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. Como hacerlo?

:Como modernizar la cadena del cacao del Alto
Beni, Bolivia?
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RESUMEN
Se presentan las estrategias de gerencia, técnica, organizacion
social, certificacion, comercializacion e industrializacion utili-
zadas para modernizar la cadena del cacao del Alto Beni. Se
dan recomendaciones para futuros proyectos de desarrollo en
Alto Beni.

INTRODUCCION

Entre 2002 y 2005, el Gobierno de Bolivia, con el apoyo
financiero de CICAD-OEA y de USAID-FAO/C23,
la direccion técnica del CATIE y la coejecuciéon entre
CATIE, la Central de Cooperativas El Ceibo y el
PATAGC, una ONG del Alto Beni, Bolivia, disefiaron
y ejecutaron el proyecto Modernizacién de la cacaocul-
tura orgdnica del Alto Beni, localmente conocido como
Proyecto Cacao Organico o PCO (CATIE 2002, 2005,
Somarriba y Trujillo 2005). EI PCO fue considerado
como un proyecto exitoso por el Gobierno de Bolivia y
por los donantes. En este articulo se resumen los prin-
cipales enfoques utilizados en la formulacién e imple-
mentaciéon del PCO, asi como las estrategias técnicas y
de gerencia utilizadas y se dan recomendaciones para
futuros proyectos de desarrollo rural en el Alto Beni.

OBJETIVOS DEL PROYECTO

Objetivo superior: reducir la dependencia de las familias
del Alto Beni de la produccioén ilegal de coca. Objetivo
general del proyecto: incrementar los ingresos licitos de
1700 hogares productores de cacao orgdnico del Alto
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ABSTRACT
The strategies adopted for project management, production tech-
niques, social organization, certification, processing and marketing
of the cocoa from Alto Beni are presented. Recommendations for
future development projects in Alto Beni are provided.

Beni. Objetivos especificos: 1) diversificar y aumentar
la produccién y rendimiento de 1700 cacaotales orgéni-
cos; 2) organizar 1000 productores de cacao, no afiliados
a cooperativas El Ceibo, en asociaciones juridicamente
constituidas para facilitar la asistencia técnica y la certi-
ficacién y comercializacion del cacao; y 3) con El Ceibo,
aumentar el volumen de cacao certificado y vendido en
el mercado nacional e internacional.

ESTRATEGIAS

La formulaciéon de esta propuesta tuvo tres fases: 1) el
andlisis de la cadena cacaotera del Alto Beni (el diag-
nostico); 2) la formulacién de metas y objetivos (el dise-
o), y 3) la eleccién de las estrategias técnicas, organi-
zativas, de cooperacién y gestion que permiten alcanzar
las metas propuestas (el Proyecto). El Proyecto se com-
pone de cuatro elementos (Figura 1): contenido (lo que
se va a hacer), organizacion (quiénes lo van a hacer),
cooperacion (cémo lo van a hacer, como van a cooperar
para lograr metas comunes) y gerencia (planificacion
y ejecucién participativas, la conduccién cientifica y
operativa, administracion, sistematizacién y reporte del

! Profesores-investigadores, CATIE, Sede Central. Correos electrénicos: esomarri@catie.ac.cr, stoian@catie.ac.cr

2 Consultora, CATIE. Correo electrénico: luisatc@catie.ac.cr

3 CORPOICA-Bucaramanga, Colombia. Correo electrénico: gefrainpalencia@hotmail.com
4 Central de Cooperativas El Ceibo, Sapecho, Alto Beni, Bolivia. Correo electronico: piafsapecho@gmx.net

3 Presidente del PATAGC, Sapecho, Alto Beni, Bolivia.

¢ Estudiante de la Maestria en Agroforesteria, CATIE. Correo electrénico: windson@catie.ac.cr

7 Consultora Xpertise, La Paz, Bolivia. Correo electrénico: gcastro123@yahoo.com

15



Agroforesteria en las Américas N° 43-44 2005

proyecto). En el disefio y gestion del Proyecto se apli-
caron regularmente cinco principios compartidos por
una variada coleccién de innovaciones exitosas (Rogers
1995): 1) superioridad sobre la situacion inicial; 2) sim-
plicidad; 3) compatibilidad con preferencias, recursos,
conocimiento, etc. del que adopta la innovacion; 4)
factibilidad de implementacién y 5) prontitud y visibi-

Contenido
(Qué hacer?
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;, Como manejarlo?

Cooperacion

Organizacion

({Quienes lo hacen? (Cémo lo hacen?

Figura 1. Componentes de un Proyecto

lidad de los impactos de la innovacién. La cadena del
cacao del Alto Beni se describe en Somarriba y Trujillo
(2005). A continuaciéon se describen las estrategias
de gerencia, técnica, certificacién, industrializacion y
comercializacion utilizadas por el PCO.

Estrategia de gerencia

El PCO utilizé6 un modelo de gerencia participativa
que ha sido desarrollado con base en la experiencia
de implementaciéon de otros proyectos del CATIE en
Talamanca, Costa Rica, con pequefios productores
cacaoteros indigenas y campesinos (Proyecto Cacao
Orgénico y Biodiversidad, 2001-2004; Proyecto Captura
de Carbono). Los lineamientos del modelo de gerencia
son:
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El Proyecto debe disefiarse y visualizarse como un
mecanismo para fortalecer procesos locales (por
ejemplo, la produccién de cacao organico certificado
en Alto Beni fue desarrollada por El Ceibo desde
hace 15 afios) en lugar de crear estructuras y procesos
completamente nuevos que sucumben con la finaliza-
cién del Proyecto y del financiamiento externo.

Disefiar y ejecutar el Proyecto en forma participativa
con los principales actores locales (por ejemplo, El
Ceibo es la principal organizacién cacaotera del Alto
Beni) y divulgarlo amplia y reposadamente en las
comunidades y medios locales de comunicacién para

que todos conozcan lo que se hace, quiénes lo hacen
y como se hace. La “insercién” del Proyecto en la
vida local es la primera meta que se debe proponer al
iniciar un proyecto en cualquier zona.

Distribuir de forma objetiva, participativa y trans-
parente entre los coejecutores las responsabilidades,
presupuesto y créditos del Proyecto. Esto asegura la
confianza, participaciéon y apropiaciéon del proyecto
por los coejecutores. Cada ejecutor debe tener fle-
xibilidad y libertad de decisiéon en el manejo de sus
presupuestos segtin los objetivos del Proyecto y los
planes operativos acordados entre todos.

Disefiar y utilizar un mecanismo de concertacion
entre coejecutores para compartir los avances y
planificar el uso de los recursos del Proyecto (dine-
ro, personal, vehiculos y otros equipos). En el caso
del PCO, este mecanismo lo constituyé el Comité
Operativo Local (COL), integrado por los directores
de los equipos técnicos de los coejecutores.

Disefiar, acordar e implementar con los actores loca-
les, una estrategia técnica sélida y de gran impacto en
el campo, con acciones claramente dirigidas a mejo-
rar significativamente las fincas y los demads eslabones
de la cadena cacaotera. Una estrategia técnica sélida
es la principal carta de presentacion del Proyecto ante
los hogares productores y sus organizaciones, equipos
técnicos locales, gobierno y donantes.

Asegurarse de que los signos externos del Proyecto
(logotipos, créditos en presentaciones orales y escri-
tas, papeleria oficial, etc.) reflejan la ejecucion y la
propiedad compartida de logros y yerros. La meta
es lograr que el Proyecto sea visto como propiedad
y responsabilidad de todos los coejecutores y no solo
del CATIE como director del Proyecto. El Proyecto
se beneficia de la reputacién de las organizaciones
coejecutoras para insertarse facilmente en el contexto
institucional local, llegar a los hogares productores y
contar con un escudo protector durante conflictos y
negociaciones. Conviene involucrar mds de una orga-
nizacion coejecutora local que sirva como contrapeso
en negociaciones donde todos deben ceder.

Insertar el Proyecto en el panorama institucional local
para buscar sinergias y colaboracién con otros actores
y evitar duplicidades o vacios. Utilizar y apoyar los
espacios y mecanismos de discusién y concertacion
ya existentes para compartir informacion, identificar
oportunidades de colaboracién y resolver conflictos.
En Alto Beni, el PCO se integré activamente en las
reuniones bimestrales de la Interinstitucional Alto
Beni (ITAB), un foro que aglutina a todas las orga-
nizaciones y proyectos que actian en el territorio
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y donde se comparte informacién, se identifican
oportunidades de colaboracién y se resuelven con-
flictos. En lugares donde no existe un foro de esta
naturaleza, el Proyecto debe crear nuevos espacios de
concertacion y atraer a los demads actores a que com-
partan informacidn en estos espacios, de modo que se
pueda mantener el Proyecto bien enfocado dentro de
los procesos locales de desarrollo. Se debe tener una
actitud abierta y proactiva hacia la cooperacién con
los demads actores.

La educacion y la capacitacion para crear destrezas y
capacidades en todos los grupos meta debe ser pro-
vista masivamente a los miembros del hogar del pro-
ductor, promotores comunales, dirigentes y equipos
técnicos locales y estudiantes de colegios agropecua-
rios locales y universidades nacionales y extranjeras.
Integrar, en la operacién del Proyecto, un programa
dindmico de formacién de profesionales universi-
tarios que realizan sus estudios de tesis en temas
de interés del Proyecto y que ofrezca informacién
actualizada y relevante para la gerencia, el trabajo
técnico de campo, la divulgacién y capacitacién de
los grupos meta del Proyecto. Los estudiantes pro-
vienen de varias universidades nacionales y extran-
jeras con las que CATIE mantiene intercambios y
cooperacion.

Enlazar el Proyecto con la red de organizaciones
con que trabaja el CATIE (universidades de todo
el mundo, centros nacionales e internacionales de
investigacién, donantes, gobiernos de paises miem-
bros, equipos técnicos latinoamericanos) para atraer
recursos de apalancamiento que amplifiquen los
impactos del Proyecto. Mantener siempre una acti-
tud proactiva y de apertura a nuevas alianzas e
iniciativas conjuntas para atraer apalancamiento adi-
cional, concentrar recursos (en la zona de accién del
Proyecto, en el grupo de productores con que trabaja
el Proyecto, en el sector cacaotero local, etc.) y lograr
mayores impactos.

Elevar la visibilidad del Proyecto ante los hogares
productores, autoridades y organizaciones locales,
el Gobierno, donantes y las distintas instancias de
gerencia del CATIE. Con estos actores bien infor-
mados sobre los objetivos, retos y limitantes, y con
el Proyecto bien posicionado ante ellos, se facilita
el logro de acuerdos politicos para agilizar la imple-
mentacion, se resuelven facilmente los conflictos, se
atraen otros recursos de apalancamiento, etc.
Arrancar el Proyecto con una ejecucién acelerada
en la primera mitad de su ciclo de vida, tratan-
do de poner en marcha, en esa primera mitad, la

mayoria de los productos esperados en la totalidad
del Proyecto. La segunda mitad se puede dedicar,
entonces, a ajustar algunas fallas, organizar y calibrar
mejor la asistencia técnica y la capacitacion, publicar,
etc.

Combinar la asistencia técnica y la creaciéon de
capacidades y destrezas en las familias productoras
con el subsidio dirigido a los hogares en forma de
herramientas y equipamiento bésico para el manejo
tecnificado del cacao (por ejemplo, podadoras de
altura para abaratar las podas de los cacaotales hibri-
dos). La existencia de estos equipos y herramientas
en las fincas posibilita y facilita la experimentacion,
la observacion y la generaciéon de innovaciones tec-
noldgicas en el seno de la familia.

Buscar efectividad financiera en la operaciéon del
Proyecto mediante 1) una pequefia unidad gerencial;
2) bajos costos de operacion al contratar mano de
obra, bienes y servicios locales o nacionales de buena
calidad; 3) minimizar la movilizacién del personal
técnico a fincas y comunidades con la contratacién
de promotores locales e impartiendo la capacitacién
y asistencia técnica en forma préactica y grupal en las
fincas de los productores de la comunidad, y 4) atraer
un buen nivel de cofinanciamiento para ampliar los
logros y exceder las metas del Proyecto. La contra-
tacion de bienes y servicios locales y la ejecucion del
méximo posible del presupuesto del Proyecto en la
zona de trabajo estimulan la economia local.
Sistematizar y publicar masivamente en forma escri-
ta los resultados, aprendizajes y metodologias del
Proyecto. Publicar profusamente para dejar una base
de informacidn escrita que permita a otros proyectos
proponer y planificar mejor sus acciones y evitar el
esfuerzo inttil de reconstruir la misma informacién
un proyecto tras otro. Se debe publicar para varias
audiencias, incluyendo manuales técnicos, divulga-
tivos y de extension, articulos de prensa y cuilas de
television o radio para el publico general, pédginas
Web, tesis de grado y de posgrado, articulos técnicos
en revistas regionales y articulos cientificos en revis-
tas internacionales.

Compartir masivamente (en forma oral y escrita)
los resultados de las investigaciones y los resulta-
dos y aprendizajes del Proyecto con todos los acto-
res locales, incluyendo las familias productoras,
lideres locales, colegios agropecuarios y universi-
dades de la zona, promotores comunales, equipos
técnicos locales (Gobierno, donantes, ONG, otros
proyectos) y con la comunidad cientifica y acadé-
mica internacional.
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Estrategia técnica
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Masificar el uso de plantaciones injertadas de
cacao, usando germoplasma superior de las colec-
ciones internacionales (yemas y patrones) dispo-
nibles en la Estacién Experimental Sapecho, en el
Vivero El Ceibo y de arboles superiores seleccio-
nados en fincas de El Ceibo (yemas).

Generalizar el uso de la técnica de injertacion
en patrones jovenes (25-60 dias) y delgados (3-5
mm didmetro del tallo) para reducir el tiempo de
produccién del injerto (de 300 a 150 dias), reducir
el tamafio de bolsa (de 27 x 16 cm a 23 x 13 cm)
y el volumen de sustrato que hay que transpor-
tar, mezclar, embolsar y transportar al campo. Se
elevé el nimero de injertadores de cacao del Alto
Beni mediante capacitaciéon en los viveros comu-
nales y concursos colegiales de microinjertacién.
Aumentar la disponibilidad de germoplasma supe-
rior de cacao en los principales bancos de ger-
moplasma del Alto Beni y en las fincas mediante
las siguientes tres acciones: 1) establecimiento
de una red de 14 parcelas demostrativas de 1 ha
cada una en fincas de productores destacados en
igual nimero de comunidades; 2) establecimiento
de 1792 plantaciones injertadas comerciales con
mapas que indican la composicién y distribucién
de clones para que cada plantacién pueda servir
como banco familiar de germoplasma; 3) amplian-
do y enriqueciendo las colecciones en los jardines
clonales de la Estacién Experimental Sapecho y del
Vivero El Ceibo para incrementar la disponibilidad
de yemas y patrones con buen potencial para el Alto
Beni. Ademads del nuevo germoplasma de cacao, el
PCO introdujo a la Estaciéon Experimental cuatro
variedades de achachairu de calidad (Rheedia spp.),
acerola (Malpighia punicifolia) del CIAT, Santa
Cruz, Bolivia y una copia de la coleccién de lit-
chi (Litchi chinensis) del USDA en Homestead,
Miami, EUA.

Coproduccion, entre el Proyecto y las comunidades,
de casi un millén de injertos de cacao en una red de
60 viveros comunales que permitieron habituar a las
familias a nuevas tecnologias de injertacién y manejo
de viveros y bajar los costos del productor por planta
injertada. Los viveros se establecieron y manejaron
por un afio con mano de obra colectiva familiar.
Introduccién de una nueva técnica de poda de
rehabilitacién y mantenimiento de cacaotales
hibridos (Somarriba y Quesada 2004). La poda es
un requisito minimo para la certificacién orgénica,
pues estimula la floracidn y fructificacién del cacao

y crea condiciones desfavorables para las plagas y
enfermedades que lo afectan.

Enriquecimiento del dosel de sombra con drboles
maderables y frutales para regular sombra y mejo-
rar el crecimiento y produccién del cacao, diversi-
ficar la produccioén, reducir el riesgo e inestabilidad
financiera de la plantacién y proveer varios servi-
cios ambientales (conservaciéon de suelos, agua y
biodiversidad, fijacién de carbono atmosférico y
mitigacion del efecto invernadero y el calentamien-
to global, etc.).

Capacitacion y divulgacién masiva de las inno-
vaciones tecnoldgicas del Proyecto. Se utilizaron
varios mecanismos de comunicacion:

Cursos tedrico-practicos dirigidos a 1729 hogares de
productores y 1200 estudiantes de colegios agrope-
cuarios sobre 13 temas del manejo agroforestal del
cacao. Los técnicos del Proyecto elaboraron los mate-
riales de capacitacion e impartieron la capacitacién al
equipo de promotores del Proyecto, quienes a su vez
replicaron la capacitacion en las comunidades con el
apoyo de los técnicos. En las comunidades, la capaci-
tacion se iniciaba en el aula pero se centraba en el tra-
bajo préctico en la finca de uno de los productores del
grupo, con el apoyo del promotor local y, a veces, del
agronomo. De este modo, todos aprendian haciendo
y el propietario de la finca se beneficiaba del trabajo
del grupo en su plantacion.

- Ferias tecnolégicas en la Estacion Experimental

Sapecho donde se presentaron, en una especie de dia
de campo, los principales temas del Proyecto. A las
tres ferias del PCO asistieron més de 1500 producto-
res cacaoteros del Alto Beni.

Concursos de microinjertacion, dirigidos a estudian-
tes de dltimo afio de los ocho colegios agropecuarios
del Alto Beni con el objetivo de ampliar la familiari-
dad de los jovenes con la nueva tecnologia, asegurar
una nueva generaciéon de productores con técnicas
modernas de injertacién de cacao, crear capacidad
humana para propagar cacao mediante este técnica e
identificar y certificar a los mejores microinjertadores
del Alto Beni.

Estrategia de organizacion y certificacion

El PCO enfoc6 su apoyo al Ceibo, la tinica organizacién
que certifica y comercializa cacao certificado en el Alto
Beni, en los siguientes campos:

- Ampliar la cobertura de la certificacion incluyendo a

nuevos productores al régimen de certificacién organica.
Para esto, se dedicé mucho esfuerzo a la organizacién de
1100 productores pertenecientes al no-Ceibo en 22 nue-
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vas asociaciones juridicamente constituidas que podrian
eventualmente unirse a la Central de Cooperativas El
Ceibo para certificar y comercializar su cacao.

- Apoyar a El Ceibo en la capacitacion de los productores
en normas de produccidon orgédnica y requerimientos
de certificacién, completar y manejar datos, archivos y
expedientes de los nuevos productores en transicion, ins-
peccién interna de los 682 productores de asociaciones
que ingresaron a la etapa de transicién del proceso de
certificacion orgénica.

Estrategia de comercializacion e industrializacion

Se acordd, al inicio del PCO, que El Ceibo seria el principal

canal de comercializacion del cacao certificado y convencio-

nal producido por las nuevas plantaciones de productores
de asociaciones, con precios comparables a los de producto-
res de las cooperativas El Ceibo por el mismo tipo de cacao.

Para absorber el eventual incremento de la produccién

anual de cacao orgénico y convencional del Alto Beni (esti-

mado en 400-600 t al cabo de seis afios de desarrollo de las

nuevas plantaciones), el PCO ayud6 a El Ceibo a:

- Disefiar y poner en marcha una nueva estrategia de
comercializacion que mejorara la posicion de El Ceibo
en varios segmentos del mercado nacional de chocolates.
La estrategia incluy6: 1) aprovechar mejor el segmento
de consumidores de los niveles socioecondmicos altos y
medios de La Paz, Cochabamba y Santa Cruz; 2) reducir
drasticamente el nimero de productos elaborados por
las industrias El Ceibo (de 30 a 8 productos) y elaborar
otros, acordes con la nueva estrategia de comercializa-
cion; 3) disefiar una marca corporativa de El Ceibo y
nuevos empaques, mensajes y logotipos para los nuevos
productos, promocionarlos mejor mediante campafias de
degustacién y dossier de informacién; 4) reducir, remo-
delar y reubicar los puestos de venta propios y mejorar el
mobiliario de exhibicién de los productos; 5) ampliar los
canales de distribucién utilizando Agencias Delegadas;
6) duplicar y entrenar mejor al equipo de vendedores
directos, y 7) fortalecer, mediante asesoria gerencial
permanente y capacitacion, al personal de las gerencias
de industria y comercio de El Ceibo para dotarle de una
herramienta til y practica que le permita penetrar efecti-
vamente en el mercado boliviano de chocolates; motivar
un cambio en la orientacion estratégica de los gerentes de
El Ceibo hacia la utilizacién de conceptos modernos de
mercadotecnia y orientar la produccién atendiendo a las
necesidades de los consumidores finales; elevar la capa-
cidad del personal gerencial de El Ceibo (contabilidad
de costos, técnicas de gestion de ventas, etc.) y estudiar
y analizar mejor los mercados para asi orientar objetiva-
mente las decisiones industriales y comerciales.

- Diagnosticar los procesos industriales de la planta de El
Ceibo en la ciudad de El Alto y disefiar € implementar
ajustes en las lineas de produccion de los nuevos produc-
tos.

FUTUROS PROYECTOS CACAOTEROS EN ALTO

BENI

Los proyectos nuevos en el Alto Beni deben intervenir en

el nivel de finca y no tinicamente en el cacao. Se proponen

tres temas principales:

e La repoblacién juiciosa de todos los campos de cultivo
(cacao, banano, citricos, pastos) patios, potreros, rios,
linderos y otras divisiones internas de las fincas, con
arboles, arbustos, bambies y palmas ttiles (madera,
fruta, lefia, fibra, ambiente, cultura, etc.) que satisfagan
el autoconsumo del hogar y de la finca, generen ingresos
adicionales (venta de fruta y madera) y valoricen econ6-
mica y ambientalmente la finca.

e Fortalecer la cadena del cacao del Alto Beni (2000
hogares, 35 cooperativas y 22 asociaciones) mediante
intervenciones que eleven el rendimiento (renovacion
de plantaciones hibridas mediante un programa familiar
de identificacién de drboles superiores e improductivos
e injertacion) y amplien el drea cultivada; consolidar
las nuevas asociaciones y facilitar la creaciéon de una
sola organizacion (cooperativas + asociaciones) de
productores; aumentar la cobertura de la certificacién y
adoptar otras estrategias de diferenciacion del cacao del
Alto Beni (por ejemplo, por calidad) que aseguren pre-
cios estables y altos a mediano y largo plazo; apoyar a
El Ceibo en la bisqueda de fondos para cofinanciar sus
inversiones en maquinaria y equipo industrial destinado
a la produccién y empaque de chocolates, y ayudar a El
Ceibo a consolidar su venta de chocolates en el merca-
do de La Paz y a penetrar otras plazas importantes del
mercado nacional.

e Fortalecer las otras cadenas productivas claves en las
estrategias de vida de los hogares del Alto Beni: bana-
no, platano, naranjas y mandarinas, papaya.
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