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ESTE ARTICULO ANALIZA LOS MODELOS DE RETENCION DE GRANOS (maiz) que tienen el
propdsito de evitar pérdidas a los productores por bajos precios. Estas
experiencias de comercializacion se ponen en marcha con buenos deseos, guiados
por el optimismo y la necesidad de generar cambios, pero no siempre parten de
la dindmica y las reglas establecidas en el comercio de granos. Pregunta central:
éQué hace exitoso a un modelo de retencion de granos para generar valor?
Hipotesis: “El éxito esta influenciado por la capacidad de aprendizaje e
innovacion organizacional en el establecimiento de alianzas estratégicas en el
mercado, mas que en obtener mejor precio”. Método utilizado: Estudio de casos
analizando la experiencia de La Union de Campesinos Organizados de San
Dionisio en Matagalpa (UCOSD), Empresa Cooperativa de Granos (ECOGRANOS)
también de San Dionisio y La Empresa de Granos de Jalapa (EGRANOJAL).EI
trabajo comienza revisando el comportamiento de la produccion de maiz en el
area centroamericana en los tltimos afos; sigue una sintesis sobre la relacion
entre oferta y demanda en el pais; y concluye analizando las experiencias de
retencion de granos.

Palabras claves: maiz-mercado, produccion, regulacion del comercio

1. El maiz en Centroamérica

Elmaiz constituye un producto de consumo basico para los centroamericanos. Guatemala
es el mayor productor de la region, aunque a partir de 1998 su superficie en area
descendié considerablemente. Costa Rica mantiene una tendencia decreciente en
superficie cultivada, igual que Honduras. El Salvador se mantiene relativamente en la
misma area productiva y Nicaragua muestra crecimiento (cuadro 1).
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Cuadro 1. Area sembrada de maiz en Centroamérica por afio (hectéreas)

Pais 1998 1999 2000 2001 2002
Nicaragua 251,632 251,938 325,143 317,090 323,253
Honduras 446,455 389,831 371,594 344,225 320,000
El Salvador 295,400 263,410 259,259 294,105 294,105
Costa Rica 16,002 13,215 10,216 7,680 12,400
Guatemala 628,906 589,750 591,500 592,900 620,000

Fuente: FAO con datos de FAOSTAT

El pais que menos maiz produce es Costa Rica. Honduras y El Salvador se mantienen
relativamente en el mismo nivel de produccion, al igual que Guatemala, que presenta de
manera estable un volumen de produccion ligeramente superior al millon de toneladas
métricas. En Nicaragua, el comportamiento ha sido ascendente, incrementando en un poco
mas de 100,000 toneladas la produccion entre los afios 1998 y 2002, como puede verse en el

cuadro .

Cuadro 2. Volumen de maiz seco cosechado (produccion: toneladas métricas)

Pais 1998 1999 2000 2001 2002
Nicaragua 300,469 290,777 412,195 419,863 414137
Costa Rica 28,408 23,323 18,502 12,734 22,000
El Salvador 563,095 659,760 582,967 564,977 564,977
Honduras 471,327 477,511 533,598 516,079 480,000
Guatemala 1,068,779 1,024,860 1,063,550 1,091,480 1,100,000

Fuente: FAO, con datos de FAOSTAT

Respecto a las exportaciones, la tendencia mas decreciente la muestra Guatemala, que
descendio sus exportaciones e increment6 sus importaciones, equiparandose a Costa Rica,
que es el mayor importador de maiz de la region. La ilustracion 1 presenta a Nicaragua de
manera estable en su nivel de importaciones, a diferencia de los otros paises que muestran

una tendencia creciente.
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llustracidn 1. Importaciones de maiz en Centroamérica.
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En resumen, el mercado de granos para Centroamérica presenta, en los tltimos afos,
irregularidades en la relacién, produccién, importaciones y exportaciones. Se evidencia
una tendencia ha disminuir el area de produccién con dificultades de recuperacion de los
niveles del afio 98; y una tendencia creciente a las importaciones de maiz, con excepcion de
Nicaragua. Datos que permiten perfilar una posicion favorable de Nicaragua para continuar
produciendo y exportando granos al resto de los paises de la regién. No obstante, el mercado
de los granos es bastante riesgoso en el contexto del Tratado de Libre Comercio.

2. Oferta y demanda de maiz en Nicaragua

La oferta de maiz aumenté de 4,375,000 quintales en el ciclo productivo 90-91 a 9,100,00
quintales estimados para el ciclo productivo 2002-2003, (ver ilustracién 2).
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llustracion 2. Quintales de maiz a cosechar segun areas de siembra.

Aunque con menos recursos dirigidos a la produccion, el incremento en los tltimos afos
parece estar asociado a varios factores, entre ellos: i) el efecto de los programas de
rehabilitacion post-Mitch, implementados por Organizaciones no Gubernamentales que
lograron captar recursos de la cooperacion internacional y distribuir semilla de manera
gratuita. ii) el antecedente de un afio bueno en los precios del maiz, estimula a los productores
a un incremento de areas de cultivo, sin suficiente entendimiento de las causas de estos
comportamientos atipicos de los precios, cuyo efecto se reflejara nuevamente en una caida
de precios por sobreproduccion. iii) la incidencia del Programa libra por libra llevado a
cabo por el gobierno, que en el ciclo productivo 2002-2003 distribuyé 23,000 quintales de
semilla certificada para sembrar unas 120,000 manzanas.

La oferta se complementa con importaciones, aunque dirigidas principalmente a las granjas
avicolas, y el maiz que se compra es una variedad que el pais no produce (maiz amarillo).
En los ultimos afios, las importaciones de maiz llegaron de siete paises: Estados Unidos,
Argentina, México, Costa Rica, Honduras, El Salvador y Guatemala. Se importé maiz amarillo,
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blanco, para semilla y otrosi. De Estados Unidos provino la mayor cantidad: un total de
2,537,990 quintales, de los que el 90.24% fue maiz amarillo y el 9.76%, maiz blanco.

Del total de maiz amarillo importado entre 1990-2003, el 75% vino de Estados Unidos; el
18%, de Argentina; y el 7.12%, de México. De estos paises, Estados Unidos y Argentina han
mantenido sus exportaciones a Nicaragua de manera regular; no asi México. Las
importaciones de maiz blanco a Nicaragua provienen del area Centroamericana: de El
Salvador llegé el 56% (238,342 quintales) entre 1998-2003; de Honduras llegé el 30% del
maiz; y el resto, vino de Guatemala y Costa Rica, con el 7 % respectivamente.

Por el lado de la demanda, la mayor parte se concentra en el sector doméstico y en la micro
y pequefia industria. Se demanda grano seco para distintos fines: elaboracion de productos
alimenticios para consumo humano: tortillas, nacatamales, tamales, rosquillas u otras formas
de pan y diferentes bebidas (chicha, pozol, pinolillo), entre otros. La demanda también se
da sobre el grano seco por parte de empresas que fabrican concentrado para alimentacion
animal, y también por otros consumidores que destinan el maiz como grano entero para la
alimentacion de aves de corral o cerdos.

La micro y pequefia industria artesanal también procesa maiz para diferentes fines: cereales
o productos como rosquillas. La ciudad de Somoto, por ejemplo, consume anualmente 2,400
quintales aproximados entre 17 centros de produccion de rosquillas (Alvarado y Rivera,
2003). Si este consumo se multiplica por los otros centros de producciéon de rosquillas
(Yalagiiina, La Esperanza, Dario, Rivas, etc.), la demanda de este sector aumenta, pero no
se percibe por su aparente dispersion.

Otros datos de consumo local revelan la importancia del grano. El municipio de Esteli cuenta
con 90 micro industrias artesanales cuyo insumo es el maiz; de ellas, 59 producen tortillas
diariamente y 28, nacatamales (CURN-Esteli, Adeso Las Segovias: 2002). Un conteo rapido
en una muestra aleatoria realizada por el IMC (2003) reporté 17 micro tortillerias que
consumen 1,581 quintales de maiz en el ano?®. En Managua, una sola tortillera que abastece
el mercado mayoreo, procesa diariamente dos quintales de maiz, para una demanda anual
de 730 quintales del grano. éCuantas tortillerias existen en el pais que elaboran productos
todos los dias del ano? Suponiendo unas 2,500, con un consumo anual de 93 quintales por
afio — usando como modelo el caso de Esteli -, la demanda de este sector puede estimarse en
232,500 quintales al ano.

Otra demanda poco estudiada® proviene de consumidores de maiz verde (elotes y chilotes),
a través de una variedad de productos: elotes, tamales, giiirilas, atol, etc. Menor demanda
tiene el maiz como forraje para el consumo animal, aunque pocos casos son promovidos por
organizaciones vinculadas al campo que buscan un incremento en la nutriciéon y sanidad
animal.

3. Precios

Histéricamente, los precios fluctian dependiendo de las temporadas de escasezy abundancia
del producto en el mercado. Una revision del precio promedio del maiz por afio, en el periodo
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comprendido entre 1995 y 2002* en los principales mercados nacionales del pais, refleja
grandes fluctuaciones entre los 8-14 ddlares por quintal (ilustracion 3).

Comportamiento del precio del maiz
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llustracion 3. Comportamiento del precio del maiz (1995-2002)

Los mercados de granos de los departamentos muestran precios més bajos en comparacion
con los nacionales, que suelen estar conectados en la misma red de intermediacion, donde
los primeros, son abastecedores de los segundos.

Los precios en los mercados locales o departamentales, en la medida en que estdn mas
distantes de los mercados centrales, generalmente son mas bajos, como se observa en la
ilustracién 3, que presenta una relacion de precios entre el mercado Matagalpino, el Mayoreo
y el Oriental de Managua.

Matagalpa es el mayor productor de maiz blanco del pais y, junto a Jinotega, anualmente
suma el 26% del total de maiz producido en el pais.

El precio del maiz se duplica o triplica, no cuando se vende como grano entero, sino cuando
es transformado en otro producto. Un ejemplo lo ilustran los siguientes cuadros donde el

producto tiene tres maneras diferentes de uso.

Cuadro 3. Distribucién del valor de un elote (C$)

Producto Productores Intermediacion Sra. Vende elotes Supermercado La
(camioneros) Colonia
Maiz en elote* 3.20 4.00 8.00 20.00
% 16% 20% 40% 100%

*400 elotes hacen un quintal; aproximadamente, cuatro mazorcas de maiz grande y seco hacen una libra; asi, tenemos una libra de
maiz seco (0.80) frente a elotes (3.20). Fuente: basado en entrevistas a directivos de UCOSD, UESA, productores y comerciantes
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En algunos supermercados como La Colonia, ubicado en Plaza Espafia de Managua (cuadro
3), el maiz dulce San Jerénimo — cuatro elotes amarillos pequenos, empacados en pequeiias
bandejas cubiertas con plastico transparente y con etiqueta - tienen un valor de 20 c6rdobas®
. Es decir, puede alcanzar un valor de 19 cérdobas mas que la libra del maiz seco que vende
el productor (cuadro 4).

Cuadro 4. Distribucion del valor de una libra de maiz paratortilla

Producto Productores Intermediacion Distribuidora Pulperia Tortilleria
(camioneros) mayorista
Maiz /tortilla*™* 0.80 0.95 1.15 2.00 5.00
% 16% 19% 23% 40% 100%

** De una libra de maiz salen 10 tortillas (pequefias). C$0.50/tortilla.
Fuente: basado en entrevistas a directivos de UCOSD, UESA, productores y comerciantes

La semilla también alcanza un precio alto de hasta 770 cérdobas el quintal, en semilla
registrada de las variedades NB-9043, NB-6, NB-S y NB Nutrinta, producidas y vendidas por
los centros experimentales del INTA. Otras semillas mejoradas de las variedades H-INTA-
991 y H-INTA-993 alcanzan un precio de 550 cordobas el quintal. Es claro que a medida que
el grano tiene un atributo especial, alcanza un valor cercano a los ocho cérdobas la libra en
un centro de venta especializado; en contraste, la libra de maiz cultivado por los productores
solamente llega a dos cordobas la libra en el mercado local o de mayoreo.

En resumen, los precios del maiz blanco seco son irregulares a lo largo del ano. Alcanzan
una curva maxima precios en época de verano y un descenso en época de cosecha. Es
notorio c6mo el mayor valor que adquiere el producto se va incorporando en las esferas de
la distribucion y de la transformacion en nuevos productos que anaden més valor, pero los
productores de granos no participan en esas actividades.

4. La cadena de valor del grano

El concepto de cadena describe un rango completo de actividades que son requeridas para
llevar a cabo un producto desde su concepcion inicial, pasando por diferentes fases de
produccién y procesamiento, hasta la entrega a los consumidores finales y la disposicion
después de su uso (Kaplinsky y Morris, 2000).

La cadena por la que se comercializa el maiz es una cadena extendida que no siempre se
logra visualizar como tal, dado que el énfasis sobre el producto se pone en la finca o en la
parcela de los productores (en la produccion), y no en los otros eslabones. Una forma de
representar esta cadena extendida del maiz lo presenta la ilustracion 4
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llustracion 4. Cadena extendida del maiz

- En la produccion, unos 96,000 pequenos productores se encuentran dislocados en todo
el pais, cultivando de manera aislada; no forman parte de redes de colaboracion en
informacion para la produccion del maiz.

- Existe escasa especializacion sobre granos con atributos especificos: el maiz como semilla,
por ejemplo, esta concentrado en el INTA y un segmento bastante pequefio de productores.
La mayoria produce las mismas variedades de grano.

- La comercializacion del grano se da en dos momentos claramente diferenciados: el
primero, cuando es llevado desde las parcelas para ponerlo al servicio de una primera
clientela nacional o extranjera, que se encarga de transformarlo; y un segundo momento,
cuando se comercializa como un nuevo producto, siguiendo rutas y logicas diferentes de
distribucion.

- Aligual que los productores, los comerciantes se encuentran dislocados por todo el pais,
pero se diferencian en que cuentan con redes de colaboracion para el acopio y distribucion
del grano. Los comerciantes mas grandes se destacan en las principales cabeceras
departamentales, donde concentran mayor cantidad de produccion para luego
distribuirla, pero estan conectados con otros comerciantes de los mercados nacionales
o de Honduras y El Salvador.

- A medida que se llega al mercado nacional, el nimero de comerciantes se va reduciendo,
de manera que la representacion general del sector podria compararse con una piramide,
cuya cima es pequena y la base, amplia.

- Cuando se compra el grano para su transformacion en otro producto: cereal, rosquilla,
chicha, etc., entra a una nueva fase de comercializaciéon, como producto con valor
agregado para el consumidor final. Este segundo nivel de comercializaciéon no se aprecia
como el primero, porque se dispersa en diferentes espacios geograficos.

39



Encuentro 2005/ Ario XXXVII, N° 72, 33-59

40

- El producto final, como maiz transformado, se comercializa la mayoria de las veces
junto a otros productos y no solo, como ocurre en el primer nivel de comercializacion. El
segmento de mercado al que generalmente se destina son los pobladores de las areas
urbanas del pais.

Por otra parte, el recorrido que sigue el producto desde la finca y durante el proceso de la
intermediacion (ilustracion 5), permite observar de manera simple los nexos tre unos y otros
eslabones internos en este proceso de la comercializacion:

'AI extranjero
8)

a un comerciante mas
O//O/ grande /vO
del productor al comerciante de al comerciante O / Consumidores
la comarca .. con bodega en el
(acopiador) mercado municipal a un comerciante peguefio
(5 X comarca) (30) (300)

PRODUCCION COMERCIALIZACION CONSUMO

llustracion 5. Recorrido tradicional del maiz en tiempo de cosecha.

Tomando como ejemplo a Matagalpa, los comerciantes de granos del mercado de Guanuca
son una pieza clave en el eslabén de la cadena: ellos aseguran los movimientos de la cadena
hacia atras (hacia el productor) y hacia delante (hacia el consumidor). Son quienes articulan
el resto de las conexiones al interior de la actividad comercial de los granos en el
departamento y fuera de éste.

De cada uno de los comerciantes pueden derivarse conexiones con hasta 10 acopiadores de
granos, quienes se internan en las comunidades rurales. En su conjunto, mueven el 60% de
la produccion local del interior del Departamento (1,100,000 quintales aproximadamente,
segin datos del MAGFOR). Algunos de ellos son parte de una cadena mas grande, donde el
eslabon clave son los grandes comerciantes de los mercados Mayoreo y Oriental en Managua,
quienes entregan dinero para el acopio y pagan por este servicio a los intermediarios ubicados
en el mercado de Guanuca. Generalmente, en los primeros eslabones de la cadena, es donde
se desarrollan los vinculos mas cercanos entre las personas, como consecuencia de la poca
disponibilidad de recursos con que cuentan para el acopio y el transporte. Muchos
acopiadores trasladan la carga en transporte colectivo, otros en camionetas pequenas.

En Jalapa ocurre lo mismo, pues la mayor parte de la produccién que se destina al mercado
es recolectada por pequefnos comerciantes que, a su vez, tienen vinculos con comerciantes
mas grandes o intermediarios de granos, ubicados en las ciudades de Ocotal, Somoto y
Esteli. Los intermediarios y comerciantes forman redes que les permiten acopiar y distribuir
el maiz de manera permanente durante todo el ano®
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5. Las reglas y normas en el comercio de los granos

En el comercio de los granos existe un conjunto de normas o reglas implicitas que condicionan
el accionar y el comportamiento de productores y comerciantes: se trata de la
institucionalidad relacionada con el comercio (cuadro 5). El concepto de institucion (North
1993, Ayala 1999) se refiere a las normas y reglas formales e informales que regulan el
comportamiento de los individuos y las organizaciones de la sociedad. Las instituciones son
las reglas del juego que establecen los incentivos, y las restricciones que determinan el
comportamiento de las organizaciones. El proceso de comercializacion, como histéricamente
se conoce en las zonas rurales, se va desarrollando en base de estas reglas.

Cuadro 5. Reglas identificadas en el comercio de los granos

Regla implicita

Explicacion que la sustenta

Implicaciones negativas

Venta del grano:
se hace en la
casa del
pequeno
productor

Dispone de un excedente, pero no tiene
medio de transporte ni le resulta facil
contratarlo. No tiene méas opcion que
esperar a que el comerciante con vehiculo
llegue a comprarle el grano.

Salir al mercado implica tiempo, costo y
tomar riesgos. El pequefo productor lo ve
como pérdida de tiempo, “aventurar”. El
tiende a moverse sobre lo seguro.

El productor no tiene
acceso a la informacion del
mercado, s6lo a la que es
dada por el comerciante
que le visita.

La visualizacion de lo que
es seguro es su barrera
para entrar al mercado.

Quien define el

precio del
producto es el
mercado.

Se asume que el mercado es un espacio
abstracto, opera de manera “mégica”, no
tiene rostro, es una fuerza superior que rige
y determina las relaciones entre las
personas.

Quien produce, no puede
controlar ni modificar o
cambiar las relaciones
comerciales.

El mercado se
rige por laley de
la oferta y
demanda

El mercado tiene un poder que supera la
voluntad de las personas. Son los
productos existentes o ausentes los que
determinan el comportamiento del
mercado.

Ignora las habilidades
humanas para equilibrar o
desequilibrar la relacion
entre oferta y demanda.

L a S
negociaciones
son asuntos de
individuos y no
de grupos.

Negociar con un grupo siempre trae
dificultades, dado que sus integrantes no
se ponen de acuerdo.

Refuerza el individualismo
y reduce importancia y
mérito al rol del grupo
organizado

No hay
estructuras que
gobiernen 'y
regulen las
transacciones

No hay autoridad visible competente a quien
recurrir, ante las injusticias o
desavenencias que se originan en las
transacciones.

La conviceiéon de que no se
puede hacer nada, termina
imponiéndose y
aceptandose.

Fuente: elaboracién propia
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Generalmente se piensa que las reglas no pueden ser cuestionadas ni cambiadas, porque no
hay instancias ni espacios para hacerlo. Esto implica que el productor no puede hacer nada
si esta inconforme, no puede acudir a alguna autoridad para quejarse o para mejorar su
posicion en las negociaciones con los comerciantes. De esta manera, se interioriza que el
acto de comercializar es momentaneo, efimero y, sobre todo, no esta gobernado por nada ni
por nadie. Es su practica reiterada la que termina indicando que asi ocurren los hechos
relacionados con la comercializacion y, por tanto, se terminan aceptando.

Sin embargo, 4quién pone las reglas y de quién es la responsabilidad de cambiarlas? Las
reglas se construyen en el proceso de la interaccion entre productores y comerciantes, a
partir de intereses, necesidades y supuestos que cada uno maneja. Al ser una construccion
social, pueden ser cambiadas en el mismo proceso de interacciéon, cuando se observan
incongruencias que se traducen en efectos negativos para unos u otros.

Basta con que algunos decidan hacer los cambios y que empiecen a funcionar. La experiencia
del banco de granos de la Unién de Campesinos Organizados de San Dionisio (UCOSD) lo
revela, cuando los productores organizados deciden a qué precio se pagara su maiz, con un
efecto directo para que los comerciantes equiparen o mejoren los precios en la zona, si
desean acopiar maiz. Ellos también modificaron la regla de la negociaciéon como un acto
individual y aislado para hacerlo de manera conjunta entre productores, apostar a que
unidos pueden competir con productores medianos o grandes, o con los mismos comerciantes.

Hasta aqui, hemos visto que, aunque existe una cadena compleja por la cual circula el
maiz, o sobre la cual se van derivando otra serie de cadenas en dependencia del destino
final del producto, los productores no sélo estan en el primer eslabon, sino que estan
desconectados del resto de los eslabones. Sus empresas repiten el mismo esquema de
desconexion que tiene el productor individual, como se vera en la siguiente seccion.

6. Modelos de retencion de granos

Conceptualmente, por modelo se entiende “un prototipo de actuacion en el que objetivos,
contenidos, métodos y procedimientos o estrategias se encuentran relacionados e
interconectados en un todo significativo” (Karlheinz y Hege: 1997). Los modelos son resultado
de circunstancias y condiciones historicas que influyen paulatinamente en los fenémenos
sociales.

6.1 Conceptos y supuestos

El modelo promovido por la Unidad Estratégica de Seguridad Alimentaria (UESA) en la
experiencia de la Empresa Comercializadora de Granos (ECOGRANOS) de San Ramén y la
Empresa de Granos de Jalapa (EGRANOJAL), concibe la retencion como un servicio general
al productor donde éste, individualmente, siempre es el dueno del producto con opcién de
venderlo por su propia cuenta o a través de la empresa. Por otro lado, el Banco de Granos
de la Unién de Campesinos Organizados de San Dionisio (UCOSD) lo asume como una
actividad centralizada por el banco. El objetivo no es generar utilidades para la empresa,
sino trasladar la mayor parte del precio final del grano a los productores.
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El modelo UESA revela la vision gubernamental de “impulsar empresas de comercializacion
manejadas por pequenos productores, a partir de amplios programas de capacitacion a
lideres y dirigentes, facilitando infraestructura de almacenamiento y rehabilitacion de las
instalaciones dejadas por ENABAS, facilitando capital de arranque para que las empresas
puedan pagar a sus socios-productores al momento de entregar el producto” (MAG-FOR
2002).

El supuesto clave aqui, es que la capacitacion’ la infraestructura y un capital de arranque
van a permitir a los productores mejorar su situacion en el mercado, competir y mejorar sus
ingresos via precios. La creacion de relaciones con otros actores de la cadena de
comercializacion, el acceso a la informacién y al conocimiento sobre como opera el mercado,
sus logicas, etc., queda ausente y ésta es una de las grandes debilidades del modelo, porque
todo su esfuerzo se orienta hacia lo interno, y no hacia la construccion de la relacién con el
mercado.

Otro supuesto es que la capacidad de acumular capital propio viene dado por la venta de
acciones: cuantas mas acciones se vendan, mejor y cuantos més productores se involucren,
el resultado sera mas exitoso. El ntimero parece determinante para justificar la alta inversion
que empresas de esta naturaleza demandan, aunque al final se pierde legitimidad en la
medida en que la propia organizacion no logra cohesionar a los productores como un bloque
compacto para incidir en la reorganizacion del mercado de los granos en las localidades
mas inmediatas.

Por su parte, el modelo del banco de granos de la UCOSD se concibe como una empresa
asociativa de los productores, manejada por ellos mismos, bajo el supuesto que la relacion
productor-comerciante es siempre lesiva para el productor y donde los intereses y
necesidades de ambos son opuestos. Se asume que el comerciante siempre busca ventajas
sobre el productor, por lo que retener la cosecha en manos de los productores, no solo evita
que el grano sea acopiado por comerciantes a precios bajos, sino que les resta fuerza y les
obliga a desaparecer o modificar ciertas normas en su relacion con otros productores no
asociados.

El propdsito es cambiar las relaciones de poder dominante de los comerciantes respecto a
los productores, disminuir el poder de los unos y aumentar el de los otros. El supuesto es que
este objetivo se logra solo mediante el acopio y venta de la producciéon al por mayor y de
manera conjunta. De alguna manera, trabajan para cambiar las reglas del juego
interiorizadas, pero estas reglas no son del todo claras, y la estrategia se limita a la
concentracion del grano en la bodega, para luego vender como un solo productor con mayor
capacidad de negociacion.

Ambos modelos buscan cubrir los costos operativos en que incurren cada afio para asegurar
el funcionamiento de las empresas, pero dependen de recursos externos para su capital de
trabajo. El modelo UESA busca ingresos por la venta del servicio de almacenamiento, comision
de entre el 1.5 y el 3% sobre la venta del maiz, mas intereses por el uso de dinero dado en
crédito a los productores durante el periodo en que necesitan almacenar sus granos; prevén
redistribuir utilidades cuando se obtengan; pese a tener buenas entradas por los servicios
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prestados durante la temporada, no se alcanza la rentabilidad. El Banco de Granos de la

UCOSD, aunque cubre sus costos operativos, utiliza los intereses por uso de crédito (dinero

dado en adelanto mientras se vende) para cubrir obligaciones financieras que tienen que
pagar; y hace uso de un porcentaje de los reajustes por quintal que le corresponde a cada

socio después de vender el maiz, segin sus propios acuerdos (cuadro 7).

Cuadro 6. Elementos que configuran los modelos de retencion de granos

CRITERIO

UCOSD

UCOGRANOS EGRANOJAL

Objetivos

Trasladar a los productores asociados
un porcentaje mayor del valor total que
adquiere el maiz, cuando ingresa a los
canales de distribucion, por la via de
mejores precios.

Mejorar la posicion negociadora del
agricultor en el proceso comercial al
decidir el momento de la venta de su
producto. Hace participar al agricultor
en el valor anadido al grano por el
procesamiento y almacenamiento.

Reglas del
juego
(internas)

Los socios venden su maiz al banco de
granos bajo un régimen de cuotas.

Los socios participan en la fijacion del
precio de compra y de venta del maiz
mediante el mecanismo de consulta.

Reciben un precio superior al del
mercado en el momento de la venta.

Luego de la venta se hace un reajuste
sobre el precio a cada productor por
quintal entregado.

Las ganancias de la venta del maiz se
comparten entre productores y la
empresa cuando se requiera hacer
inversiones.

Toda accion necesita el consenso de los
asociados.

El socio es el tnico responsable por
sus decisiones, por su éxito o su
fracaso.

El socio tiene la opcion de hacer
arreglos de venta de su maiz con quien
quiera cuando lo considere
conveniente o autoriza a la empresa
para que lo venda.

La empresa es s6lo un mecanismo de
apoyo para el productor individual.

Las negociaciones comerciales son
agiles y rapidas ya que no se debe
consultar con ningtin grupo. De este
modo, el productor ahorra tiempo.

Vinculos con
el mercado

Solo en temporada de venta del maiz a
través del monitoreo de precios.

La venta generalmente se hace a uno o
dos intermediarios de Matagalpa o de
otros mercados, incluyendo
hondurefios y salvadorefios.

Como individuo, es buscado por
comerciantes o a la inversa, pero se
hace sé6lo en el momento en que se
necesita vender; luego se pierde el
vinculo.

Fuente: elaboracion propia




Cuadro 7. Aspectos comunes y diferentes en cada caso
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Criterios /casos UCOSD ECOGRANOS EGRANOJAL
Afos de operar 11 anos 6 afos 4 anos
Socios. 216 400 300
22 accionistas activos en | 25 accionistas activos en
promedio. promedio.
Mecanismo de Acciones. - Acciones. - Acciones.
participacion. 20 dolares la accion. - 10 ddlares la accion. - 10ddlareslaaccion.
Un limite de 20 - Limite de una a tres - Limite de una atres
acciones por socio. acciones por socio. acciones por socio.
Fuente /apoyo Fondo revolvente - Fondo de crédito de - Fondo de crédito de
financiero. apoyado por Agencias la UESA la UESA
de Cooperacion administrado por la administrado por
administrado por UCA San Ramoén. Bancentro.
PRODECSA,
Monto / inversion 210,000 US $ 300,000 US $
- 150,000 dolares
- Hasta 83,000 dolares - Hasta 807000 dolares anuales via crédito
Capital de trabajo anuales via crédito via crédito de la de BANCENTRO-
administrado por UESA administrado fideicomiso, con
PRODESSA con una por la UCA San tasa de interés del
tasa de interés del 5%. Ramon con t/ interés 6%.
del 6%.
Propiedad de la |- Propia aunque atn - De ENABAS tienen - De la UCA “Santos
infraestructura de tienen pendiente un contrato de arriendo Reyes” alaquesele
almacenamiento crédito por por 10 afios con adeuda un monto
construceion y opcion a compra por de 45,000 dolares
mejoras en las 27,500 dolares. por infraestructura
bodegas. - Pagan 300 dolares y terreno existente.
mensuales de
alquiler.

Las similitudes de los modelos se deben a que no operan con capital propio, sino con recursos
de crédito que son administrados por instancias diferentes a cada empresa, mecanismo que
permite regular y controlar su funcionamiento desde una instancia externa, aunque con
roles diferentes, como se vera mas adelante.

Las tres empresas manejan las acciones como mecanismo para que los productores participen
como co-propietarios en la iniciativa de comercializacion, sobre el supuesto de que al
comprometer su dinero, los productores estaran desarrollando compromisos mas fuertes
con la empresa y, por tanto, la organizacion tendra mayor estabilidad. También se parecen
en que las tres concentran el producto en un solo espacio para controlar la calidad y las
transacciones mismas. De este modo, se pretende vender una imagen de empresas solidas,
con suficiente capital y respaldadas por organizaciones y agencias de cooperacion. Nacieron
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o en el camino van queriendo ser gigantes; detras, parece estar la idea de que s6lo con
empresas grandes se puede competir con los canales convencionales del mercado de los
granos.

Finalmente, todas se auto llaman empresas, pero la figura de empresa es atin un proceso en
construccion — en su primera etapa-, en el que se mezclan méas roles e intereses gremiales
que funciones propiamente gerenciales, necesarios para enfrentar la competitividad de
quienes ya estan en el mercado. Los esfuerzos se concentran mas en el acopio y
almacenamiento de los granos, que en crear su propio mercado.

Las diferencias entre los modelos se observan en el tipo de persona juridica adquirido.
Mientras el modelo del banco de granos de la UCOSD es una asociaciéon de campesinos
manejada por ellos mismos, las otras son sociedades an6nimas que contratan personal
administrativo fuera de la organizacion. La primera juega un rol mas gremial. Es parte de
una organizacion mayor que busca paulatinamente la satisfaccion de otras necesidades
complementarias a sus asociados, abriendo espacios para ello®. Las otras dos empresas no
cuentan con esta motivacion.

Otras diferencias se encuentran en la forma de organizacién interna y de operar para
asegurar el acopio y almacenamiento de los granos. El modelo de la UCOSD responde a un
proceso de organizacion en el que hay participacion de los asociados en la definicion de
cantidad a acopiar, precio base de compra por parte del banco y en el establecimiento de
las reglas del juego para cada ciclo de produccion. En el modelo UESA, dado que se basa en
la venta de servicios, la participacion de los socios accionistas tiende a ser menor y los
servicios son mayormente usados por otros productores particulares de mayor tamano, lo
que ha generado conflicto inclusive con socios accionistas’. La diferencia entre ser socio
accionista o, simplemente, cliente, no es clara.

6.2 Vinculos entre eslabones

En la perspectiva de la cadena, el grado de fortaleza entre los eslabones asegura mayores
ventajas para competir, porque el esfuerzo de todos resulta en beneficios mutuos. Sin embargo,
en los tres casos estudiados, el vinculo entre la produccion y la comercializacion sigue
siendo débil. Los mayores esfuerzos se han concentrado en la produccion, el acopio y
almacenamiento del grano.

Al graficar una linea del tiempo entre los eslabones de la cadena, se observa una
desproporcion entre la fase de la produccion, el procesamiento y la comercializacion del
grano. El tiempo requerido por cada actividad restringe al productor hacer todo con el
mismo nivel de efectividad (ilustracion 6). El tiempo influye mucho en el desarrollo de
capacidades y habilidades de una persona y éstas derivan en la experiencia.
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Fase de Produccion /cosecha Procesamiento Comercializacion
L 1 1
4 meses 5 dias 15 dias

Secado (Entre 2y 6
Trillardo ventas maximo)

780 quintales granza se convierten en

500 quintales Oro (calidad 80/20), - Debe buscar clientes

16 qq de puntilla y 55 de semolina - Cotizar precios

Negociar

llustracion 6. Linea del tiempo entre fases de la cadena de arroz (EGRANOJAL)

La comercializacion es tan importante como la produccion y obliga a cierto grado de
especializacion. No obstante, los productores accionistas de EGRANOJAL (ilustracién 6), en
este caso, pasan la mayor parte del tiempo del afio en la fase de la produccién y muy poco
en la de comercializacion, al igual que el banco de granos de la UCOSD (ilustracion 7),
donde ya no intervienen individualmente los socios porque han confiado esta actividad a su
empresa.

Produccion/Cosecha almacenamiento Venta

7 meses I 8 meses 1 a 4 ocasiones

llustracion 7. Linea del tiempo entre fases de la cadena del maiz (UCOSD)

Efectivamente, en las tres o cuatro ocasiones en que se establecen relaciones con los
intermediarios, es dificil que la empresa pueda conquistar un segmento de mercado
importante. A finales de 2002, el banco de granos de la UCOSD increment6 sus ventas a 20,
porque se esta gestando un cambio de vision a lo interno: ya no se pretende vender como
gran mayorista un solo lote, sino vender el grano en cantidades mas pequenas y ponderar el
precio promedio de todas las transacciones. Este cambio ha sido influenciado por la dificultad
de encontrar un solo comprador para adquirir todo el grano en una sola transaccion, y
responder a la presion de los socios cuando no logran vender el grano al mejor precio de la
plaza.

6.3 Roles, interaccion y perspectivas de los actores del modelo

Los modelos de retenciéon de granos son un actor social en el sentido propuesto por Long,
quien argumenta que “los actores sociales son “sabedores y capaces”. Ellos intentan resolver
los problemas, aprenden como intervenir en el flujo de acontecimientos sociales de su entorno
y monitorean continuamente sus propias acciones, observando cémo otros reaccionan frente
a su comportamiento y toman nota de circunstancias varias y contingentes” (citado por
Mendoza 2002).
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Los actores sociales deciden y actiian en correspondencia, aunque la decision no es un acto
individual y aislado. Forma parte de la interaccion y de la conjuncion de valores e intereses
de unos y otros. En este sentido, las decisiones pueden verse como parte de un proceso
donde interviene mas el tipo de relacion y de intereses que la nocioén del individuo, afirma
Long. Desde esta perspectiva, el actor social en los modelos de retencion de granos es la
interaccion entre la empresa, sus asociados y las organizaciones que la apoyan externamente
en su configuracion y funcionamiento, dado que ninguno de ellos puede decidir al margen
de los otros.

El actor social es la red de relaciones sociales establecidas entre las instancias que intervienen
de una u otra manera en los modelos de retencion de granos. Es en esta red donde se van
desarrollando habilidades para influenciarse unos a otros, llegar a acuerdos, hacer circular
la informacion, los recursos y dar curso al proceso. Sin esta red, dificilmente funcionarian
las empresas. Cada agente es complementario a los otros para hacer posible la retencion y
la comercializaciéon. Dependiendo del nivel de eficiencia con que actie un agente, asi se
vera el nivel de eficiencia del actor en su conjunto. Veamos a continuacion c6mo se dan las
relaciones entre los diferentes agentes en los casos estudiados. Las siguientes graficas
muestran este tipo de relaciones, mientras los recuadros abordan las funciones.

________________ --CLIENTES
ucosb -
PRODESSA ‘ Junta Directiva
Consejo de admén..
| \\
! BANCO \ ANCO DE OTROS
| DE GRANOS CREQTO PROGRAMAS:
: Tierra
! Junta Directiva J unta Directiva \\ Vivienda
| Consejo admon.. Cons ejo admon..
! : I Junta Directiva
. . nsejo admon
! Socios/as Socios/as Consejo admo
. T : Socios/as
Habitantes de las comunidades rurales

llustracidn 8. Relacion entre agentes en el banco de granos (UCOSD).

El modelo de retencion de granos de la UCOSD tiene cuatro agentes involucrados: los socios-
familias campesinas (13 comunidades), la organizacién campesina, el programa de
comercializacion de granos y la ONG que la acompana (ilustraciéon 8 y cuadro 8). Los socios
en sus comunidades son una contraparte local desde adentro, mientras la ONG es una
contraparte externa. La organizacion campesina (UCOSD) es la gestora del programa, y la
directiva del banco dirige el proceso. Todos estos agentes conforman un tipo de actor social
que hace posible el acopio y la venta del grano.
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Cuadro 8. Funciones, compromisos y beneficios entre agentes (UCOSD)

Criterios

Socios-Familias

Banco de Granos
Asociados

UCOSD

Prodessa

Funciones

Plantear  sus
problemas para
buscar salidas.
Participar en las
reuniones de
productores por
comunidad para
elaborar
propuestas.
Vender su maiz a
través del banco.
Informarse 'y
cuidar la
propiedad social.

Recibir
propuestas de los
socios.

Discutir, definir y
poner en marcha
politicas para el

acopio y la venta.
Asegurar la
calidad del
producto.

Vender a mejor
precio.
Asegurar sobre

precio al
productor.
Evitar pérdidas
econdmicas.

Articula
demandas de
la gente
(reflexion).
Disena
programa de
desarrollo.
Gestiona
fondos ante
Prodessa.
Representa
legalmente a
1 0 S
programas.

Investigacion
(incluye control y
auditoria).
Monitoreo
esporadico sobre
efectos del banco
en la vida de la
comunidad con
habitantes de las
comunidades no
socios.

Asesoria, fomento y
reflexion sobre
resultados del
banco.
Intermediacion de
financiamiento.

Las relaciones hacia el lado interno (el banco, los socios, la organizacién) son menos solidas
que las existentes hacia el lado externo entre el banco y Prodessa. No obstante, unos y otros
van condicionando su propio comportamiento en relacién a los otros y, en su conjunto,
mantienen la armonia del esquema de funcionamiento por la interdependencia. PRODESSA
funciona como ente regulador y facilitador entre la organizacion (dirigencia) y las
comunidades donde residen los socios. Con los habitantes, monitorea el avance y los
problemas de la organizacion para presionar e inducir cambios en la directiva. La comunidad
sirve como term6metro a PRODESSA para saber qué estd pasando e incidir en las instancias

directivas de la UCOSD.

ECOGRANOS

UESA [ l» UCA

San Ramon

Asamblea

Junta Directiva
Junta de vigilancia

Socios -Familias

CLIENTES

Simbologia:
Lazo débil
Lazo fuerte

llustracion 9. Relacion entre agentes en la experiencia de ECOGRANOS
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Cuadro 9. Funciones, compromisos y beneficios entre agentes (ECOGRANOS

Socios-Familias

EMPRESA

UCA San Ramén

UESA

- Plantear y|-

de la empresa.

Vender el servicio

discutir sus de retencion de
. problemas. granos.

Funciones| _ Participarenlos [ - Apoyar al productor
asuntos de la con informacion

empresa. sobre precios y

- Velar por el momento de venta.

b u e n|- Capitalizarse 'y
funcionamiento distribuir utilidades

entre sus socios.

Ejecutar proyectos de
apoyo a los
productores
asociados a las
cooperativas.
Administrar el fondo
de crédito para
retencion.
Colaborar en el
funcionamiento de la
empresa.

Apoyar
proyectos de
desarrollo para
los pequenos
productores.

Actualmente no
tiene relacion
directa  con
ECOGRANOS.

La UCA juega un rol clave para el sostenimiento del modelo: administra los recursos y se
apoya en su propio tejido institucional para relacionarse con las cooperativas y mantener
viva la imagen de ECOGRANOS ante los productores, porque se dedica exclusivamente en la
venta del servicio (ilustraciéon 9 y cuadro 9). La delimitacion clara de funciones permite a la
empresa no diluirse en tareas que no se relacionan la obtencion de ingresos por la venta del
servicio. Esta empresa ha logrado tejer vinculos con instituciones y organizaciones que
atienden a productores para conquistarlas como clientes fijos y mas seguros, en vez de
esperar a productores individuales.

Socios
Familia <«

CLIENTES o«

v

, EGRANOJAL _[-====~"~"
. .

UESAI

A Bancer*ro

llustracion 10. Relacion entre agentes en la experiencia de EGRANOJAL

EGRANOJAL es el caso donde hay menos agentes y vinculos. La relacion entre socios y
empresa es débil, tanto como la relacion de la empresa con el mercado (ilustracion 10 y

cuadro 10).

Cuadro 10. Funciones, compromisos y beneficios entre agentes (EGRANOJAL)

Socios-Familias

EMPRESA

UESA

Funciones

La mayoria ya no se
sienten parte de la
iniciativa,
argumentando que no
reciben beneficios.

- Vender el servicio de -
retencion de granos.

- Apoyar la
comercializacion de los -
pequenos productores
informandoles del precio
y vendiendo por ellos
cuando estos lo soliciten.

Apoyar proyectos de
desarrollo
pequenos productores.
Actualmente, la relacion
con EGRANOJAL es de
seguimiento a controles
administrativos sobre el
crédito que reciben para
apoyar la retencion.

para los
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EGRANOJAL no cuenta con un agente externo que juegue el rol de administracion de recursos
para crédito y de desarrollo a la parte gremial. Tiene fuentes de apoyo financiero, pero no
cuenta con aliados claves que, de manera estable, le ayuden a fortalecerse internamente.

En todos los casos, las relaciones con el mercado son débiles. éPor qué? Primero, se asume
que la tarea mas grande consiste en montar y hacer funcionar la empresa y aqui se concentran
la mayor parte de los esfuerzos, pero no se puede pensar en una empresa sin trabajar en
asegurar el mercado. Segundo, existe la idea de que el mercado va a aparecer, sin entender
que este espacio requiere trabajo, ya sea para construirlo, reorganizarlo o conquistarlo.
Tercero, los lazos débiles con el mercado son una expresion de que se trabaja parcialmente;
sus problemas de comercializacion se deben a la falta de alianzas con compradores; y no se
reconocen oportunidades para mejorar en los comerciantes u otro tipo de productores-
procesadores.

6.4 Oportunidades para los modelos

Las oportunidades son hechos creados fundamentalmente por otros. Son situaciones que
surgen como resultado de fenémenos y procesos desarrollados por una diversidad de actores.
Es el potencial de uso lo que hace que una situacion se constituya en una oportunidad
(Mendoca, 2001). Bajo este concepto, las oportunidades de las empresas estan fuera de
ellas mismas, pero no las buscan porque, al estar encerradas en si mismas, no logran ver lo
que hay mas alla de lo que siempre han hecho y siguen haciendo,.

Algunas oportunidades identificadas en el transcurso del estudio para la produccion y
comercializacion de maiz se resumen en el cuadro 11.

Cuadro 11. Oportunidades para comercializar con el maiz

Elaboracion
artesanal o semi
industrial.

Procesamiento facil de hacer y dislocado
en todo el pais.

Infraestructura no muy costosa.

La calidad se mide en el color de la tortilla
(blanca es muy buscada) de apariencia
suave y fresca.

La tortilla empacada ha llegado a
supermercados y pulperias, pero hay
preferencia por la tortilla hecha a mano y
del dia.

Harina de maiz
(consumo
humano y
animal).

Incremento de la demanda, dado que
ahorra tiempo para la elaboracion de
productos como tortillas y otros productos.

Rosquillas,
rosquetes, pan
dulce.

Habito y tradicion de consumo popular,
inclusive siguiendo el mercado étnico en
el extranjero.

Productos con Contenido de la oportunidad 6Qué hacer para aprovechar las
demanda (Situacion, condiciones, etc.) oportunidades?
Tortillas. Habito y tradicién de consumo popular. Las empresas retenedoras

necesitan informacion del segmento
del mercado especifico y priorizar
las que mas demandan maiz. Los
estudios pueden ser solicitados a
instancias especializadas, no tiene
que hacerlos la empresa).

Las empresas necesitan salir de las
bodegas para crear la relacion
estable con el mercado y captar las
sefiales de éste para orientar el
proceso productivo de sus
asociados. Necesitan invertir la
dindmica que han seguido hasta
ahora: producir para luego ver a
quien vender, en vez de saber quien
compra y co6émo, para luego
producirlo.
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Cereales mixtos
Pinolillo.

Bebidas
Chicha rosada
Pozol.

Elotes'’ tamales

Saber hacer en pequefio que se puede
multiplicar avanzando a marcas y
empaques variados.

Mujeres que ganan dinero con la
elaboracion y venta de estos productos.
Lugares micro localizados donde
sobresale un tipo de producto: rosquillas
(Somoto, Rivas, Dario) Chicha (Masaya)

y guirilas. ete.

Elotes y Tienen mejor precio.

Chilotes  en El grano es de color amarillo.
supermercados. Son pocos los que producen este grano.

El producto se esta importando desde
Costa Rica.

Forraje para el

ganado en
época de
verano.

Hay demanda de alimento para el
ganado.
Nadie esta trabajando con el maiz como
forraje.

Asumiendo la comercializacién coo
una actividad regular y no
esporadica.

Experimentando con ciertos
productos para el mercado.

Como proveedores de algunas
tortillerias, rosquilleras, fabricantes
de cereales, etc. Atendiendo a sus
criterios de calidad, plazos para
entrega, etc.

Establecer alianzas y redes de
distribucion.

El conocido maizon y el maiz desgranado a mano tienen precios superiores al resto de
maiz hibrido o mejorado, y al desgranado en maquinas (caso Jalapa). Las razones son:
i) grano grande mas rendidor, blanco, sin ojo negro, ii) grano sano, seco, seleccionado y
limpio, iii) se paga entre 20 y 30 cérdobas mas por quintal de maiz en estas condiciones.

Los comerciantes aseguran estar dispuestos a pagar mejor precio por el maizon o por el
maiz presentado limpio y sano, un grano de excelente calidad para el mercado. Para
este maiz criollo y limpio, existen segmentos de mercado con demanda regular. Es
preferido tanto por las tortilleras, como por gente de las areas rurales afectadas por la
sequia que se ven obligadas a comprar semilla. No obstante, es una variedad de grano
que ha dejado de ser cultivada por los productores, debido a la oferta y recomendaciones
técnicas sobre el uso de semillas mejoradas, que responde més a una vision productivista
de las instituciones de apoyo al campo, a quienes les preocupa incrementar los
rendimientos productivos, al margen de la demanda del producto en el mercado.

Las rosquilleras de Somoto prefieren el maiz chinandegano frente al resto de maiz de
Jalapa o de San Dionisio, por la caracteristica de que ese grano es mas cristalino, no
lleva “ojo negro” y les permite elaborar una rosquilla con mejor calidad y presentacion.

Existen otros compradores de maiz: i) granjas avicolas; ii) ingenios; iii) industria de
harina de maiz (maseca); y iv) industria de cereales, aceites, snack food, industria de
enlatados (maiz dulce en grano) entre otros. Si se conocen los requerimientos de estas
empresas, el tipo de exigencias que establecen y se valora la capacidad de los productores
para satisfacer una sus demandas, hay una oportunidad de mercado. Pero se necesita
crear una imagen de credibilidad y responsabilidad por parte de los productores para
cumplir con las entregas, plazos y calidades.
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- La ausencia de pequefia industria local procesadora de alimentos (cereal y harina de
maiz), para consumo humano y animal (concentrado incluyendo rastrojos), son
oportunidades para explorar la transformacion del grano en el &mbito local, en bisqueda
de agregar valor.

- Otras oportunidades se desprenden de conocimientos a lo interno de las organizaciones,
donde algunos socios, ademas de ser productores, comercializan granos individualmente.
Lejos del conflicto en el que se han visto involucrados por el choque de visiones (caso
UCOSD), este hecho representa una oportunidad para alimentarse del saber y de las
relaciones establecidas por estos socios con el mercado. Ellos podrian ser el medio a
través del cual la empresa crea su propia red de distribucion.

Mientras estas oportunidades estan esperando, los productores estan enfrascados en cultivar
un maiz que no se sabe quién lo comprara, ni para qué lo usaran, lamentandose porque sus
costos de produccion son altos y que los precios de su producto son bajos. Vemos a sus
empresas mas preocupadas por el cuido del grano en la bodega, que por la opiniéon de
quienes compran el grano y la calidad del producto en el que transforman el maiz.

Las empresas de los productores actian con la misma légica que el productor tradicional: se
deshacen de una sola vez de la produccion, con ventas al por mayor y sin agregar valor, sin
darse cuenta de que al vender al por mayor, salen automaticamente del mercado, puesto que
va no tienen producto que vender. De este modo, es dificil construir una relaciéon comercial
estable. Uno de los secretos para permanecer en el mercado consiste en tener siempre algtin
producto que ofrecer.

Aunque estas empresas han creado capacidad para acopiar hasta 30,000 quintales de maiz,
desaprovechan la oportunidad para convertirse en un gran distribuidor, usando sus bodegas
como la base de una serie de canales de distribucién; asi podrian pasar de ser empresas
retenedoras a empresas proveedoras, pero ninguna de ellas se ve jugando este rol.

Hay oportunidades para reorganizar el mercado de los granos. No se tiene que seguir vendiendo
por volumen y a mayoristas que sacan el maiz fuera del departamento o del pais. éPor qué no
pensar en ser proveedores de una red de tortillerias en las principales ciudades, o de las
granjas avicolas, o de los supermercados con elotes, chilotes, maiz tierno enlatado o embolsado?
40 por qué no estimular el procesamiento del maiz en otros productos, abriendo posibilidades
de generacion de otras iniciativas para otra gente que no tiene mas opcion que emigrar?

Hay mercado para el maiz en sus diferentes modalidades y siempre lo habra. Sin embargo, La
pregunta es: épor qué las empresas retenedoras de granos se quedan en las bodegas? Algunos
factores que contribuyen a explicar este fenémeno son:

1. Los productores trasladan su visiéon productivista a la empresa e inhiben su desarrollo
empresarial. Por tanto, es fundamental un cambio de esquema mental y dejar que la
empresa siga la dindmica del mercado. Implica abandonar unas ideas y ser receptivos a
otras, incluyendo las que fueron rechazadas anteriormente. Veamos qué ideas condicionan
la actitud del productor.
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En primera instancia, los pequenos productores parceleros!! de San Dionisio en Matagalpa
o Jalapa, se perciben de manera negativa como productores de alimentos frente a otros
estratos sociales, con lo cual crean una subjetividad que influye en la dinamica de las
empresas. Ser productor de granos es percibido como una actividad de poco valor
“nosotros nos penqueamos, dejamos la vida entera porque lo que hacemos es trabajo
como de animales” (Téllez T.) Percepcion que muchas veces es reforzada por acciones
y declaraciones institucionales: sembrar granos basicos no es rentable, con la consecuente
eliminacion de créditos.

O por otro lado, los productores ven a los comerciantes como sus enemigos. Piensan que
viven a sus expensas, sin invertir el mismo esfuerzo, por lo que no se pueden establecer
alianzas con ellos. “Nunca un comerciante va ha ser nuestro aliado. éCudndo? Es
mentira, st ellos solo viven buscando como darle mazo™a uno” (socio del banco de
granos).

“Para el comerciante, el productor es su amigo cuando le va a comprar, porque
necesita que le dé barato; pero se vuelve un enemigo cuando el productor necesita
de él”. (Productor Samulali). De esta manera, las ideas y percepciones se traducen en
desconfianza y en sentimientos de inseguridad que se trasladan a las iniciativas
empresariales.

La logica de actuacion de las empresas de productores difiere bastante de la que siguen
los comerciantes, tanto en su estructuraciéon como en su funcionamiento. El siguiente
cuadro 12 resume ambas perspectivas.

Cuadro 12. La comercializacion vista desde dos perspectivas diferentes

Elemento de
comparacion

Intermediarios yComerciantes

Empresas retenedoras
de granos

Ubicacion
fisica del
producto

La mayoria de los comerciantes con bodegas estan
concentrados en un area del mercado local en el pueblo
o ciudad. Estan visibles, cuentan con teléfono, camiones
o camionetas y emplean como minimo un ayudante en la
bodega-negocio.

La bodega esta distante del
mercado principal visible en
el departamento. Su funcién
es conservar el grano.

Momento de
las ventas

La compra y venta de los granos es una actividad de
todos los dias durante un periodo de 10 a 11 horas diarias:
abren a las 6:30 a.m. y cierran 5:30-6 p.m.

Laventa de los granos se da
una sola vez en el ano.

Universo de
clientes

Amplio y variado, tanto por la via del abastecimiento como
del consumo. Tienen clientes fijos y esporadicos, tanto
locales como externos.

Restringido: En el ano 2001,
vendieron a dos clientes y en
la venta mas reciente del 2002,
a mno mas de ocho
comerciantes-intermediarios.

Relacion con
los clientes

Diaria

Esporadica. Sélo en el
momento en que se decidio
hacer la venta anual.
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Los comerciantes de granos establecidos y reconocidos se subdividen en mayoristas (grandes
y medianos) y minoristas. Su funcion es mercantil: compran y distribuyen el maiz y el resto
de granos!® casi al mismo tiempo. Es un proceso que no se detiene durante el dia, es un modo
estable de trabajar y de vivir. Almacenan por poco tiempo y, al vender al por mayor, ganan
por volumen obteniendo utilidades que van desde los cinco hasta los 30 cordobas por quintal
(entre 0.34 y 2.07 d6lares). Compran a quien les ofrece el producto pagando segtn la calidad
y venden a cualquiera. A diferencia de la empresa de los productores, cuentan con clientes
fijos y clientes esporadicos.

Las organizaciones externas aliadas de los productores y sus empresas también tienen una
vision limitada a la esfera productiva. Sus enfoques se concentran en la finca, en elevar
rendimientos productivos, diversificar o tecnificar la produccion, atender otras necesidades
sociales como sistemas de agua, educacion, programas de letrinas y una variedad de acciones
mas, pero no en el mercado. Trabajan con enfoques participativos, género, medio ambiente,
manejo y gestion de riesgos, pero no incorporar otros enfoques de trabajo que les permitan
ver lo que hacen en el marco de la cadena de valor de los productos que cultivan las familias.

La orientacion social de la mayoria de estas organizaciones no gubernamentales y su forma
de concebir su rol las desliga del mercado. Muchas de sus acciones tienen lugar ignorando
estos vinculos, aunque cotidianamente se relacionen de una u otra manera con ellos.

En consecuencia, productores y organizaciones coinciden en buscar formas de organizacion
que, en el fondo, tienden a cerrarse en un micro mundo que busca romper con algunos
esquemas, pero a la vez se queda atrapado, y por tanto, sin romper las fronteras de las
construcciones sociales que les atan. Asi, las oportunidades no se pueden ver desde adentro
por las ideas y conceptos que subyacen en los individuos; y en las propias organizaciones,
por los mitos que se tienen acerca de la actividad comercial.

7. Conclusiones y recomendaciones

Finalmente, équé haria exitoso a un modelo de retencién de granos para generar valor?
Para dar respuesta a esta pregunta, resumamos brevemente lo ocurrido con estas iniciativas
de comercializacion de granos a partir de la retencién, para luego enlistar los elementos y
aspectos que necesitan ser desarrollados para su éxito.

1. Hasta ahora, las empresas han querido conquistar el éxito a base de obtener los mejores
precios del mercado, pero la apuesta por el precio mas alto no las ha llevado al desarrollo
empresarial y a su capacidad competitiva.

Los productores y sus empresas tienen una idea muy simple del precio, porque ignoran
lo que hay detras: a) el precio es un referente de los atributos especiales de un producto!
b) los precios fluctian frecuentemente en dependencia no sélo de la salida o ausencia
de cosecha local, sino del movimiento que se hace del producto desde otros origenes,
incluyendo las importaciones; y ¢) el precio se forma en un proceso, a medida que se
forma la cadena de valor del producto.
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Se parte del criterio de que retener los granos en una bodega grande, y disponer de
recursos financieros para adelantar a los productores es clave para competir con los
intermediarios; pero la experiencia muestra que atin teniendo ambos factores a favor,
las empresas operan, pero no necesariamente de manera exitosa. Mas dificil todavia es
que logren competir realmente. La explicacion para no conseguir éxito bajo este supuesto
se encuentra en que solamente se ha trabajado en una direccion (la retencion), dejando
por fuera otros aspectos relevantes, como la construccion de relaciones en el mercado.

Uno de estos aspectos es su propia vision hacia el futuro, hacia donde apuntan, sobre la
base de qué relaciones estables necesitan desarrollar y con qué actores, durante la fase
de la intermediacion del producto. De momento, las empresas estan solas, “peleadas”
incluso con comerciantes, con poca informacion y conocimiento del comportamiento del
mercado del producto, mientras los comerciantes de granos forman parte de redes de
colaboracion e informacion.

En su trayectoria, las empresas tienen prolongados periodos muertos, mientras los
comerciantes, a lo sumo, descansan el domingo. En este sentido, 1a necesidad de cambiar
el esquema de funcionamiento actual para hacer de la comercializacion una actividad
regular, es un reto importante.

La capacidad de incidencia en el mercado local presenta resultados duales: la UCOSD
logra incidir en la regulacion del precio al momento del acopio en las comunidades de
su incidencia; las otras dos experiencias (Egranojal y Ecogranos), no tienen un efecto
similar porque son prestadoras de servicios. Pero atin cuando la UCOSD logra generar
este efecto positivo en sus comunidades asociadas, queda limitado a este espacio. De
otros municipios cercanos sale hasta tres veces mas maiz que el que produce San Dionisio,
de manera que lo que ocurre en la localidad no incide en el espacio clave donde se
concentra el maiz: el mercado de Guanuca.

Esto hace pensar que, para tener capacidad de incidencia en el mercado de los granos,
se necesita multiplicar la experiencia del banco en una version, corregida y aumentada,
en otros municipios que son grandes productores de maiz, y crear una red que articule
estas iniciativas, donde cada una tenga una funcion complementaria de las otras. Sélo
asi se podra incidir en la reorganizacion del mercado.

En este sentido, el crecimiento de la organizacion deberia plantearse, no tanto mediante
la integracion de méas socios al Banco de la UCOSD, sino haciendo surgir “Bancos
hermanos” (multiplicacién) y, en su conjunto, crear la sinergia necesaria para competir
con los intermediarios o simplemente, para no competir con ellos®.

Hay poca practica de las organizaciones y de sus empresas para ajustarse
periédicamente a la realidad. Estos ajustes son producto de una mente abierta que
analiza constantemente el entorno, el rol de la empresa y su eficiencia para cumplir su
propoésito. Las organizaciones ven hacia adentro y no hacia el entorno en el que se
ubican, lo que no les permite evaluarse en el contexto, identificar oportunidades y
disponerse para aprovecharlas.
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La toma de decisiones internas es un proceso lento, y enfrenta limitaciones para abordar
sus contradicciones, sus errores, corregir y avanzar. De los tres casos, la UCOSD presenta
mejor nivel de organizacion interna entre gremio y empresa pero, atin asi, el proceso de
auto o inter-aprendizaje es mas lento que la dinamica del mercado de granos, lo cual la
pone en desventaja. El sentido de cuestionamiento critico no siempre es bien recibido o
bien visto, aunque lo resiste mejor que las otras iniciativas, dado que cuenta con un
actor externo (Prodessa) que evaliia y presiona por cambios.

Ahora bien, écudles son los factores para el éxito? He aqui algunos de los mas relevantes:

a)

b)

c)

d)

Dado que el consumo de maiz va a continuar en el futuro, con tendencia a crecer
mas rapidamente que la produccién misma, y ante la amenaza de importaciones,
las empresas necesitan realizar una metamorfosis, pasando de ser retenedoras a
proveedoras de materia prima especializada o de productos ya procesados a otros
actores de la cadena de valor del maiz. Un factor de éxito es el andlisis frecuente
del entorno, para evaluar la posicion de la empresa y tomar las medidas de prevencion
y ajustes necesarios.

Si se asume que el éxito es producto de la combinacion de las oportunidades con las
fortalezas!® se encuentran muchas posibilidades de conseguirlo, pero implica
desarrollar, a lo interno de las empresas, una visiéon sobre las oportunidades y sus
tendencias, asi como disefiar una estrategia adecuada para su aprovechamiento.
El acompanamiento de organizaciones externas con capacidad de crear o desarrollar
mentalidades visionarias es una necesidad que las empresas deben satisfacer.

Es necesario desarrollar la capacidad de aprender, desaprender y aprender a
perfilar el entorno y las tendencias del mercado de granos y de los sub productos del
maiz, para reducir desventajas actuales, en la medida en que se superan las
debilidades internas de las empresas y de la organizaciéon en sus relaciones
comerciales. En este proceso de aprender y desaprender, es necesario que tanto el
gremio como la empresa participan, cada uno desde su propia perspectiva, para
definir claramente las nuevas reglas del juego.

Las empresas necesitan incorporar nuevos enfoques y métodos auxiliares para sus
decisiones. Ente ellos, el concepto de cadena de valor, como herramienta que permite
visualizar los diferentes eslabones que recorren los granos desde que se toma la
decision de producir (disefno del producto), hasta que son llevados a los consumidores
finales. Aunque bastante reciente en el pais, entender su logica y dinamica ayudaria
a ampliar las perspectivas de las empresas. Un proceso de acompanamiento y
capacitacion en este sentido, es relevante.

Se necesita separar las funciones entre la empresa, cuya funcion es comercializar, y
el gremio que la organizd, que ademas busca otro tipo de beneficios sociales que la
empresa no podra dar. Cuando las funciones estan claramente definidas, se evitan
tensiones, criticas o actos de oportunismo que deslegitiman a la empresa y a su
organizacion. Las empresas necesitan operar como cualquier empresa comercial
que busca utilidades. En la medida en que operen de manera transparente para sus
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asociados, disminuiran el temor y la desconfianza de que se mal utilicen los recursos
o de que sirvan para propésitos particulares.

En definitiva, el factor clave es el desarrollo del capital social basado en ampliaciéon y
construccion de un nuevo conocimiento que permita definir las estrategias, a partir de las
potencialidades y capacidades disponibles.

Notas
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Encuesta realizada por el IMC en el marco del estudio El aporte econdmico de la mujer al desarrollo de la Region Las Segovias.
No existen datos de este tipo de productos tanto en produccion como en consumo.

Cortado al mes de octubre de 2000 en Mercado Oriental y Mercado Mayoreo en Managua.

Precios de la primera semana de enero de 2003.

En el caso de Jalapa, la produccion se junta con la de Quilali'y el Jicaro, todos municipios del departamento de Nueva Segovia de
donde se obtienen unos 436,000 quintales de granos que pasan por los comerciantes de Ocotal, Somoto y Esteli que, a su vez, estan
conectados con otros comerciantes del Pacifico y Occidente.

La capacitacion se centra basicamente en la estructura organizativa, en el manejo de la bodega y en la administracion de los recursos,
(que es necesaria, pero insuficiente para colocarse bien en el mercado.

Estos otros espacios complementarios para resolver otras necesidades son, por ejemplo, el banco de tierra, un programa de vivienda
y el banco de crédito, entre otros. Cada uno de estos programas funcionan organizando asociados. De tal manera que un mismo
productor puede estar en dos o tres programas a la vez, pero responde por separado a cada programa.

Algunos conflictos tienen que ver con el hecho de que los productores medianos al usar el trillo para procesar su producto, necesitan
hasta dos semanas por su volumen de cosecha. En este periodo, los socios que cultivan menos area no pueden usar el servicio de
trillado.

Laventa de elotes en época de apante y verano adquiere mayor valor en el mercado en comparacion con el maiz seco. Los elotes
se venden por unidades o cienes que se cotizan entre C$0.50 y C$ 0.85 la unidad desde la parcela, triplicando el valor del maiz seco.
Lo mismo ocurre con la venta de chilotes en época de apante y verano, que se vende por docena a un precio promedio de 2.50
coérdobas con segmentos variados de mercado: industria de encurtidos, restaurantes, comiderias, supermercados y mercados
populares.

La parcela es una expresion del minifundio que, por su reducida extension, no puede ser objeto de si misma en condiciones
remuneradas.

Mazo se entiende como engafiarle para llevarse la mejor ganancia.

Normalmente junto al maiz, compran y venden frijoles de diferentes variedades, café pergamino, cacao y achiote.

La calidad del producto, la forma en que se presenta, el olor, el color, el tamafio, etc., son factores que las empresas no consideran
para sus procesos de comercializacion.

Hay quienes opinan que es mejor no competir, lo cual implica buscar ser el Ginico que ofrece o entrega un producto o un servicio
especial que nadie mas lo da, por lo tanto no hay con quien competir, la competencia vendra después cuando alguien haya imitado
el producto o servicio prestado, pero el reto de la empresa seria no dejarse equiparar o copiar.

Las empresas actuales tienen peldafios avanzados: cuentan con una base de asociados que necesitan fortalecer internamente y que
le dan unarazén de ser; disponen de infraestructura, capital de trabajo, personas con experiencia en el acopio, almacenamiento y
control de la calidad del grano. También tienen un tipo de aliados claves (con excepcion de EGRANOJAL), que le ayudan en los
procesos de gestion, administracion, toma de decisiones, pero adolece de otros aliados claves en el comercio. Necesitan diferenciarse
del resto de los productores de maiz y tejer sus propias redes, al igual que lo hacen los comerciantes para distribuir los productos a
diferentes segmentos de mercados, incluyendo los que estan fuera del pais.
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