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Siglas y Acrénimos utilizados

AGROCONSA Agronomos y Consultores Santos S.A.

APRHOFI Asociacion de Productores de Hortalizas y Frutas de Intibuca

ASOCUCH Asociacion de la Sierra de los Cuchumatanes, Guatemala

CAC Cooperativas de Ahorro y Crédito

CELTA Consultores Técnicos, Agropecuarios, Empresariales y Legales

CIPCA Centro de Investigacion y Promocion del Campesinado, Peru

EMAPRAS Empresa de Asesoria en Produccién Agropecuaria Sostenible

EP Empresa Productiva — constituida en el marco del PACTA

ERP Estrategia para la Reduccién de la Pobreza

ESMA Empresa de Servicios Multiples Agropecuarios

FAO Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
Alimentacion

FEDERCOOP Federacion de Cooperativas, Chile

FONGAC — PACTA

Fondo de Garantia Complementaria del PACTA

IFP Institucién Financiera Privada (proveedores de servicios financieros)
INA Instituto Nacional Agrario

INE Instituto Nacional de Estadisticas

NITLAPAN Instituto de Investigacion y Desarrollo, Nicaragua

LMDSA Ley de Modernizacion del Sector Agropecuario

ONG Organizacién No Gubernamental

PACA Politica Agricola Centroamericana

PACTA Programa de Acceso a la Tierra

PNUD Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

RLA Redes Locales de Apoyo

SECOES Servicios de Consultorias Especializadas

SEIRE Innovacion Tecnologica

SEL Sistema de Extensién de Lempira

SEP Seguimiento y Evaluacion Participativa

SERTEDESO Servicios Técnicos para el Desarrollo Sostenible

UG-PACTA Unidad de Gestién del PACTA

UTE Unidad Técnica Empresarial

UTL Unidad Técnica Local (proveedores de servicios no financieros)




Organizaciones y estrategias hibridas en

Ameérica Latina

Datos Generales y econdmicos de Honduras

Poblacién

7, 066,728 habitantes

Superficie

112,492 kms2

Producto Nacional Bruto (PNB)

4.5 billones de ddlares de USA

Ingreso per capita (en US$ PPA)

2, 665 dolares de USA

Contribucion de la Agricultura al PIB

23.2 por ciento

Poblacién Rural

48.4 por ciento

Paoblacion que vive por debajo de la linea de pobreza

61.4 por ciento

indice de Desarrollo Humano (IDH)

0.664

indice de Pobreza Humana

34.6

Analfabetismo en Adultos

20.4 por ciento

Desnutriciéon Infantil (% de nifios menores de 5 afios)

67.2 por ciento

Paoblacion sin acceso a agua potable

29 por ciento

indice de Ingreso per capita

0.548

Fuente: Elaboracion propia con datos de sitio Web de Cepal y PNUD
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La Experiencia del Programa de Acceso a la Tierra-PACTA en Honduras
1. INTRODUCCION
1.1. Antecedentes generales del estudio

1. El presente caso es parte de un estudio latinoamericano, realizado por el Instituto NITLAPAN
de Nicaragua, como parte de un estudio global realizado en Asia, Africa, Estados Unidos y
Ameérica Latina, auspiciado por la Fundaciéon Ford®. El objetivo del estudio es contribuir al
conocimiento y reflexion de experiencias exitosas de entidades de apoyo al desarrollo (hybrid
institutions) que han logrado que familias rurales mejoren su competitividad y medios de vida
rural, producto de su acceso a servicios (financieros y no financieros) a través de vinculos
adecuados. Adicionalmente, se analizan las estrategias de estas entidades para lograr los
resultados aplicando un enfoque integral de desarrollo (econémico, social y ambiental).

2. Los resultados del estudio contribuirian a mejorar el disefio y aplicacion de politicas publicas
y la ejecucion de iniciativas en el sector rural en un marco de complementariedades. En
América Latina se identificaron cinco organizaciones con iniciativas exitosas en la
complementariedad de la prestacién de servicios y la construccion de estrategias hibridas: en
Guatemala, la Asociacion de Organizaciones de la Sierra de los Cuchumatanes- (ASOCUCH);
en Honduras: el Programa de Acceso a la Tierra (PACTA); en Chile: la Federacion de
Cooperativas (FEDERCOOP), en Peru: el Centro de Investigacion y Promocién del
Campesinado (CIPCA), y en Nicaragua: el Instituto de Investigacion y Desarrollo (NITLAPAN).

3. El estudio partié de andlisis especificos en los paises y de las organizaciones, sus resultados
obtenidos y se completa con un informe regional con reflexiones y lecciones, pautas y
recomendaciones las organizaciones, sus resultados, estrategias hibridas y la vinculacién
entre servicios. EIl estudio se realizé en forma participativa, con reflexiones y encuentros
entre actores de la region debatiendo sobre los temas centrales del estudio. En particular, en
el PACTA se partio de la revision bibliografica de sus informes, planes y estrategias, entrevistas
con autoridades y personal técnico; entrevistas y talleres con personal de campo y grupos
seleccionados de la poblacién atendida.

1.2. Breve nota introductoria sobre Honduras

4. Honduras tiene una extension territorial de 112.492 Km2 equivalentes a 11.249.200 hectareas.
De esta superficie total solamente el 15% (1,683.276.4 has) representa la superficie de uso
agricola. La poblaciéon es de 7.06 millones de la cual el 51% son mujeres.

De acuerdo al ultimo Censo Agricola (1993), existen 317.200 explotaciones agricolas, de las
cuales el 82% poseen una extension menor a 14 manzanas (10 ha), que ocupan el 19% de la
superficie en fincas. El 75% de estas fincas estan ubicadas en laderas muy fragiles y poco
fértiles.

1 Mapping Institutions and Arrangements Promoting Rural Livelihoods for Triple Bottom Line Outcomes. A Global
Learning Initiative with Partners in India, Southern Africa, Latin America and North America.
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El Informe de Desarrollo Humano del PNUD (1998), establece que el subsector de la agricultura
campesina esta constituido por 310.000 familias, en cuyo interior se distinguen cuatro tipos de
productores:

* Los campesinos sin tierra: 65.000 familias (21%)

» Los campesinos pobres con tierra: 140.000 familias (45%)

» Los campesinos finqueros intensivos: 90.000 familias (29%)

» Las cooperativas y empresas asociativas: 15.000 familias (5%)

De acuerdo al Instituto Nacional de Estadisticas (INE) la incidencia de la pobreza es de 64.6% en
el arearuraly 56.4 en el area urbana. Esto significa que 3 de cada 5 personas viven en la pobreza
y sus ingresos no les permiten cubrir el costo de una canasta basica.

Mapa de Honduras
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5. Honduras conserva una mayoria de poblacion rural, con una alta proporcion de pobres. Entre
ellos, uno de los segmentos mas pobres son los pobladores rurales con poca o ninguna tierra
y sin acceso a otros activos productivos?. Muchos son arrendatarios precarios con muy pocos
recursos para invertir, de modo que no pueden acumular capital para superar su estado de
pobreza. El 70% de las propiedades tienen menos de 5 ha y representan alrededor del 10%
de la tierra cultivada y un poco mas del 1% de los agricultores (unos 3,500) poseen cerca del
25% de las tierras agricolas®. Los campesinos sin tierras (excluyendo a los obreros agricolas

2 Activo productivo se refiere a la asistencia técnica, financiamiento, capacitacion y acceso a mercados entre otros.
3 Censo Nacional Agropecuario, 1993.
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empleados en el sector de agroexportacién) junto con los minifundistas representan cerca del
50% de la poblacién rural.

6. Un amplio segmento de la poblacion rural vive a nivel de subsistencia, sobreexplotando los
recursos naturales, especialmente los ubicados en zonas de ladera y de bosque, una de las
principales causas del deterioro ambiental y vulnerabilidad a los fenémenos naturales extremos
y que causa mayor riesgo de inseguridad alimentaria.

1.3. Politicas relacionadas al quehacer del PACTA

7. EIl Gobierno de Honduras ha ejecutado politicas y reformas econémicas para contribuir a la
reduccién de la pobreza rural. Estas politicas, como la Estrategia de Reduccion de Pobreza
(ERP) y la Politica Agroalimentaria, han sido consultadas con grupos multisectoriales y la
sociedad civil y en ellas se ha enfatizado el papel estratégico del acceso a activos para promover
el crecimiento "pro-pobre".

8. En la década de los 90's el gobierno inicié una serie de reformas reconociendo el limitado
impacto de la distribucion de tierras bajo la reforma agraria en la reduccién de la pobreza. En
1992 se aprueba la Ley de Modernizacién del Sector Agricola (LMDSA) enfocada a: (i) eliminar
subsidios y distorsiones en los créditos y precios; (i) la titulacion de tierras; (iii) reconocer los
derechos privados, publicos y municipales en areas forestales; (iv) crear un fondo de tierras e
(v) incrementar el acceso al crédito rural. No todas las medidas fueron aplicadas. En afios
recientes el pais ha realizado esfuerzos importantes para modernizar el sistema de
administracién de tierras, asi como la titulacion especialmente a grupos étnicos y se requerian
acciones para brindar alternativas en el acceso a la tierra via mercado.

9. LaPolitica Agricola Centroamericana PACA (2008-2017), a la cual el gobierno se ha suscrito,
reconoce la baja profundizacién de los servicios financieros, la necesidad de fortalecer capital
humano y en general la necesidad de generacién de empleo e incremento de los ingresos en
el medio rural y menciona en sus areas instrumentales la importancia de brindar un impulso a
los mecanismos financieros que permitan aprovechar las oportunidades productivas existentes.
La PACA resalta la importancia de la inversién privada en el medio rural para el crecimiento
econdmico y el acceso a servicios financieros para pequefios productores como un mecanismo
complementario de los recursos de inversion publica.

2. ANALISIS DEL PACTA
2.1. Génesis y origenes-los antecedentes

10. El Programa de Acceso a la Tierra (PACTA) nacié en octubre de 2001, como una iniciativa
innovadora del Gobierno de Honduras bajo los auspicios del Instituto Nacional Agrario (INA)
como la agencia gubernamental responsable y con un préstamo inicial de US$8 millones del
Banco Mundial, la agencia ejecutora fue la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion (FAO). Su objetivo inicial era facilitar el acceso a la tierra y otros
activos, a familias rurales y promover la formacion y el desarrollo de empresas productivas
sostenibles.
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11. Su etapa piloto finaliz6 en diciembre de 2006 y a partir de enero 2007 opera como un programa

12.

publico vinculado al INA. ElI PACTA se amplio desde sus origenes en el concepto de adquirir
tierras para promover el desarrollo productivo, a uno mas incluyente de facilitar el acceso y la
gestion de los activos productivos, para formar y consolidar una empresa rural productiva. El
PACTA se ha concentrado en la formacion de empresas rurales sostenibles con familias pobres
rurales.

La entidad ejecutora del PACTA es la Unidad de Gestién del Programa (UG-PACTA), creada
especificamente con el objetivo de gerenciar el proceso. La UG esta vinculada al Instituto
Nacional Agrario (INA) como su agencia gubernamental responsable y a la FAO, que continda
como entidad administradora de los recursos. La UG opera ahora en forma permanente,
desempefia su rol con un equipo pequefio y ejecutivo, comprometido y con reglas claras,
brindando un acompafamiento continuo y facilitando el conocimiento mutuo de los distintos
actores, generando capacidades de negociacion entre ellos.

2.2. Visién — Mision — Principios

13. Visién. El PACTA busca posicionarse como un programa publico, que logra que las familias

rurales pobres alcancen mejores condiciones de vida, producto del establecimiento de empresas
productivas en tierra y bienes propios.

Vision al futuro
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Misién. Validar alternativas innovadoras para lograr el acceso y gestion de tierras y otros
activos productivos a la poblacion meta, mediante la formacion y consolidacién de empresas
productivas, a través del establecimiento de alianzas publico — privadas, que faciliten servicios
de asesoria técnica, legal, financiamiento y acceso a mercado.

Los principios bajo los cuales se desarrolla el trabajo del PACTA han sido esenciales y son la
base de su éxito:

a. Lasempresas productivas deben tener éxito y de esto depende el éxito de todos. El éxito
se mide por indicadores de productividad, rentabilidad, generacion de empleo e ingresos.

b. Debe haber confianza entre las partes y tener seguridad del cumplimiento del rol que a
cada uno le corresponde.

c. Las entidades financieras deben tener independencia para tomar decisiones basadas en
los elementos propios de su actividad.

d. Los resultados de los proveedores de servicios técnicos deben estar vinculados al éxito
de las empresas, para continuar los negocios y alianzas con ellas.

e. Elriesgo se comparte entre los actores participantes, pero también los beneficios.

Se respeta fundamentalmente la demanda bajo un enfoque de mercado y un esquema

de cofinanciamiento publico — privado.

.

El acceso y gestidn de la tierra y otros activos productivos por la poblacién rural pobre es uno
de los objetivos centrales de la politica para reducir la pobreza. El PACTA, al desarrollar y
validar modelos de acceso y gestion de tierras por los pobladores rurales pobres a través de
mecanismos de mercado (activos productivos, financiamiento, asistencia técnica, mercados y
la tierra) establece bases para la reduccion de la pobreza y creacion de las condiciones de
desarrollo en el medio rural.

El PACTA reconoce que, el acceso a la tierra por si solo no es suficiente para lograr que la
poblacidn rural pobre logre insertarse exitosamente al mercado, por lo que ademas dota a las
familias de medios (capital de trabajo, capacitacion, tecnologia y asistencia en comercializacion)
para que puedan trabajar de forma productiva y eficiente. Asi el Programa contribuye a
desarrollar la capacidad de las familias participantes para operar de forma competitiva en el
mercado y genera lecciones que el pais capitaliza en una politica integral de tierras y acceso
a activos productivos complementarios. EI PACTA opera como catalizador entre la poblacién
objetivo, el Estado, organizaciones de la sociedad civil y el sector privado, para incentivar su
participacion en torno a estos propositos.

2.3. Grupo meta y regiones priorizadas

18. EI PACTA inicié apoyando a productores rurales sin tierra para lograr el acceso a la misma

bajo el esquema de cofinanciamiento publico — privado. Desde sus inicios se promovio la
articulacion entre productores para facilitar el acceso a los activos productivos complementarios
como asistencia técnica y mercado. Con las lecciones aprendidas en el proyecto piloto (2002-
2006) el proyecto se amplia a otras poblaciones como:

* Grupos indigenas con tierras tituladas por parte del Estado

11
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* Grupos agroforestales con planes de manejo

» Pobladores rurales con tierra (incluyendo sector reformado) pero con limitaciones para
obtener financiamiento u otros activos productivos.

» Jovenesy mujeres rurales tradicionalmente excluidos de proyectos de acceso a los activos
productivos.

Actualmente el proyecto ha evolucionado a una propuesta empresarial en el marco del
aprovechamiento de oportunidades en las cadenas de valor donde se identifican oportunidades
de alianzas productivas y se establecen arreglos de beneficio mutuo y compartimiento de riesgos.

2.4. Lineas de trabajo y Estrategias del PACTA

19.

20.

21.

Alo largo de su historia, el PACTA ha venido trabajando en tres lineas fundamentales: facilitacion
de servicios financieros; servicios no financieros (técnicos, legales, asociatividad, acceso a
mercados); desarrollo de redes locales (participacion, acceso a mercados y cadenas). Desde
su inicio el PACTA ha promovido que los campesinos pobres pudieran obtener conocimientos
y experiencias para lograr el acceso a la tierra, con créditos proporcionados por instituciones
financieras privadas. Esto se desarrolla mediante alianzas estratégicas entre actores del
sector publico y sector privado (empresas productivas, entidades financieras privadas,
proveedores de servicios de asesoria técnica, agentes de mercado, municipalidades).

Los servicios financieros: el PACTA no brinda crédito para la compra de tierras o activos
productivos complementarios a su poblacion objetivo, sino que establece alianzas con las
entidades financiera, que, con sus propios recursos brindan los créditos, después de un periodo
de identificacidn y diagndstico de la clientelay tierras, y de elaboracion de un plan de negocio.
Los créditos son otorgados de acuerdo a las politicas y normativas de cada entidad financiera.

Los servicios de asesoria técnica y empresarial: son brindados por proveedores privados
contratados directamente por las empresas productivas y se dirigen a establecer compromisos
iniciales con las familias participantes; asistencia para la adquisicion y gestién de la tierra
(identificar, verificar, avallio, negociacion de las tierras y gestion del crédito en la IFP); asistencia
para la constitucion y legalizacion de la empresa; formulacién del proyecto o plan empresarial,
incluyendo el establecimiento de alianzas con mercados, asesoria técnica para la ejecucion
del plan (administrativa, financiera, técnica productiva, comercializacion y organizacional).

22. EIPACTA aplica una estrategia de capitalizacion integral para las familias participantes, enfocada

en la acumulacion de:

e Capital humano: formacion de capacidades agro-empresariales con equidad de género

» Capital social: asociatividad, articulacion en redes locales, a cadenas productivas y alianzas
estratégicas.

e Capital econdmico: con acceso a activos productivos, tierra, mercado, aumenta la
productividad y rentabilidad.

» Capital ambiental: mitigacién de impacto ambiental, uso de medidas de conservacién de
los recursos y uso de insumos locales.



Organizaciones y estrategias hibridas en
Ameérica Latina

23. El esquema operativo funciona como se indica a continuacion:

a.

Identificacién y seleccidn de familias, situacion de la tierra y su legalidad, disefio de las
ideas iniciales de su plan productivo. Si ya cuenta con la tierra se determina el potencial
productivo en funcién de sus ideas iniciales.

Con esta informacién solicita asistencia técnica a un proveedor de servicios-UTL calificado
por el PACTA, o si es una empresa que cuenta con personal calificado, se avoca
directamente a la UG del PACTA para formular su plan.

La UTL o el PACTA le brinda asesoria y control de calidad para elaborar su plan de
desarrollo empresarial y el plan se presenta a la IFP, como parte de la solicitud de crédito
para cofinanciamiento.

La IFP apruebay desembolsa el préstamo conforme la evaluacion crediticia de la propuesta
y la UG del PACTA realiza la transferencia de los recursos complementarios a la empresa
productiva para la adquisicion de otros activos.

La empresa contrata los servicios de la UTL que brinda sus servicios durante los primeros
dos afios de operacion. La UG del PACTA hace control de calidad al proceso de
contratacion de los servicios de asesoria técnica y da seguimiento y evaluacion a todo el
proceso en forma participativa y continua.

Lineas de trabajo del PACTA

PACTA

I_’ Crédito F1 Cofinanciamiento

Pagos I_-rl Servicios

Fondos Capital fijo y no
complementarios fijo

Institucion
Financiera [ = ~
Privada

24. EI PACTA impulsa ahora diferentes modelos que se fundamentan en el acceso y gestiéon de la
tierray de activos productivos complementarios para la implementacion de un plan de desarrollo
empresarial articulado con diferentes aliados. Los modelos ofrecen diferentes opciones y se
adecuan a las particularidades de la poblacién rural y sus diferentes mecanismos de acceso a
la tierra:

13
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Adquisicion de tierras en dominio pleno: implementado con las familias que no tienen
tierray adquieren la misma con financiamiento de instituciones financieras privadas. Este
modelo ha sido validado ampliamente desde el afio 2002.

Agroforestal: desarrollado con cooperativas agroforestales que han recibido tierras de
vocacion forestal, especialmente bajo convenios de largo plazo y que cuenten con planes
de manejo vigentes.

Indigena: poblaciones indigenas que tienen titulos comunitarios de propiedad, por ejemplo
las comunidades Garifunas de la costa norte hondurefia, donde se han implementado
proyectos turisticos.

Intercomunitario: con comunidades Miskitas que realizan gestion intercomunitaria de
los recursos y se encuentran en proceso de recibir sus titulos de propiedad.

Relevo generacional: implementado con productores arriba de los 60 afios que traspasan
sus activos a la generacion joven y entran en esquemas de proteccion social.
Coinversion y arrendamientos:  con productores que entran en arreglos con aliados.
Este modelo puede incluir la opcién de compra de acuerdo a la naturaleza de la alianza.

2.5. Estructura interna, personal, funcionamiento, sistemas

25. El Programa se estructura con tres niveles organicos:

a.

La direccién estratégica: formada por la Direccion del INAy el Representante de la FAO
en el pais, responsables de dar la visidén estratégica y aprobar los planes del Programa.
La direccion ejecutiva del programa: responsable de la gerencia del programa, la direccion
del equipo técnico, el enlace con el INA y otros actores.

El equipo técnico: responsable de la implementacién de las acciones del programa.

Estructura Operativa del Programa
R. FAO - - - Director Ejecutivo INA

Otros Programas FAO - - - - Director Ejecutivo - - - - Enlace INA-PACTA

Seguimiento y
Evaluacion

Operaciones/
Legal

Regional Centro
Sur-Oriente

Administracion

Finanzas Mercado

Regional Occidente Regional Norte
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La Unidad Gerencial-UG: es responsable de concertar arreglos operacionales y financieros
con la cooperacion externa, agencias del gobierno, y otros actores nacionales e internacionales;
elabora el plan operativo y publica informes periédicos sobre operaciones; facilita las
operaciones del programa; identifica prioridades en materia de fortalecimiento de capacidades
locales relacionadas con la mision del Programa, realiza el control de calidad sobre las
propuestas de financiamiento; apoya la coordinacion y logistica con las redes locales de apoyo,
aplica el esquema de incentivos para fomentar alianzas estratégicas entre sus miembros y
otras organizaciones. Las responsabilidades se distribuyen por cada supervisor de componente
y su delegacién a las regionales del Programa.

El equipo técnico incluye las siguientes dependencias:

27.

a. Operaciones/Legal: responsable de las acciones de campo vinculadas al establecimiento
de nuevas empresas productivas, aplicacion de manuales operativos, control de calidad
en los procesos de formulacion e implementacion de planes empresariales, estrategia de
entrada y salida del programa y asesoria legal a las empresas productivas.

b. Finanzas: responsable del control de calidad de la cartera, relaciones con las instituciones
financieras privadas, disefio de productos crediticios, control de calidad en la formulacién
e implementacion de planes empresariales.

c. Mercado: responsable de apoyar las alianzas con actores de mercado, estudio de las
cadenas agroalimentarias, control de calidad en la implementacion de las alianzas de
mercado.

d. Seguimiento y Evaluacion Participativa: responsable de la gestion del conocimiento,
elaboracion de estudios de linea de base, evaluacion, implementacion del manual de
seguimiento y evaluacion y formacién de capacidades en el tema con los actores
participantes.

e. Administracion: responsable del sistema de administracién financiera, adquisiciones,
desembolsos, inventarios y otros ligados al apoyo requerido por los demas componentes.

f.  Enlace INA — PACTA: responsable del flujo de informacion entre el proyecto y el equipo
técnico del INA y sus equipos técnicos. Apoya los tramites requeridos por el proyecto
para sus desembolsos, presentacion de informes y otros requeridos desde la administracion
publica.

El personal de la UG esta constituido por un director ejecutivo, un administrador, tres
supervisores (operaciones, finanzas, seguimiento y evaluacién), un técnico de mercado, tres
supervisores regionales, un asesor legal y el equipo de apoyo. El personal ha sido estable
desde los inicios del Programa en el afio 2001, lo cual ha contribuido para la acumulacién de
lecciones y formacion de un equipo de alto rendimiento. Todo el personal es contratado bajo
los lineamientos de la FAO, dando una cobertura profesional y técnica, autonomia de trabajo,
control de calidad a la ejecucion del Programa, asesoria especializada, capacitacion en temas
centrales y sobre todo, revision de los avances y planes con una visién estratégica, para
garantizar el cumplimiento de los objetivos del Programa. Todos los cargos son contratados
bajo seleccion publica, calificacion de hojas de vida, entrevista y contrato de prueba (2 meses).

15
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Cuadro: Personal en el PACTA

Nivel académico
Unidad Total M Profesion
M L TEC | B
Director 1 MSc. Desarrollo Rural, MSc. X
Ejecutivo Hidraulica, Ing. Agrénomo
Supervisor 2 Lic. en Economia X
Operaciones y Abogado X
Legal
Supervisor 1 MSc. Finanzas X
Financiero
Supervisor 1 Ing. Agronegocios X
Mercado
Supervisor 1 Lic. en Agroindustria X
Seguimiento y
Evaluacién
Supervisores 3 Ing. Agrénomos X
Regionales
Administrador 1 Lic. en administracion
Enlace INA - 1 Lic. en Economia
PACTA'

La FAO cuenta con una politica salarial basada en perfil profesional, experiencia y capacidades
del personal con niveles salariales competitivos en el marco laboral del pais®. Los salarios y
aumentos se fundamentan en esos criterios, asi como en el desempefio enfocado al
cumplimiento de objetivos y metas. El personal tiene el incentivo de capacitaciones y formacion
especializada en su area de experiencia con cursos, jornadas de capacitacion, participacion
en cursos de duracién media. Especial atencién se brinda a la capacitacion en linea y a los
intercambios con otros programas y proyectos de enfoque similar.

El Programa cuenta con un plan estratégico a 3 afos, definidas a nivel nacional y regional y
con planes operativos anuales que integran las acciones por componente. El Director del
Programa es responsable de la implementacion de las estrategias nacionales y el supervisor
regional en su area de trabajo. Los mecanismos de planificacion y seguimiento para que la
UG pueda cumplir con su rol de facilitador en el establecimiento de alianzas productivas se
fundamentan en:

Planificacion estratégica y operativa (realizada - revisada semestralmente)
Planificacion y evaluacion quincenal

Planeacion y seguimiento por region y visitas de campo de apoyo
Reuniones con actores locales participantes en las redes locales de apoyo.
Control de calidad de la cartera

Establecimiento de planes de asesoria técnica en cada empresa productiva.

~0 o0 o

4 El enlace INA — PACTA tiene su contrato directamente con el INA.

5 El salario minimo de empleados publicos fue fijado por el Gobierno de la Republica en US$290 ddlares.
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32.

33.
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g. Seguimiento individualizado al plan de negocios de cada empresa productiva.
h. Informes trimestrales por cada empresa productiva.
i. Misiones de revisiéon de los avances de parte de la FAO y el Gobierno de Honduras.

Las funciones de cada componente giran alrededor del cumplimiento de los planes
empresariales en campo. El mecanismo quincenal de programacion y evaluacién permite una
integracion de las acciones y amplia discusion de cualquier potencial conflicto y ha permitido
consolidar el equipo y fundamentar las decisiones en el consenso, lo que combina la experiencia
de campo con la vision y elementos gerenciales. También existe una comunicacién activa via
internet y teléfono para acciones y decisiones del dia a dia, con lo que se mantiene una
informacion fluida hacia todos los actores participantes.

La operacion del Sistema de Seguimiento y Evaluacion Patrticipativa (SEP) permite acompariar
la evolucion de las empresas, y en base a ello, facilitar los ajustes en el comportamiento de los
diversos actores. Tanto las familias participantes como el resto de actores se han apropiado
de las sefales del SEP permitiendo el acoplamiento segun el nivel de desarrollo organizacional
gue se va alcanzando (procesos como adopcion de innovaciones tecnolégicas u otras
inversiones). El SEP ha demostrado que es indispensable para el buen desarrollo del Programa,
ya que ha logrado facilitar que todos los actores tengan voz en la gestién; monitorear
continuamente el comportamiento del Programa (cartera de préstamos, desempefio de las
UTL, solidez de las empresas y equidad de género); establecer la linea base socio-econémica
de las familias participantes; evaluar los impactos econdmicos y sociales del programa (por
empresay comunidad); asegurar la disponibilidad oportuna de informacion; dar seguimiento a
los procesos de capacitacion; e identificar ajustes necesarios y sustentar recomendaciones
con evidencias concretas.

Un Manual de Operaciones que define los procedimientos a implementar en la formulacion e
implementacion de planes de negocios, relaciones con actores, funciones de la UG, normas
en las empresas productivas, presentacion de informes. Se cuenta con un reglamento financiero,
un manual de seguimiento y evaluacion y una estrategia de equidad de género. Se cuenta con
un Sistema de Administracion Financiera y un Sistema de Administracion de Fondos Publicos
y se aplica un sistema de la FAO donde se registra el control de las operaciones diarias para
gue se manejen los presupuestos establecidos por las cuentas principales.

El Programa utiliza las normas de adquisiciones y contrataciones de la FAO y sus procesos
son verificados por la Representacion de la FAO en Honduras. Se cuenta con auditorias anuales
para los procesos administrativos y auditorias a las empresas productivas para determinar el
cumplimiento de lo establecido en el plan de negocios. Existen mecanismos internos para el
desembolso de recursos de parte de las empresas productivas al presentar una liquidacion
del desembolso anterior. Se cuenta con un sistema digitalizado de registro de acciones
administrativas y gerenciales como un respaldo adicional de control interno.

Es aleccionador el aprendizaje al implementar un mecanismo de desarrollo empresarial con
alta participacion del sector privado. La flexibilidad de la metodologia permite realizar ajustes
en el momento oportuno. El SEP ha sido crucial para brindar la informacién en el momento
oportuno y anticiparse a cualquier situacion de riesgo. Todos los actores participan en acciones
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de seguimiento y evaluacion. Los mecanismos formales de aprendizaje se incluyen en el
SEP como la sistematizacién de experiencias, talleres internos de la UG, visitas de control de
calidad a las empresas productivas, estudios de caso, diagnésticos de linea de base y
evaluacion, y los informes trimestrales y semestrales de avances. Con la integracion de las
diferentes acciones se han establecido las bases para un sistema de gestion del conocimiento
gue debe traducirse en la ampliacion de escala del proyecto con insumos de calidad para la
formulacion de politicas publicas relacionadas.

2.6. Gobernanza, liderazgo y cultura

35. Al ser el PACTA una iniciativa innovadora para validar modelos de acceso y gestion de tierras,

36.

37.

38.

esto le da su marca de nacimiento, como un programa de una agencia gubernamental como
el Instituto Nacional Agrario (INA) en alianza con la Organizacion de las Naciones Unidas para
la Agricultura y la Alimentacién (FAO) como su agencia ejecutora le otorga un caracter especial
y Unico en su clase. EI INA juega un papel técnico — politico fundamental y contribuye a la
concertacion de las prioridades y normas que rigen la vision estratégica y operativa del Programa
y la FAO le da el espacio técnico-operativo que requiere para mantener su independencia
como programa especial.

En ese sentido, el Gobierno de Honduras, al ejecutar el PACTA bajo la asistencia de la FAO
lograr ser pionero en el temay ejercer un liderazgo que le permite:

» Consolidar un mecanismo de canalizacién y complementariedad de fondos publicos y
privados para el desarrollo empresarial rural bajo un escenario de transparencia y
credibilidad.

» Fortalecer la institucionalidad del Estado y la participacion de actores y gobiernos locales
con la continuidad de un programa de amplio impacto en la reactivacién de la economia
rural, generando competitividad para contribuir a reducir la pobreza rural

» Dinamizar los mercados de servicios financieros y de asistencia técnica empresarial en el
medio rural.

»  Contribuir al ordenamiento territorial y estabilizacion de poblaciones en el medio rural.

« Desarrollar capacidad de propuesta de parte de los actores locales.

« Mejorar el acceso, manejo y aprovechamiento de la tierra y activos productivos en el
medio rural.

La Unidad Gerencial del PACTA facilita el desarrollo del programay ejerce el liderazgo técnico
con base en un esquema de incentivos que capitalizan los recursos publicos del programa, y
es la herramienta basica para articular de manera transparente los distintos actores. Su interés
primordial es promover el éxito de las empresas pero no a costa de los intereses de otros
actores, todos indispensables para el éxito de las empresas, sino buscando el equilibrio entre
todos ajustando el esquema de incentivos, dentro del rango de posibilidades dada por los
recursos financieros disponibles.

Por el caracter descentralizado y participativo del Programa, la estructura organizativa del
PACTA integra a un conjunto de actores interesados e involucrados en la problemética del
sector agropecuario.
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En el Programa patrticipan:

2.7.

39.

40.

a. Las familias rurales pobres que forman las empresas productivas

b. El Estado a través del INA y la Unidad de Gestién como brazo técnico

c. Las organizaciones privadas de desarrollo encargadas de brindar la asesoria técnica,
contratadas por las empresas productivas

d. El sector financiero privado, proporcionan el crédito a largo plazo para la compra de la
tierra o para inversiones fijas y capital de trabajo.

e. Los aliados comerciales con quienes las empresas productivas establecen arreglos de
mercado.

f. Las Redes locales de apoyo, donde estan las organizaciones campesinas y organizaciones
locales de las comunidades, asi como los agentes de mercado que participan y se
benefician de la ejecucion del programa. La participacion de estos agentes se manifiesta
en las diversas instancias en las que opera el Programa.

Respuestas a la vulnerabilidad y el contexto

Semestralmente la UG realiza una evaluacion de los riesgos sociales, ambientales, politicos,
econdmicos y su influencia en el marco del Programa. Simultdneamente se definen las medidas
de mitigacion. En el caso de la crisis financiera internacional, se han explorado otras alianzas
con proyectos del sector rural y mecanismos de manejo de riesgos, asi como alianzas con
fideicomisos existentes. En el caso de las limitaciones de los proveedores de servicios de
asistencia para la implementacion de un enfoque de alianzas productivas se han fortalecido
alianzas con otros programas y proyectos y se reforz6 los conocimientos en esta area. Y en
el caso que la demanda sobrepase la oferta para establecer alianzas productivas se han
priorizado modelos y se establecieron alianzas de cofinanciamiento con otros programas y se
elaboré nuevas propuestas para ampliar la escala del Programa.

Las estrategias se enfocan a la consolidacion de esfuerzos, mitigacion de impacto, formacion
de capacidades, establecimiento de alianzas estratégicas, exploracién de nuevos modelos
gue contribuyan a fortalecer la metodologia de vinculos entre servicios financieros y no
financieros validada por el Programa. La diferenciacién en el servicio y los costos minimos
para generar impacto en la reduccion de la pobreza ha sido la ventaja competitiva del Programa.
Diferenciacion en el servicio implica la implementacion de un abanico integral de modelos de
desarrollo empresarial rural fundamentados en los derechos de propiedad de la tierray en las
ventajas competitivas de la poblacién — region. Costos minimos se han generado por la
asociatividad, la diversificacion del riesgo y el establecimiento de empresas productivas
generadoras de empleo e ingresos desde su primer afio de implementacion.

2.8. Estrategia de financiamiento

41.

En su etapa inicial (2001-2006) el Programa fue financiado por un préstamo del Banco Mundial
por un total de US $ 9 millones. En su etapa actual (2007-2009) el financiamiento proviene en
un 100% del Gobierno de Honduras por un total de US $ 3.6 millones. Actualmente se disefia
la siguiente fase del Programay se realizan acciones de gestion de fondos con la cooperacién
internacional.
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De acuerdo al INA, el Gobierno debe privilegiar este proyecto con modalidades innovadoras
de acceso y gestidn de tierras y activos productivos complementarios en el medio rural. El
PACTA debe continuar incorporando a campesinos al acceso a la tierra, de tal manera que
desarrollando un negocio paguen el préstamo y tengan una empresa sostenible
economicamente en el tiempo. El principio de financiamiento del PACTA se fundamenta en la
prioridad que el Gobierno tenga con esta modalidad para un apalancamiento de recursos
privados para el desarrollo rural.

2.9. Alineamiento de la cultura interna con objetivos externos

43.

En relacion al medio ambiente cada plan de negocios cuenta con un analisis de sus impactos
y sus consecuentes medidas de mitigacion. Por tratarse de una actividad mayoritariamente
agroproductiva las medidas se enfocan a las buenas précticas, disminucion en el uso de
insumos externos y proteccién de las fuentes de agua. La promocion de la participacion se
enmarca en las figuras locales de gobernabilidad, abordando las mismas desde los inicios del
Programa e identificando espacios de coordinacion. En cuando a la equidad de género, la
politica se enfoca a brindar atencion a la familia tomando en consideracion las necesidades
practicas y los intereses estratégicos de género orientados al acceso y control de los recursos
y beneficios asi como al aprovechamiento de oportunidades de desarrollo personal.

3. LAS ACCIONES DEL PACTA Y SU ESQUEMA DE ALIANZAS (LAS ESTRATEGIAS

44,

HIBRIDAS)

El PACTA realiza sus acciones bajo un mecanismo de alianzas donde participan activamente
cuatro tipos de actores: las empresas productivas; las instituciones financieras privadas (IFP)®
gue proporcionan créditos a las empresas, los proveedores de servicios técnicos (UTL)” que
acompafian a las empresas en su proceso de desarrollo; y los aliados de mercado, que
participan bajo esquemas de riesgo compartido y beneficio mutuo. Esto ha permitido acercar
a otras organizaciones (municipalidades, asociaciones, cooperativas de segundo grado, ONG
y otros programas del sector publico) que se interesan por el éxito de las empresas y contribuyen
de distintas formas.

Espacio Rural

/ — — — — — — — -
| \
Gestion | Alianzas Empresas |
PACTA < estratégicas +—> Autogestionarias
|
\ _Red_ Locfl de_ Apﬂ/o . /

— — — — — —

6 Las IFP son entidades financieras privadas, como bancos, cooperativas o financieras.
7 Las UTL en el PACTA son los proveedores de servicios de asesoria técnica y empresarial. En los casos recientes, se

ha usado el concepto de Unidades Técnicas Empresariales (UTE) a lo interno de cada empresa productiva, que se
constituye por personal técnico calificado — preferible local, con experiencia vinculada al quehacer de la empresa.
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3.1. Principales actores relacionados

45,

46.

47.

Las empresas productivas rurales, son los principales actores de las alianzas, son identificados
y seleccionados de acuerdo a un proceso y criterios definidos en el Programa que incluyen
entre otros, que se dedique en forma permanente a la actividad agropecuaria, que no tenga o
posea muy poca tierra, que cuenten con su personalidad juridica o estén dispuestas a adquirirla
en el marco del Programa, que no tengan deudas que disminuyan significativamente su
capacidad de pago, que residan en el area rural, que sean mayores de 21 afios y menores de
60 para cumplir los requisitos de obtener un financiamiento de una institucién financiera privada.

Los Proveedores de Servicios no financieros (las Unidades Técnicas Locales-UTL), son
calificados y seleccionados, mediante un proceso y criterios definidos que incluyen: experiencia
reconocida de éxito y transparencia en sus programas; capacidad demostrada en gestion
comunitaria, administracion, manejo de conceptos de crédito, tenencia de la tierra, organizacion
de la produccién, enfoque de género. Se consolidaron 10 UTL® apoyando a las empresas,
con servicios de calidad en un mismo territorio. Reciben pagos ajustados a sus costos de
operacion® y pueden ganar un margen adicional siempre y cuando la empresa que asesora
tenga éxito y asi lo hayan pactado en los contratos. En el caso que no proporcione servicios
satisfactorios, la empresa puede sustituirla. Las empresas condicionan los pagos a los
resultados obtenidos.

Las instituciones financieras (IFP) son entidades privadas que otorgan los créditos a las
empresas, para adquirir sus tierras y otros activos. Las IFP se deciden a participar por el
esquema de incentivos que ofrece el Programa, que reduce los riesgos crediticios, al acomparniar
a las familias con transferencias (para servicios 0 adquisicion de otros activos); y por ser la
decision crediticia autbnoma, sin influencia politica y solo basada en las futuras ganancias del
negocio. Las IFP no reciben incentivos financieros y el PACTA no obliga a las IFP a otorgar
préstamos a las empresas, solo se limita a facilitar el proceso y apoyar a la empresa a contar
con las condiciones necesarias para que su préstamo le sea otorgado. Esto hace que las IFP
se acerquen con confianza y los préstamos tengan garantia de cumplimiento. La existencia
de un Fondo de Garantia Complementaria (FONGAC), que cubre hasta el 30% de los riesgos
crediticios involucrados por incumplimiento de contrato'®, ha permitido que las IFP aprendan a
manejar los riesgos asumidos y que al conocer la clientela, puedan seguir trabajando con
ellos cuando el fondo ya no continte operando.

48. Aliados de mercado: con aquellos con quienes es posible establecer una alianza productiva

de riesgo compartido y beneficio mutuo y donde el aliado comercial asume parte de los riesgos

8 Servicios Técnicos para el Desarrollo Sostenido (SERTEDESO),Empresa de Asesoria en Produccién Agropecuaria

Sostenible (EMAPRAS), Consultores Técnicos Empresariales y Legales (CELTA), Agronomos Consultores Santos y
Asociados (AGROCONSA), Empresa de Servicios Miltiples Agropecuarios, (ESMA.), Asociacion Hermandad de
Honduras, Innovacion Tecnoldgica (SEIRE), Centro Amigos de la Naturaleza (CANA), Servicios de Consultorias
Especializadas (SECOES) y Servicio de Extension de Lempira (SEL).

9 De acuerdo a calculos del PACTA, una UTL debe brindar asistencia al menos a cuatro empresas productivas para
tener un nivel de ingresos y generar utilidades. Los pagos que reciben son de hasta US$3,500 por proyecto aprobado
y hasta US$4,700/afio por asistencia brindada, mas un incentivo de 25% sobre este pago, cuando la empresa
productiva se encuentra al dia con sus pagos a las IFP y evidencian buen desempefio técnico y administrativo.

10 El fondo ha sido usado con un solo certificado de garantia, por un valor por debajo a los rendimientos financieros que
ha producido, con lo que se ha mantenido su valor.
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desde el proceso de produccién del producto a ser transado. Es claro que, este es un concepto
nuevo y esta siendo asimilado progresivamente por los actores participantes, sin embargo, se
observan alianzas importantes especialmente en la cadena de cafés especiales donde se
establecen bandas de sobre precios, basado en la calidad del café, o en la cadena horticola
donde se asegura un precio durante el afio independientemente de las bajas en los mercados
locales. En ambos casos, los aliados comerciales estan dirigiendo recursos para cofinanciar
las actividades productivas o de acopio a nivel de campo.

Las entidades de gobierno se articulan con las empresas productivas a través de la normatividad
a la produccion, medidas de acceso a la tierra y legalidad en la tenencia de la tierra. Las
alcaldias se vinculan en el marco de los planes de desarrollo municipal, facilitando los tramites
necesarios vinculados al establecimiento de una empresa productiva y promoviendo las alianzas
en su territorio.

3.2. Desarrollo de las alianzas y vinculos

50.

51.

Las acciones del PACTA se realizan bajo un mecanismo de alianzas que inicia con la formacion
de empresas productivas de las familias rurales. El mecanismo se sustenta en base a un
esquema de incentivos que conduce el PACTA de acuerdo a los intereses de cada actor y que
trata de responder a las expectativas de cada uno. Paralas empresas productivas el incentivo
es la posibilidad de adquirir y gestionar tierras y otros activos y mejorar sus ingresos; para las
UTL, el pago por servicios y la posibilidad de continuar trabajando con las empresas; y para
las IFP, proveer créditos con seguras expectativas de pago. Para todos los actores, el objetivo
comun es ganar, y al final, esto depende del éxito de las empresas productivas.

Los incentivos empujan el éxito de la empresa, esencial para que todos los actores sigan
percibiendo beneficios. El enlace mas critico del esquema es entre la empresa y la IFP, ya
que el "repago” de la deuda sobre la tierra es indispensable para fortalecer la articulacion
publico-privada, esto permite que las empresas se beneficien de la inversion total a largo
plazo, les cree patrimonio propio, encaminandolas a un proceso de acumulacién en el corto y
mediano plazo. A largo plazo el beneficio sera la generacién de un circulo virtuoso, por la
ampliacion de los mercados financieros y de servicios en los territorios.
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PACTA: FACTORES, INTERESES E INCENTIVOS

ACTORES

INTERESES

INCENTIVOS PROMOVIDOS POR EL

PACTA

Empresas Productivas
Rurales

Mejorar ingresos y nivel de vida de
las familias

Acceso a activos y servicios
adecuados

Proveedores de
Servicios de Asesoria
Técnica y Empresarial

Rentabilidad/ aumentar ingresos de
Sus socios

Oferta de contratos estables

Proveedores de
Servicios Financieros

Buena calidad de su cartera
crediticia

Servicios no financieros a empresas
reducen los riesgos de no pago

Aliados de mercado

Asegurar provision de productos de
excelente calidad

Oferta de esquema contractual con
empresas productivas responsables.

UG-PACTA Cumplir metas establecidas Vincular su desempefio al de
actores participantes
Gobierno Desarrollar un sector rural moderno y Generar inversién privada para el
eficiente desarrollo rural.
Insercion a mercados regionales e
internacionales
Reducir la pobreza, generar empleo
Municipios Desarrollo de un sector rural Impuestos por transacciones

moderno y eficiente
Insercion a mercados regionales e

generadas por las empresas
productivas.

internacionales
- Gobernabilidad

Fuente: elaboracién propia
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. En los primeros afios, la empresa productiva adquiere la tierra a través de un préstamo de la
entidad financiera privada (IFP) con la que el PACTA ha establecido una primera alianza,
también recibe transferencias complementarias del PACTA (fondos no reembolsables) para
realizar inversiones. En los modelos donde los participantes ya tienen tierra, pero no cuentan
con financiamiento para sus actividades productivas, se disefia un proyecto productivo (que
recibe fondos publicos complementarios y cofinanciamiento privado para su ejecucién). En
este caso, las garantias son mayoritariamente de tipo prendario, especialmente cuando se
trata de territorios con titulos comunitarios o indigenas.

Posteriormente la empresa productiva al cancelar su deuda inicial, puede tener acceso a otro
financiamiento para adquirir activos, de las mismas u otras entidades financieras como clientes
del sistema financiero. Las empresas productivas generan un proceso de capitalizacion
financiera que permite recuperar las inversiones de capital de trabajo y generar excedentes
desde el primer afio. A partir del tercer afio, la empresa productiva genera fondos para pagar
los costos de la asistencia técnica por si misma y se incluye un monto para cofinanciar la
asistencia técnica.
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55.

56.
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Costo promedio de un proyecto productivo por familia participante

Con compra de tierra Sin compra de tierra
Concepto Monto Monto
promedio en % promedio en %
miles de US$ miles de US$
Costo de la tierra 2.9 33,7 - -
Inversiones fijas y 4.8 55,7 3.4 78,9
capital de trabajo
Asistencia técnica pre 0.3 2,9 0.3 57
crédito
Asistencia técnica post 0.7 7,7 0.7 15,3
crédito / 2 afios
Total 8.7 100% 4.35 100%

Fuente: PACTA

Al aprobarse el crédito, la UTL recibe su pago y los sigue recibiendo al cumplir las empresas
con el pago de la deuda. Esto activa los mecanismos de compromisos de las partes. En los
primeros dos afos, los servicios se pagan con una partida destinada para ese propdésito en las
transferencias complementarias (fondos no reembolsables). A partir del tercer afio, los planes
de negocio lo incorporan en sus proyecciones como costo de produccion y funciona en la
medida que las familias participantes evolucionen del nivel de subsistencia a la sostenibilidad
y vinculacién al mercado, producto de los servicios recibidos.

La gestidn del crédito, la asesoria para la ejecucion del plan y el establecimiento de arreglos
contractuales con los aliados comerciales, son puntos centrales de los servicios no financieros
y muchas veces funcionan como avales o garantes ante la IFP para la aprobacion del crédito
y garantizar el pago. Un servicio adicional, es el control y seguimiento financiero y administrativo
a las empresas productivas para identificar factores de riesgo y solucién de la empresa mientras
ejecuta el proyecto y para medir los alcances e impactos obtenidos. Se verifica la aplicacion
del uso de los recursos y los procesos técnicos y operativos.

Las alianzas mas fuertes se establecen en base a incentivos financieros que incluyen: (a)
pagos por servicios a las UTL para brindar servicios a las empresas; (b) transferencias
complementarias (fondos no reembolsables) a las empresas para sus planes de negocio, (c):
repago de los créditos y (d) cumplimiento de contratos con aliados comerciales, con entregas
puntuales de productos acorde a las exigencias. Las transferencias complementarias no parece
ser muy novedoso, pero si lo es la forma en que se aplican, para apalancar créditos , orientar
el desarrollo empresarial y funcionar como un capital semilla que se multiplica para ampliar la
escala del negocio. Los recursos no reembolsables se aseguran, una vez que las IFP otorgan
los préstamos.

11 El 80% del monto total prestado (US$4 millones), es de recursos propios (patrimonio y/o pasivos) de las IFP.
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El esquema de incentivos alineados para inducir el
desarrollo empresarial

Gestion del
pesses 000 T Convenig -~ ~—*i
]
i
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Pages por Capital i
Sarvicios saimilia |
Unidad Institucidn
T Earviciog = Empresa =4 Crédito Financiers |

Mayores Mayaras
o

Incentivos alineados al éxito de la empresa

57. La alianza privada-publica es un factor que motiva la participacion de los actores. El Estado
opera como un aval de seguridad y garantia para los participantes, cuando actia con
independencia, garantizando a las partes el manejo adecuado y profesional de acciones.
Particularmente para las instituciones financieras, ha significado seguridad en el manejo de
los recursos financieros, el Estado ha colocado recursos en forma complementaria a los créditos
y como fondo de garantia, asegurando que el nivel de riesgo de las operaciones sea percibido
como menor o reducido.

4. CONCLUSIONES-RESULTADOS ALCANZADOS

58. La estrategia de alianzas del PACTA ha contribuido exitosamente a alcanzar los siguientes
resultados:
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* Unintercambio entre los distintos proveedores de servicios que inicia a partir del proceso
de negociacion de la tierra, permite conjugar habilidades técnicas y financieras para
determinar el valor de la tierra, alcanzar el precio justo y encontrar un negocio adecuado
para las familias participantes.

* Los pagos que las empresas productivas realizan a las instituciones financieras privadas
estan en funcion de la rentabilidad que se obtiene en cada ciclo productivo.

e Losresultados obtenidos han permitido crear un ambiente de confianza de las IFP, lo que
se refleja en mejores condiciones de los préstamos para la compra de la tierra. La tasa de
interés ha disminuido de un 22% inicial a un promedio de 18% con pagos establecidos de
acuerdo a la dinamica productiva de cada empresa.

* Los proveedores participan en las redes locales de apoyo como un espacio para la auditoria
social del Programa, establecer alianzas estratégicas, identificar mercados, hacer
inversiones conjuntas'? y dar seguimiento a la implementacion.

59. La eficacia de la articulacion se dio al entender que solo de esta sinergia se garantizaba el
éxito de las empresas y del resto de actores. La aprobacion del financiamiento estaba vinculada
a un buen plan de negocios, con servicios técnicos y empresariales y la IFP contaba con
recursos de largo plazo. La construccién de un fuerte capital social en el area rural en el area
de intervencién del Programa, basado en la articulacion entre empresas productivas,
instituciones financieras privadas y proveedores de servicios de asesoria técnica, es el principal
fin del Programa. Los recursos fueron orientados en forma arménica y coherente al desarrollo
de empresas productivas y los incentivos fueron colocados para lograr este fin.

4.4. ¢ La poblacion atendida corresponde a la esperada?

60. La poblacion atendida por el PACTA, de acuerdo a su linea de base, se ubica en la base de la
piramide; los ingresos netos promedios anuales per capita son de US $ 400, lo que significa
que viven con US $ 1.09 por dia. Un 40% de los participantes no tenian tierra al momento de
ingresar al proyecto y su principal fuente de ingresos era el jornaleo. La produccién se enfocaba
a la subsistencia o seguridad alimentaria y en menos del 5% de los casos habian excedentes
para el mercado.

61. Inicialmente un 60% de los ingresos de las familias vienen de la venta de jornales y solamente
un 6% de su actividad agricola. Estos indicadores cambian radicalmente desde el primer afio
de establecimiento de la empresa productiva, duplicando los ingresos y generando mas de
60% de la actividad agricola. El ingreso permite mejorar las condiciones sociales de las familias
con mejor acceso a los alimentos, formacién humana, mejoramiento de la vivienda (menor
hacinamiento, mejoramiento del piso y paredes)

62. En términos generales, las empresas productivas apoyadas por el PACTA se encuentran en
un nivel de desarrollo intermedio alcanzando capacidad para gestion de compra y venta de
productos, uso de tecnologias adecuadas, capitalizacion (inversion en activos fijos y ahorro),
dependencia relativa de créditos y participacion de todos los miembros en forma igualitaria.

12Un ejemplo es el establecimiento de un centro de acopio de hortalizas en Ocotepeque, cinco empresas productivas
unen esfuerzos para dar valor agregado a su producto primario y buscar mejores precios. En la iniciativa han participado
otros programas y proyectos de desarrollo, una cooperativa de segundo grado, y la mancomunidad.
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63. Si bien el PACTA se desarrolla con fines sociales, los criterios de elegibilidad, solo definen a la
poblacién meta en términos generales, ya que no se trata de canalizar recursos hacia grupos
particulares, y no deja espacio para dar tratamiento preferencial por razones de afiliacion
politica. Tampoco permite que los recursos se utilicen para salir de conflictos agrarios, sino
gue se anticipa a los mismos. Estos son ejemplos de criterios no aplicables en un esquema
gue trata de conjugar la légica del mercado con fines sociales. En este marco, dar prioridad a
uno u otro grupo especifico solo provocaria la desarticulacion del esquema construido sobre
los dltimos siete afios.

4.5. Resultados en la poblacion (econémico, social y ambiental)

64. Las acciones desarrolladas por el PACTA orientaron la creacién y consolidacién de casi 200
empresas, realizando negocios en nuevos mercados, con rubros mas competitivos y con
perspectivas de sostenibilidad altas. Un total de 2,011 familias que anteriormente no recibian
servicios y que estaban al margen de los mercados (financieros, de tierra, de servicios), hoy
son atendidas por 17 IFP y 8 proveedores de servicios de asesoria técnica. Un total de US$5
millones fueron movilizados por las IFP** para la compra de 3,437 mzs de tierras y la gestiéon
de 3,140 mz, mediante 225 préstamos a largo plazo (cada familia recibe un préstamo promedio
de US$2,300 dodlares). Ademas recibieron US$7.2 millones en fondos complementarios no
reembolsables (promedio de US$3,580 por familia)!*. El costo total de inversion por familia es
de US$5,880, incluyendo el valor de la deuda por la compra de la tierra, costo por debajo de
otros programas similares en la region*®.

Modelo de resultados para una empresa

Activos Antes del PACTA Con el PACTA

Tierra Alquilaban tierra o vivian de | Promedio por familia 3.27 mz de tierra.
jornales

Financiamiento Sin acceso o0 acceso limitado Préstamo a largo plazo para compra de tierra y

transferencia para inversiones fijas y capital de trabajo

Asistencia técnica | Ningun servicio 2.5 afos de asistencia técnica agroempresarial

Empleo 50% de las familias sub | Cada familia genera empleo para otras 2 personas
empleadas

Ingreso per capita | US $ 400 US $ 800 en 3-4 afios

anual

Fuente: UG-PACTA

65. En términos econdémicos las familias han logrado resultados significativos, empujado por la
mejora de los precios del café, con rentabilidades arriba del 25%; mejores precios locales en
hortalizas, papas y fresas, que permitié el aprendizaje de las épocas idéneas para su cultivo y
venta. Otros aspectos que muestran mejoria son los niveles de consumo, la mejora de sus
viviendas y el nivel de alfabetismo (que pasé de 77% a 87%), y el total de nifios en edad
escolar atienden la escuela.

13EI 91% del monto total es de recursos propios de las IFP. El 30% fue colocado por 7 bancos comerciales, 68% por
8 Cooperativas de Ahorro y Crédito —CAC. El saldo de cartera crediticia tiene un indicador de mora de 1.82%.

14 Datos del total global de la cartera del PACTA, es decir sin diferenciar por tipo de modelo de acceso — gestion de
tierras.

15 Promedio de US$10,000 y se eleva mas en programas de administracion de tierras financiados por el Banco Mundial,
donde el costo por trabajo y no por familia, oscila entre US$14,300 en Nicaragua, y US$9,700 en Honduras.
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. En los primeros cuatro afios de implementacion se generaron 4,000 empleos permanentes, y
cada familia genera un empleo de tiempo completo en el primer afio de su proyecto, a partir
del segundo afio se generaron dos empleos de tiempo completo. Es relevante la calidad
humana en el trato a los empleados que reciben de las empresas?®, lo que muestra la economia
del &rea rural con un enfoque social. El ingreso neto por familia se increment6 en un 100% en
los primeros afios y su composicién cambié radicalmente, al pasar de jornaleros a productores
sostenibles, con un 92% de sus ingresos dependiendo de los rubros producidos.

Resultados de cambios en nivel de vida

Indicador Dato inicial Al 2008

Consumo de hortalizas 1-2 veces por semana 4 veces por semana

Consumo de carne 1 vez por semana 2 veces por semana

Consumo de productos lacteos | 3 veces por semana 4 veces por semana

Habitaciones por vivienda 1 habitacion por casa con 4-5 | 2 habitaciones por casa con
personas por habitacion 2 personas por habitacion’

Piso de la casa Predominaba piso de tierra Piso de cemento (65%)
(77%)

Acceso a agua potable 63% de la poblacion 80% de la poblacion
participante participante

Fuente: UG-PACTA

Mejoras en el acceso a mercados, innovacion y tecnologias. El acceso a mercados se ha
logrado mediante el establecimiento de alianzas exitosas con agentes de mercado (restaurantes
y supermercados) que prefieren productores organizados para asegurar el abastecimiento?®@.
Los productores de café se han especializado en café especial para la exportacion a paises
como Japon y Alemania. Latecnologia haincrementado la productividad, impulsado sistemas
de energia renovables, riego por goteo y uso de insumos y semillas mejoradas. El uso racional
y sostenible de los recursos naturales es visible en las iniciativas, con medidas de conservacion
0 mitigacion cuando es necesario. El 90% de las empresas cultivan ahora méas de un rubro,
de un total de 56 (hortalizas, frutales, granos, entre otros), todos seleccionados por las familias,
en base a la informacion de las oportunidades de mercado y sus capacidades. Las empresas
han iniciado procesos de asociatividad para comercializar de los productos con valor agregado
y se han formado conglomerados productivos.

La sostenibilidad financiera de las empresas ha mejorado, obteniendo una rentabilidad promedio
sobre inversiones del 25% principalmente por la innovacién y adopcion de tecnologias en
manejo de agua, suelos y bosques. Esto permite realizar pagos a las instituciones financieras,
capitalizar la empresa y generar excedentes. La rentabilidad promedio al inicio del proyecto
era de 11% con granos basicos como su actividad principal.

Entrevistas a empleados de las nuevas empresas productivas.

Por haber realizado divisiones internas a la misma casa.
Caso notable es la organizacion de productores de hortalizas y frutas de Intibuca (APRHROFI) con envios semanales
de hortalizas y frutas por un monto de US$20,000 a comercios en de San Pedro Sula.
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Capital social. Las familias se constituyeron en redes de comercializacién y empresas de
segundo grado, la mayoria optando por esquemas de organizacién colectiva, mientras cancelan
el préstamo concedido por las IFP parala compra de latierra. Los socios aportan para capitalizar
la organizacion y se han observado avances importantes en la madurez organizativa de sus
miembros. La participacion de las familias en el desarrollo de sus empresas, ha permitido
consolidar la generacién de ingresos a corto plazo y reforzar sus compromisos con la empresa.

Activos Antes del PACTA Con el PACTA

Integracion a estructuras | Productores de subsistencia | Integracion en redes de comercializacion,
sociales o econdémicas aislados iniciativas de segundo grado. 100% de las

empresas cuentan con estructuras organizativas
legalizadas y en funcionamiento.

Capacitacion Poca o ninguna. Han iniciado la capacitacion agroempresarial que

les deja tener empresas productivas sostenibles.
70% de las familias llevan registros productivos.

Seguridad alimentaria y | Inseguridad alimentaria, Las familias participantes han logrado la

nutricional, salud, vivienda, | condiciones variadas en seguridad alimentaria y se han incorporado a los

educacion, medios de vida nutricién, salud, vivienda, mercados. La tendencia es a lograr impactos en
educacion, medios de vida. otros indicadores.

70.

71.

Bajo este enfoque la familia es considerada una unidad de varios miembros con diversos
intereses y necesidades que deben ser abordados de forma diferenciada para potenciar
personas que son claves para el desarrollo de la empresa. La participacién equitativa de los
miembros de las familias implica tener planes empresariales diferenciados, acceso y control a
los recursos productivos y otros, y acciones que dan respuesta a necesidades practicas e
intereses estratégicos de género®®. Los planes empresariales analizan efectos e impactos
diferenciados de la actividad empresarial en hombres y mujeres, estableciendo explicitamente
beneficios y compromisos de ambos. Amarzo de 2008, existen casi 200 empresas, 96 grupales
con 1,911 familias y 101 individuales, para un total de 2,011 familias.

Empresas y familias

No
Tipo de empresa No. empresas Familias
Dominio pleno grupal 91 1601
Dominio pleno individual 101 101
Agroforestal 4 241
Garifuna 1 68
Total 197 2011

Fuente: UG-PACTA

El acceso y control de los activos productivos en condiciones de igualdad es fundamental y
para esto se ha facilitado informacién a la familia para la toma de decisiones y apoyada en
procesos legales, administrativos, operativos para facilitar la implementacion de la decision.
Igualmente la sostenibilidad del manejo de los recursos agua, suelo, vegetacion, para identificar

19 Se refieren al logro de la equidad en cuestiones estructurales como acceso y control de recursos y beneficios y

oportunidades de desarrollo personal.
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con la debida anticipacion elementos que puedan afectar el normal desarrollo del proyecto y
contar con capacidades locales para el analisis integral de la evolucion de la empresa productiva.
Esto ha permitido que las familias desarrollen un mejor conocimiento de la realidad comunitaria,
niveles técnicos y metodologias participativas.

El sistema de sequimiento y evaluacidn participativa permite que las familias realicen sus
propias evaluaciones de desempefio cada ciclo productivo, la calidad de los servicios,
rendimientos, rentabilidad de la empresay avances en el proceso de capitalizacion. El proceso
de control de calidad esta apegado a la evolucién de la empresa, con acciones enfocadas
para tomar medidas oportunas y ha sido asumido por las empresas en muy corto plazo, inclusive
creando unidades de asistencia técnica propias y alianzas con otros proyectos para fortalecer
especialmente la asesoria técnica.

4.6. Resultados en los actores participantes en las alianzas

73.

74.

75.

76.

Los proveedores de servicios (financieros y de asesoria técnica) tienen un rol esencial en la
promocién del desarrollo de las pequefias empresas rurales. Sus resultados son multiples, y
muchos se encuentran en proceso de consolidacién. ElI PACTA promovié nuevos mecanismos
de relacion con los prestadores de servicios y de éstos con las IFP y las empresas productivas.
Ellos constituyen la base inicial para el desarrollo de una red amplia de prestacion de servicios
conformada en las Redes Locales de Apoyo-RLA, con iniciativas mancomunadas. Las
iniciativas de articulacion empresarial han generado otras iniciativas de tipo social en un proceso
en el territorio con nuevas oportunidades para las empresas.

Su vision de desarrollo y esquemas de trabajo son resultado de afios de practica profesional,
basado en relaciones de dependencia, hacia arriba con quienes les financian y hacia abajo, a
guienes les prestan los servicios. Se observan avances en la formacion de una nueva vision,
evolucionando de una vision "productivista" y "asistencialista”, a una multisectorial y de enfoque
empresarial. Este resultado es alcanzado por los mecanismos que el PACTA establecid y las
alianzas con las empresas productivas y los intermediarios financieros. La labor del técnico
es ser facilitador de procesos.

El énfasis que el PACTA le puso a la vinculacién con los mercados, hizo que las UTL valoraran
la necesidad de reforzar estos conocimientos y esto permitio alcanzar mejores resultados en
el desarrollo empresarial de las empresas. Su perfil tenia fortalezas en lo productivo, pero
vacios en la gestion financiera y mercadeo. La demanda por servicios empresariales, ha ido
creciendo para generar una oferta de calidad de los proveedores. La sostenibilidad de los
proveedores de servicios depende del nivel de autosuficiencia financiera que logren, a partir
del cobro por sus servicios.

Condicionar el pago de servicios de las UTL a los resultados de las empresas que atienden,
provoco dos efectos positivos: desarrollar la confianza en las IFP e incentivar las alianzas
entre los dos tipos de proveedores. Las UTL han aprendido a manejar la percepcion de riesgo
y el manejo que de éste hacen las IFP y las IFP han reconocido el trabajo de éstas y el
esfuerzo para vincular las empresas a los mercados y mejorar su competitividad.
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La presencia de las UTL y las necesidades de las empresas productivas han requerido de
nuevas asociaciones con otros agentes rurales, generando nuevos negocios para las empresas.
Este es el caso de los vinculos con las IFP que dependen de la opinion técnica para tomar
nuevas decisiones de negocios con las empresas, proyectos de desarrollo que cuentan con
recursos para financiar nuevas iniciativas de las empresas, facilitar procesos de capacitacion
en areas necesarias para las nuevas iniciativas de las empresas.

El PACTA ha debido invertir en mejorar sus capacidades. Los esquemas de provision de
servicios son organizados para clientes institucionales (programas, proyectos, entes publicos
o donantes) mas que para clientes empresariales (empresas, productores). Su esquema
organizativo es un impedimento para ser contratados por las empresas productivas dado que
de esa manera tienen altos costos fijos que las empresas no pueden asumir. Asi, las empresas
parecen inclinarse a la contratacion de profesionales independientes y a la capacitacion de
sus miembros o a hijos de socios para prestar servicios especificos.

El actual esquema organizativo de las UTL no parece dar respuesta a una demanda de servicios
mas especializados. Dificilmente podran contratar un equipo multidisciplinario de profesionales,
capaz de hacer frente a todas las demandas de las empresas, en vista de sus limitaciones
financieras y falta de claridad de una estrategia de su propio desarrollo empresarial. Y por su
parte, las UTL no logran organizar una oferta adecuada para dar respuestas a estas demandas.
El rol de la UG-PACTA como entidad promotora es clave, para la organizacién de la demanda
y la oferta de servicios y facilitar su vinculaciéon adecuada.

Los proveedores de servicios financieros. Un resultado importante al establecer alianzas con
las financieras privadas es la ampliacion de los negocios en el area rural, con servicios de
ahorro y transferencias de remesas familiares y ampliando el conocimiento de una nueva
clientela. Las cooperativas financieras con una red de socios no activos han reactivado su
clientela y ganado nuevos socios. Estos resultados, son mejor valorados, considerando el
adverso contexto del pais, con un sistema financiero con una estructura de pasivos (ahorros
del publico) de muy corto plazo, que reduce las posibilidad de préstamos a largo plazo; altas
tasas de interés activas (32% promedio en el 2008) y alta aversion al riesgo en actividades
agropecuarias; politicas publicas de condonaciones y reestructuraciones masivas de la cartera
crediticia morosa en la agricultura, que contribuyen a aumentar la aversién al riesgo y estimulan
conductas que refuerzan la mala cultura crediticia en las &reas rurales?.

Cada préstamo aprobado por la IFP significa que el grupo (o individuo) prestatario ya esta
encaminado en un proceso de desarrollo empresarial y que tiene acceso a servicios y capital
parainvertir. Esto ha sido producto del cambio en la percepciony las capacidades de evaluaciéon
de riesgos de las IFP, que les ha permitido expandir sus servicios crediticios a las areas
rurales, siendo en algunos casos, como las cooperativas de ahorro y crédito, la primera vez
gue estructuran una cartera agricola de largo plazo. La IFP es la que evalla los riesgos del
plan de negocios de la empresa y toma en forma autébnoma su decisién crediticia y es esa

20 Durante esta fase piloto del Programa fue dictada la "Ley de solidaridad con el productor” (2002) y la "Ley de

fortalecimiento del productor agropecuario (2003).
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decision crediticia privada la que "activa" la asignacion de la transferencia para apoyar la
generacion de ingresos en el corto plazo (inversiones basicas y capital de trabajo).

Dos limitaciones de las IFP en su relacion con las empresas son: su incipiente capacidad de
andlisis de riesgo y el producto crediticio ofrecido. La incipiente capacidad de andlisis de
riesgo proviene de su falta de experiencia con el sector rural y su metodologia financiera
privilegia el analisis de la calidad de la garantia inmobiliaria, por encima de la capacidad de
generacion de ingresos de un proyecto productivo?’. Mientras, el producto crediticio?? para la
compra de tierra, en muchos casos, no se corresponde con las capacidades de pago de las
empresas productivas, lo que ha conducido a la reestructuracion de algunos préstamos, ante
la imposibilidad de atender las condiciones de pago, afectado el indicador de riesgos potenciales
de la cartera crediticia®.

La mejora de las relaciones entre las IFP y las empresas, ha permitido superar estas deficiencias,
reforzando las capacidades de negociacién de las empresas y voluntad de pago. Algunas
han solicitado revision a los contratos de préstamos cuando éstos no se correspondian con
las probabilidades de pago oportuno, lo que permitié que las IFP conozcan en mayor detalle
las actividades econOmicas generadoras de ingresos de las empresas y reconozcan los
problemas derivados de productos crediticios mal disefiados. Las empresas, han logrado
reducir la tasa de interés promedio de los préstamos del 24% al 18%, el periodo de gracia
inicial de 2 a 6 meses y la extensién del plazo total de pago de 6 a 8 afos.

La participacion de las IFP incidié en el desarrollo de una cultura crediticia en las familias
rurales, que distinguen claramente entre las transferencias del Estado y los préstamos de las
IFP y sus resultados son visibles en el comportamiento de la cartera de la nueva clientela. La
asignacion de recursos publicos, mediando una evaluacién de riesgos y de decisién crediticia
privada, sumado a los cambios en las expectativas de las familias rurales, sobre el repago de
sus deudas (reduccion del riesgo moral), ha sido determinante para estos logros. La continuidad
y ampliacion de la participacion de las IFP dependera del comportamiento futuro de la clientela
y cumplimiento de compromisos. La calidad de la cartera crediticia, es la mejor garantia para
incentivar una mayor participacion futura de las IFP, la apropiacién empresarial de las familias
y una mayor efectividad en la aplicacion de las transferencias, asegurando su impacto en
términos de empleos e ingresos.

4.7. Andlisis de los cambios institucionales, el entorno y como se han incorporado estos

85.

21

22

cambios

Los productores organizados se han integrado a los comités de cadena de valor con actores
representativos en cada region. Estos espacios les permiten abordar desde un punto de vista
estratégico y operativo las situaciones de su rubro en particular; ya han existido casos donde
se solucionan problemas en estos espacios, por ejemplo, destinando esfuerzos a investigar

Hubo casos en los que el contrato de préstamo para proyectos productivos agricolas, obligaba a realizar el primer
pago de intereses después de un mes de suscrito y un plan de pago trimestral.
Montos, tasa de interés, periodos de gracia, periodicidad del repago.

23 Independiente de sus causas, todo préstamo reestructurado, obliga a las IFP a castigarlo en su clasificacion y obliga
a formar provisiones frente a potenciales riesgos de incumplimiento.
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sobre un problema de plagas en las hortalizas o mejorando las vias de comunicacion en
zonas altamente productivas de hortalizas.

Se han constituido Redes Locales de Apoyo-RLA en cinco regiones del pais. Los miembros
de las redes locales muestran un alto grado de interés en la iniciativa, y las acciones de las
mismas se enfocan en: i) gestién del nuevo programa ii) divulgacién de resultados iii)
planificacion, seguimiento y evaluacion del Programa iv) alianzas estratégicas v) capacitacion
y Vi) apoyo logistico en las distintas zonas de actuacion del Programa.

Estas acciones han permitido reafirmar y fortalecer el supuesto que el proceso de
institucionalidad del Programa inicia en los niveles locales donde se ejecuta el mismo; y con el
apoyo de las redes se contintan identificando elementos basicos para la continuidad del
Programa en una fase mas ampliada e incluyente a nivel nacional. El proceso evolutivo de las
redes esta directamente vinculado con la madurez de los actores. En algunas regiones como
Intibuca, Ocotepeque y El Paraiso, se han tenido procesos previos de desarrollo y presencia
de otros proyectos y programas, y presentan condiciones mas favorables para concretar el
trabajo de las redes.

Como principal aporte en la politica publica el PACTA ha sido usado como referencia para
disefiar nuevas intervenciones publicas. De tal modo que se ha expresado su continuidad a
nivel nacional, incorporandolo en las politicas nacionales a través de un nuevo Proyecto de
Competitividad Rural, el cual se ha completado su disefio?*. El programa se basa en las
lecciones derivadas del PACTA en cuanto a la construccion de alianzas entre agentes rurales,
fomento de empresas productivas vinculadas al mercado y busqueda de la competitividad.

5. LECCIONES APRENDIDAS Y RETOS AL FUTURO

89.

90.

Las principales lecciones obtenidas a partir de la experiencia del PACTA son: compartir y
mantener el objetivo comun de desarrollar empresas productivas, e imprimir una orientaciéon
de mercado; lograr una combinacion adecuada de recursos reembolsables y complementarios
(no reembolsables) y de actores publicos y privados; aplicar un esquema de incentivos
alineados para la concrecién del mismo objetivo; compartir los riesgos entre los actores; y
definir y aplicar reglas en forma profesional que genera confianza y mejora la participacién de
los actores.

Se logran alcanzar estos logros, por los siguientes factores:

a) Que las expectativas formadas en las familias participantes fueran las correctas, en cuanto
a que tendrian que pagar los préstamos que las IFP les otorgasen para la compra de
tierras.

b) Los incentivos del programa condujeron a un acercamiento y conocimiento mutuo, nada
comun, entre UTL e IFP. Estas Ultimas confian cada vez mas que los proveedores de
servicios no financieros le reducen sus riesgos, por la influencia que tienen no solamente
en la generacién de ingresos sino también en la voluntad de pago de las empresas.

24 Un nuevo Proyecto de Fomento a la Competitividad, con financiamiento del Banco Mundial.
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c) Que el PACTA haya sido administrado por un organismo internacional (FAO) y que el
Instituto Nacional Agrario (INA) como organismo nacional ejecutor haya respetado la
aplicacion de las reglas de operacion.

d) Que se utilicen procedimientos publicos transparentes y apegados a las normas de
elegibilidad del programa para seleccionar a los actores participantes y que se hayan
identificado y respetado los intereses legitimos y no siempre coincidentes de los diversos
actores.

La experiencia desarrollada en el programa resulta ser un proceso de cogestién que se haido
construyendo sobre la base de los resultados alcanzados y su aprendizaje. Los principios a
rescatar de la experiencia son aquellos que permiten desarrollar actores independientes,
aprendizaje social permanente y lograr la viabilidad econémica de los participantes, como fin
principal compartido por todos.

El PACTA es Unico al lograr que entidades financieras privadas proporcionen créditos de sus
fondos propios, a pequefios productores para la compra de tierra. La forma de llegar a estas
familias y lograr un impacto, es también a través de una accién concertada, con una vision
amplia, que mas que obtener un financiamiento para adquirir un bien o desarrollar un proyecto
agricola, se trata de financiar y acompafiar el desarrollo de un plan integral de negocios.

De hecho, el PACTA ha servido de fundamento para la formulacién de nuevas intervenciones
publico-privadas como el Proyecto de Competitividad Rural (COMRURAL) y el Proyecto de
Mejoramiento de la Competitividad en el Departamento de Yoro (PROMECOM) que ya estan
aprobados por el Banco Mundial y FIDA respectivamente.

5.1. Desarrollo de Alianzas y estrategias hibridas

93.

94.

La experiencia del PACTA en el desarrollo del esquema de alianzas entre actores rurales para
desarrollar empresas viables se basa en dos elementos centrales: la relacién de confianza
desarrollada y la viabilidad econdémica de las empresas constituidas. Ambos factores deben
estar presentes en una ampliacion del programa o una reproduccién de sus experiencias
como modelo a seguir. Es evidente que las alianzas desarrolladas han contribuido a superar
los obstaculos que impiden el desarrollo de las empresas. Pero las relaciones de confianza
son fragiles, si no estan afianzadas en un esquema adecuado de incentivos e instrumentos.
La evolucion de la experiencia del PACTA hace necesario superar las debilidades y vacios,
propios de la falta de conocimiento y comunicacidn entre actores que nunca antes han tenido
vinculaciones.

Los actores publicos y privados comparten el objetivo comun de crear empresas productivas
con acceso a mercados, que generan ingresos desde el corto plazo, repagan sus préstamos
y eliminan la dependencia de subsidios. El proposito de los actores se basa en un enfoque de
mercado, con el objetivo de que la empresa logre generar los ingresos para repagar su deuda,
para que, las IFP continden otorgando préstamos, las UTL tengan mas contratos de provision
de servicios y la UG logre sus metas. En sintesis, la I6gica de implementacion del programa
lleva a que o todos los actores que participan, ganen o todos pierdan.



95.

96.

97.

98.

99.

Organizaciones y estrategias hibridas en
Ameérica Latina

Promover y consolidar un ambiente de confianza entre los actores, sabiendo el rol de cada
uno, explica la participacion de las IFP con créditos, las UTL con servicios y las empresas
productivas como un actor activo, con sus decisiones y compromisos. Elambiente de confianza
alcanzado, se explica por haberse respetado la aplicacion estricta de las reglas del programa,
evitandose la discrecionalidad y/o influencia politica, en la seleccién de familias, en la toma de
decisiones sobre el crédito, en la seleccion de las UTL o en la ejecucién de los contratos de
préstamo, se identificaron y respetaron los intereses de todos los actores.

Un esquema de riesgos compartidos por todos los actores y vinculado al desarrollo de la
competitividad de la empresa. Los riesgos se alinean para contribuir a este Unico propdsito
comun. El Estado comparte los riesgos derivados del impacto del gasto publico, medido en
reduccion de la pobreza en las areas rurales y el 30% de los riesgos crediticios con las IFP.
Estas asumen el 70% de los riesgos derivados de los préstamos para la adquisicion de tierras.

Los proveedores de servicios, arriesgan sus ingresos futuros que dependen del éxito
empresarial de sus clientes; y, las empresas (familias rurales) arriesgan la tierra, la que pierden
en caso del incumplimiento de sus contratos de préstamo. El hecho que la empresa tenga
gue pagar el préstamo que recibié para la compra de la tierra y ese esquema de riesgos
compartidos, es determinante para promover que todos los actores tengan iniciativas que las
vinculen a los mercados y/o ajustar los préstamos a sus capacidades reales de pago.

Fundamental ha sido la ejecucion de un esquema combinado de incentivos monetarios y no
monetarios, en el marco de una alianza publico — privada, pero su nivel de consolidacién es
aun débil y su continuidad depende del comportamiento crediticio de las empresas para que
las financieras continien y amplien sus negocios, las UTL sigan brindando servicios con nuevos
negocios en las empresas. El adecuado vinculo entre la IFP y la UTL se logra por el esquema
de incentivos que fortalece la base del conocimiento entre ambos y fomenta los compromisos.
Las IFP confiaron en que las UTL contribuirian a reducir los riesgos de los negocios financieros,
por la influencia que tendrian en la generacion de ingresos de las empresas, pero sobre todo
en el fomento a la responsabilidad y la voluntad de pago de estas. El repago de la deuda es el
que contribuye a formar un circulo virtuoso en el marco de estas alianzas, amplia los mercados
financieros y de servicios no financieros y mejora las capacidades inversionistas y de nuevas
iniciativas de las empresas.

Las transferencias complementarias (fondos no reembolsables), al estar vinculadas al
mejoramiento de la capacidad y voluntad de pago del préstamo, se muestra como el principal
incentivo para iniciar nuevas actividades productivas y evolucionar como empresa. La aplicacién
de un enfoque de mercado, como esquema de incentivos, hace converger las expectativas y
los comportamientos de cada uno de los actores en la blusqueda del éxito de las empresas
productivas.

Las decisiones de asignacion de los recursos obedecen a una légica comun, aunque utilizan
canales diferentes para su provision. Una IFP es la que evalla los riesgos del plan de negocios
de la empresa y toma la decision crediticia en forma autonoma. Una vez que las familias que
constituyan la empresa, cumplen con los requisitos de elegibilidad del Programa, es esa decisién
crediticia privada la que "dispara" la asignacion de la transferencia para contribuir a que la
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empresa genere ingresos en el corto plazo (inversiones béasicas y capital de trabajo). La
transferencia la otorga el Estado (UG-PACTA), una vez que el préstamo sea otorgado.

100. En la medida que se vean mejores resultados, la UG-PACTA debera entrar en negociaciones
para ajustar el esquema de incentivos y consolidar las alianzas necesarias. Los incentivos no
son todos monetarios, pero en un esquema que se inserta en la economia del mercado su
importancia es axiomatica: se trata de pagos por servicios; amortizacion de préstamos; venta
de productos; y compra y venta de tierras.

5.2. Mejora de la competitividad de las empresas rurales y su acceso a activos productivos

101. Las empresas productivas de mayor éxito son las de las familias seleccionadas en un proceso
profesional y con criterios bien definidos y donde sus expectativas estan claras desde el inicio.
Las familias seleccionadas cumplen los requisitos de elegibilidad sin ningan tipo de injerencia
o desligada del objetivo central del programa. El riesgo de fracasar se incrementa cuando se
seleccionan familias cuya perspectiva de salida de la pobreza pasa por otros intereses; cuando
las expectativas iniciales no son claras desde el inicio, o cuando se forman equivocadamente,
es muy dificil revertirlas después.

102. La experiencia en la constitucién de estas empresas estd mostrando que requieren de un
concepto amplio e integral de financiamiento, en el que mas, que un financiamiento para
adquirir la tierra 0 un proyecto agricola especifico, se trata de financiar un plan de negocios
integral (tierra, inversiones basicas, capital de trabajo, servicios de asistencia técnica), que,
inclusive, puede incluir actividades no agricolas. Es este plan de negocios que el PACTA
financia en una combinacion de recursos publicos (transferencias) y privados (préstamos de
IFP). La evaluacion del negocio basado en todas las actividades e ingresos de las familias
permite disminuir los riesgos y mejorar la percepcion global del negocio. Para estimar las
capacidades de pago de las EP y su capacidad de endeudamiento, se utiliza su capacidad de
pago total, actual y proyectada, no solamente las provenientes de un nuevo proyecto productivo,
incluyendo ingresos no agricolas. Esto evitaria que el fracaso de una determinada actividad
productiva vinculada a un compromiso crediticio, conduzca a las expectativas de no repagar
el préstamo.

103. Los tiempos para lograr la consolidaciéon de las capacidades de las EP no son coincidentes
con los tiempos para cumplir con los compromisos crediticios. La evolucion de las capacidades
empresariales de las familias, mas que la disponibilidad de recursos, es quizas la principal
limitante para que las empresas generen mayores ingresos en el corto plazo. Esto presenta
mayores riesgos, por no respetar la habitual lenta evolucién empresarial de las familias.
Adicionado a las presiones que provienen de la urgencia de generar ingresos en el corto plazo
se puede conducir a sobrecargar a las empresas con mas deudas o mayores transferencias,
mas alla de lo que indica su capacidad de pago o de gestion y el riesgo de fracasar sera
mayor.

104. La organizacion y gestion de la empresa es responsabilidad de las familias que la constituyen,
gue deciden sobre el esquema organizativo mas adecuado. Pero, para lograrlo requieren de
largos procesos de desarrollo. Dado los vacios en la oferta de servicios, urge reforzar las
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asesorias en todos los aspectos que les permita tomar decisiones informadas determinantes
en la gestion empresarial. Las familias que ya han participado en procesos de formacion en
otros programas y proyectos, o tienen el respaldo de organizaciones de segundo nivel,
desarrollan una gestion empresarial eficaz mas rapidamente, aunque siempre necesitaran de
un acompafiamiento intensivo para lograr la conformacion de organizaciones empresariales.
El PACTA y otros programas similares, deben atender el tema de la organizacion para el
desarrollo empresarial con una estrategia adecuada.

5.3. La participacién de proveedores de servicios

105. Los proveedores de servicios han servido como articuladores de nuevas iniciativas en los
territorios, con otras iniciativas publicas y privadas, identificar nuevas oportunidades de negocios
y facilitar su acceso a mercados. Las UTL en particular han tenido el rol de facilitar la articulacion
de las EP a redes o cadenas agroalimentarias que les permite su ingreso a mercados,
estableciendo alianzas con las IFP y autoridades locales.

106. Dado que la estrategia de implementacion del Programa se fundamenta en la prestacion de
servicios de asesoria técnica y empresarial, es importante consolidar la relacién con estos
proveedores. Las empresas productivas en su desarrollo, se enfrenta a dificultades propias
del entorno, incluyendo la poca disponibilidad de proveedores de servicios, sin una preparacion
adecuada en desarrollo empresarial. Se ha mostrado necesario reforzar estas capacidades.
La obtencién de ingresos en el corto plazo para el pago de la deuda por la tierra, ha sido el
incentivo fundamental para que las UTL vayan transformando los proyectos productivos iniciales
en planes de desarrollo empresarial, que inclusive pueden incorporar actividades no agricolas.
Este cambio cultural en los tradicionales agentes de asistencia técnica, ha implicado costos
adicionales para el Programa, que debieran ser absorbidos por otros programas de creacién
de capacidades de provision de servicios no financieros en las areas rurales.

107. Alo largo de su implementacion, el PACTA ha mejorado los incentivos monetarios que la UTL
recibe y es necesario continuar haciendo ajustes periédicos conforme a los costos reales de
los proveedores. Hasta ahora, las UTL parecen operar con margenes muy estrechos —y a
veces negativos — Yy en estas circunstancias no les es posible brindar servicios de mejor calidad.
La calidad de servicios guarda relacion con los sueldos que las UTL pueden pagar. La oferta
de servicios privados existe ahora por la intervencion del subsidio (otorgado por el PACTA).
Una meta deseable es que las empresas productivas una vez alcancen su sostenibilidad
financiera, puedan comprar los servicios que requieren a partir de una amplia oferta de productos
ofrecidos por proveedores del sector privado, en un mercado competitivo y en continua
evolucion. Sin disminuir los subsidios, lo que parece razonable llegar a alcanzar es, el uso
adecuado de ellos, enfatizando su aplicacién a la prestacion de servicios mas dirigidos a
vincular las empresas con mercados, el desarrollo de las capacidades de los proveedores y la
consolidacion de alianzas entre los agentes econémicos rurales, tal como el PACTA ha venido
haciendo en su experiencia.

108. El programa tiene que hacer estos y otros ajustes sin romper la conexion entre el éxito de los
grupos solicitantes y los incentivos de las UTL. Las UTL ganan mejor cuando la solicitud de
financiamiento del grupo esté aprobada y luego cuando el mismo grupo paga su deuda a



Programa de Acceso a la Tierra PACTA

tiempo. Gana menos (y a veces sufren pérdidas) cuando la solicitud esté denegada o si los
grupos caen en mora. El problema para las UTL es que el tropiezo del grupo en la Gltima fase
de gestion del préstamo a menudo se debe a razones no atribuibles a la calidad de asesoria
sino a imprevistos relacionados, por ejemplo, la discrecion del vendedor del terreno o de la
institucion financiera privada.

109. Pero junto con los casos que no llegan a feliz término por razones imprevisibles, el propdsito
del proceso de seleccién es evitar el financiamiento de propuestas destinadas a fracasar pues
esto implica, no sélo pérdidas monetarias mayores, sino la pérdida de confianza de las IFP.
Desde este punto de vista, no seria prudente reducir la inversion en el control de calidad y es
de esperar que algunas propuestas no lograran financiarse. Sin embargo, el programa podria
reforzar la eficiencia del proceso a través de una mejor coordinacion y consulta entre las
partes — UTL, IFP, empresa — en cada etapa de gestion de la propuesta. En la medida que la
UTL asuma la responsabilidad de esta coordinacion, hay que reconocer los gastos que incurren
en el proceso.

110. Brindar un solo tipo de servicio (técnico, financiero) u otorgar un bien necesario (infraestructura,
insumos), a las familias rurales, es muy importante, pero no es condicién suficiente para lograr
que las familias generen empleos y mejoren sus ingresos. Solo una accion concertada entre
los distintos actores rurales que apoyan a las familias, con diversos tipos de apoyos e iniciativas,
lograra un efecto mayor y con sostenibilidad. Pero tampoco es condicién suficiente, que estos
servicios o bienes tengan que ser otorgados por una misma entidad para lograr una adecuada
sinergia o complementariedad. La experiencia del PACTA ha demostrado que solo cuando
los actores que intervienen en el area rural, comparten un objetivo comUn y ponen sus
potenciales en funcién de alcanzarlo, las posibilidades de éxito estan mas cercanas.

111. Es muy excepcional encontrarse con un proveedor de servicios capaz de asegurar, por si
solo, el acompafiamiento integral a la nueva empresa. Por eso, el PACTA debe evolucionar
desde un esquema de relacién exclusiva entre un proveedor de servicios y una empresa, a
desarrollar alianzas amplias con otros programas que brindan apoyos en distintos temas.
Sera estratégico, en particular, que el PACTA realice arreglos directos con proveedores
especificos, ya que los costos de transaccion son tan elevados que a menudo tienen un
impacto negativo en el balance financiero de la empresa. No es viable que cada UTL contrate
un profesional especializado, mas bien el PACTA u otro programa similar, puede financiar
esquemas de prestacion de servicios (como "bufete popular” o equipo contable, para atender
a todas las empresas en una region?®). Asi el trabajo relacionado seria manejado por
especialistas con mejores resultados y a menor costo. Laidea seria que aportara a la formacion
0 mejora de empresas de este tipo, a cambio de servicios a bajo costo durante un periodo
acordado.

112. EI PACTA aun tiene un rol muy importante que desempefiar en el desarrollo del mercado de
servicios. Estableciendo esquemas con mayor participacion de las empresas, alianzas con

25 Un modelo en materia de asesoria legal son los "bufetes populares"” de Nitlapan —una ONG en Nicaragua. El personal
es responsable de la capacitacion en materia legal. Los costos de transaccion — sobre todo cuando se trata de la
compra-venta de tierras — son altos, por lo que la inversion en esta estrategia deberia rendir beneficios inmediatos.
El mismo personal legal contratado podria capacitar al personal de las UTL.
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otros programas o entidades, buscando mecanismos de cofinanciamiento, similar al de las
IFP para el crédito, se podran suplir las necesidades de asesoria técnica y empresarial, sin
incrementar los costos de estos servicios. Transitar de un programa con recursos subsidiados
a uno sostenible es bastante dificil, si no se toman en consideracion en su ejecucion, factores
de mercado con los que los proveedores tendran que lidiar en el futuro. Es asi que un programa
como el PACTA deberia incorporar en sus esquemas de ejecucién mecanismos de mercado
en el desarrollo de las relaciones con los participantes.

5.4. Desarrollo Territorial Rural

113. EI PACTA ha hecho evidente la gran dispersion de politicas para apoyar el desarrollo de la
capacidad local. Contra la desarticulacion institucional y politica a nivel local, el PACTA ha
funcionado como un proceso articulador y contribuye a la gobernabilidad territorial. El éxito
de un programa de este tipo requiere contar con el apoyo politico del mas alto nivel, a fin de
lograr preservar los principios y criterios que le aseguran la confianza de todas las partes.
Para mantenerlo y darle continuidad, es fundamental consolidar los elementos exitosos que
ha tenido y no atentar contra ellos. En cualquier escenario, las lecciones obtenidas del PACTA
son replicables en otros ambitos y nuevas iniciativas, retomando los factores que determinaron
la participacion de varios actores privados quienes inclusive estuvieron dispuestos a tomar
riesgos mas alla de lo que estaban acostumbrados.

114. Una experiencia como el PACTA debe estar inserta en una opcion institucional amplia a fin
de incidir de manera amplia en la definicién de politicas que beneficien a la poblacion rural.
Pero esto, debe hacerse manteniendo su esquema participativo y la aplicacion de criterios de
mercado que han determinado su éxito y el de las empresas productivas. Un reto principal
sera el de lograr encontrar un espacio institucional que le permita aplicar este enfoque y le
preserve de los riesgos asociados con la intervencion administrativa directa del gobierno o
gue ponga en riesgo la participacion del resto de asociados al programa.

115. Las empresas estan insertas en un entorno territorial e institucional y requieren de ellos para
su desarrollo. Es asi que uno de los principales retos de iniciativas similares al PACTA deben
procurar establecer y profundizar las alianzas que consoliden el acompafamiento integral de
las empresas productivas. Las alianzas deben entenderse en un proceso articulador en el
territorio, con diversos intereses y objetivos a cumplir, que con los adecuados incentivos les
inducen a participar. Desde el inicio la UG-PACTA estableci6 instancias locales para facilitar
su ejecucion y contribuir al fortalecimiento de capacidades locales. Este planteamiento tomé
una forma diferente de la esperada, porque con la formacién de la Red Local de Apoyo-RLA,
se rebasa la idea inicial de estas instancias, considerando que va mas alla de apoyar al programa
sino que incorpora a otros actores asociados (directa e indirectamente), como cooperativas
de segundo grado, IFP, UTL, municipalidades, y otros programas de desarrollo. El propésito
es apoyar las empresas y que estas se articulen con otros actores en el marco institucional a
nivel territorial.

116. La formacion de capacidades en los actores locales y el enfoque de trabajo en cadenas de
valor ha constituido conglomerados productivos que se encaminan a la definicién de agendas
territoriales para la competitividad. Ya se observa esa tendencia con cadenas como cafés
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especiales y hortalizas donde se han aglutinado productores, proveedores de servicios
financieros y no financieros para dialogar sobre las opciones estratégicas de desarrollo y
competitividad de sus territorios. Van a ser definitivamente este tipo de actores los que se
ubiquen en la vanguardia del desarrollo y cuenten con propuestas para lograr acceso a recursos
disponibles para la inversion y ampliacion de escala de la intervencion. El reto en ese sentido
es continuar con un esquema que llega a la base de la pirdmide y permite que en el corto
plazo una familia pobre salga del mismo y genere empleo y oportunidades para otra familia
pobre. Por otro lado, es importante abrir espacios con las municipalidades para complementar
inversiones publicas que permitan mejorar las condiciones competitivas de las zonas de
influencia por ejemplo con servicios de energia eléctrica, carreteras, mejoramiento del servicio
de agua, comunicaciones y otros que representaran el despegue hacia otros niveles de
desarrollo.

117. Sobre la marcha del trabajo, el programa ha tratado la probleméatica de acceso a servicios
caso a caso, tratando de llenar los vacios que se presentan. Ahora, con la formacion de las
Redes Locales de Apoyo, el PACTA tendria el andamiaje institucional adecuado para coordinar
esfuerzos a nivel de los territorios en funcion de las necesidades de todas las empresas en el
programa. El programa tendra que invertir en las RLA para viabilizar su gestion y aumentar la
capacidad ejecutiva de la UG a nivel regional. La estrategia territorial tiene validacion en el
marco del proyecto actual pues los actores en las regiones donde el PACTA ha tenido mayor
desarrollo (Ocotepeque, e Intibuca) ya estan encaminando procesos de este tipo. Se estan
uniendo esfuerzos para avanzar sobre iniciativas de comercializacion, procesamiento de
productos agricolas, compra de insumos y educacion basica.

118. El establecimiento de las RLA implica la devolucién de una cuota importante del poder de
decision sobre la gestion del programa hacia las regiones. Este proceso se ha fortalecido a
través de la implementacién de nuevas modalidades apropiadas para comunidades forestales
e indigenas. Asi el PACTA es mas incluyente de la poblacién rural en cada regién y con ello
incentiva la formacion de nuevas alianzas que trascienden las divisiones tradicionales entre
sectores. Las comunidades indigenas y forestales tienen acceso a la tierra, pero generalmente
carecen de todos los activos que les sean necesarios para avanzar sobre un proceso de
desarrollo sustentable. Abrir estos espacios sociales al programa ha permitido que las RLA
cuenten con herramientas mas eficaces para insertarse y contribuir a iniciativas de desarrollo
local. Finalmente, devolver mayor poder de decision a nivel local no implica desvincular el
proceso de la politica nacional. Las lecciones del programa nos ensefia que para ser un
instrumento mas eficaz de la politica de desarrollo rural el PACTA tiene que ser un instrumento
mas eficaz a nivel local.

5.5. La gestion del Programa

119. Para lograr el ambiente de confianza y la alineacién de los incentivos, ha sido esencial el rol
de la UG-PACTA, con un acompafnamiento continuo y toma de decisiones oportunas, ante la
dinamica evolucion de las empresas productivas. La UG hatenido claro su rol como facilitador
del desarrollo del programa en base al esquema de incentivos que capitaliza los recursos
publicos del programa y permite articular de manera transparente a los distintos actores. El
interés primordial de promover el éxito de las empresas no se podria lograr a costa de los
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intereses del resto de actores, con el riesgo de no alcanzar su participacion, indispensable
para alcanzar el éxito de las empresas.

120. La alianza establecida entre las IFP y la UG para determinar las condiciones financieras de
los préstamos es un ejemplo del rol de la UG. EIl proceso de preseleccionar propuestas con
potencial para ser viables a largo plazo, el acompafiamiento y el seguimiento y evaluacion
participativa de parte de la UG, han creado la base del didlogo con las IFP, fundamentalmente
para que mejoren las condiciones financieras ofrecidas. El rol de la UG es brindar control de
calidad al proceso para evitar que la empresa adquiera una obligacion financiera que sobrepase
su propia capacidad de pago.

121. La seleccién de propuestas y participantes, en base a criterios relacionados con la calidad de
la propuesta, garantiza la confiabilidad para el resto de actores. EI PACTA no pretendia canalizar
recursos a grupos particulares o tratamiento preferencial por razones politicas, ni usarlos para
resolver conflictos agrarios. Preservar los criterios técnicos por encima de otros intereses, es
la leccion aplicable en un esquema que trata de conjugar la I6gica del mercado con fines
sociales. En este marco, dar prioridad a uno u otro grupo especifico solo provocaria la
desarticulacion del esquema construido en base a confianzas.

122. Aprendizaje y transparencia mediante evaluacion participativa. El caracter piloto del programa
indicaba la absoluta necesidad de establecer el SEP para garantizar el aprendizaje para validar,
reformar o — en el peor de los casos — descartar el modelo. Pero sin importar que fuera piloto,
las lecciones aprendidas mediante la implementacion del SEP son aplicables a cualquier
programa de desarrollo participativo en funcion que estos programas necesitan procesos
transparentes y recursos financieros adecuados para hacer la participacion efectiva. No es
suficiente denominar un proyecto "participativo" cuando no existe la plataforma institucional
para asegurar que los actores tengan una verdadera voz en la gestion.
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