bastardillas) paralabaja cosecha se presentan con un resumen
delaevaluacion que hace el estudio de cadaunade lasrestricciones conocidas.

Explicaciones no validas

Cosechar la hoja antes de que se la roben. Durante la investigacion solo se
encontrd una ocasién en la que supuestamente el tabaco habia sido robado.
Sin embargo. ninguna de las 127 aldeas del proyecto tenia guardas nocturnos
permanentes en los campos, como si sucedia con los cultivos de sandiaen una
zonavecina. Lafatade guardiaseraunaclaraindicacion de quelosagricultores
no consideraban el robo como un problemaserio. Losreclamos por robo fueron
hechos por la administracion y en ningun caso por los agricultores o por 1os
técnicos de campo. El investigador descubri6 que la administracién hacia uso
de esta excusa para cubrir sus escasas planeacion y coordinacion.

Después de la lluvia intensa las hojas se vuelven calientes y frias. La caida
prolongada de lluvias durante las Ultimas etapas del cultivo puede estimular
un falso efecto de madurez. En todas partes del proyecto la administraciéon y
los agricultores ignoraron las recomendaciones de los agrénomos sobre las
précticas necesarias para manipular el tabaco himedo.

Mientras mas verde esté la hoja mas pesado es € tabaco. Los agricultores
suponen que los rendimientos de produccion van a decrecer cuando las hojas
se tornan amarillas con la madurez. Por €l contrario, al cosechar tabaco no



Agricultura por contrato 167

maduro se obtienen rendimientos algo inferiores a aquellos que se lograrian
con la hoja completamente madura.

Cosechar antes de que lleguen vientos fuertes y granizadas evita dafio en las
hojas. La variedad recomendada era de indole quebradiza y los agricultores
expresaban su preocupacion cuando una o dos hojas eran quebradas
prematuramente por el viento. Sin embargo, aparte de algunas borrascas
raramente localizadas, €l dafio por viento se consideraba una amenaza
insignificante. El granizo abundante era algo més serio; una granizada puede
destruir un cultivo entero. especial mente cuando las plantas ya estén crecidas.
Fue casi imposible predecir lalocalizacién delas granizadas; por tanto. cosechar
con antelacién fue considerado una excusa no valida. Siempre que € granizo
o losfuertes vientos causen dafios en las hojas, debe considerarse Unicamente
como “fuerza mayor” y deben tomarse las adecuadas medidas de prevencion
de dafios.

Explicaciones parcialmente validas

Cosechar €l tabaco cuando aparezcan las manchas de madurez. En €l lenguaje
rura local laexpresion “mancha de madurez” serefiere ainfeccion en lahoja
causada generalmente por enfermedades de hongos. En todas partes, los
agricultores sienten la necesidad de cosechar sus cultivos cuando aparece la
primer sefial de enfermedad. La hoja de tabaco dafiada por enfermedad puede
ser comprada y usada, aunque normalmente se clasificaria en una menor
categoria. Esto fue, basicamente, una decision administrativa: o hubo control
insuficiente de enfermedades antes de que aparecieralainfeccion o hubo falta
de conocimiento por parte de laadministracion y |os agricultores sobre cémo
manejar esa clase de tabaco.

La urgencia de cosechar su cultivo de maiz, Normal mente, la cosecha de maiz
coincidia con las muy importantes tres Ultimas semanas de la cosecha del
tabaco. Como en ese momento de latemporada la demanda por mano de obra
familiar estaba en su punto méaximo, los agricultores pudieron haber optado
por terminar su cosecha de tabaco antes de comprometerse con su cultivo de
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maiz. Tales précticas pudieron aumentar la posibilidad de cosechar juntas las
cuatro o seis hojas mejores, todas €ellas en una etapa de falta de madurez .

Explicaciones validas

Existe mayor necesidad de espacio cubierto hacia el fin de la temporada. En
algunas aldeas, el espacio cubierto para curar fue mal organizado. lo que
produjo exagerada demanda por espacio al final de las pocas semanas de
cosecha. Esto demostré quelos equipos de extensi én deberian haber adjudicado
|as cuotas de tabaco con base en la capacidad que teniacadaal dea paraprocesar
su produccion antes que en la habilidad para cultivar € producto.

Los agricultores quieren sembrar su trigo de invierno antes de la primera
helada. Este factor fue la explicacion mas coman que dieron los agricultoresy
laadministracion local. Un directivo del gobierno local afirmé que el trigo de
invierno debe ser sembrado durante un periodo determinado. Las normas
legal es establecen que todo €l maiz, tabaco y otros cultivos de fécil venta que
se siembren en tierra destinada para la produccion de trigo tienen que ser
cosechados en unafecha previamente estipulada. Hubo falta de comunicacién
entre el gobierno y la entidad del tabaco.

Ordenes arbitrarias para cerrar los espacios cubiertos. Una preocupacion
real que tenian los agricultores era la posibilidad real de que los puestos de
compra cerraran en la temporada justo antes de que ellos estuvieran listos
para vender sus producciones. Un agricultor que fue encontrado cosechando
las ocho primeras hojas superiores justo antes de su madurez, afirmé que los
establ os para curado “cerrarian en una semana’, el tiempo aproximado quele
tomaria curar sus hojas.

De las nueve explicaciones investigadas, tres restricciones completamente
vélidas se consideraron responsabilidad delaentidad que manejabael proyecto.
Una combinacion de mala planeacion, las prioridades contradictorias entre
| as agencias gubernamentalesy lafaltade conocimiento por parte detodoslos
participantes de lo que constituia calidad condujo ala clausura del proyecto a
los siete afios.
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El interés en la agricultura por contrato continta creciendo,
particularmente en paises que previamente han estado sometidos a las
politicas de planeacion centralizada y en aquellos que han liberalizado la
comercializacién mediante la eliminacién de las barreras a la misma. Los
cambios en los habitos de consumo, asi como el creciente nimero de
expendios de comida rapida, el papel cada vez mas importante que juegan
los supermercados en muchos paises, y la permanente expansién del
comercio mundial de productos frescos y procesados, también han dado
impulso al mayor desarrollo de esta modalidad de produccion. El propésito
de esta guia es dar consejo: primero, a las administraciones de las
empresas de agricultura por contrato existentes sobre como mejorar sus
operaciones; segundo, a las empresas que estan considerando la
posibilidad de iniciar tales proyectos, acerca de las condiciones y acciones
de mercadeo necesarias para tener éxito; y, tercero, a los funcionarios
publicos encargados de promover nuevas operaciones de agricultura por
contrato o de seguir de cerca las que se encuentran en funcionamiento. La
guia describe en detalle el modus operandi en general, el funcionamiento
interno y los mecanismos de control de la agricultura por contrato. Hace
énfasis en que solo es posible lograr acuerdos de agricultura por contrato
sostenibles cuando las distintas partes se ven ellas mismas involucradas en

una alianza a largo plazo.



