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RESUMEN

Este documento recoge los aspectos mas relevantes de la experiencia de
trabajo de la Cooperativa Nortefia de San Pedro Ycuamandy’yu con pequefios
productores vinculados a la cadena del cedrén y las transformaciones que
vivieron la cooperativa y sus socios, los logros alcanzados, los factores que
facilitaron y que limitaron los cambios y las lecciones y retos que tienen ante si.
También evalla los aspectos claves de sus entornos que han facilitado y que
han limitado el cambio, como lo son las relaciones con proveedores de bienes y
servicios, compradores y competidores, las relaciones con las politicas y
programas sectoriales del gobierno y la cooperacién, asi como algunos
aspectos de politica a nivel macro. Para ello el equipo de trabajo realizé
andlisis y jornadas de trabajo con actores claves vinculados a los esfuerzos de
la cooperativa.

Palabras claves: Alianzas, pequefios productores, agroecologia, mercados
agricolas, cedrén, sostenibilidad, cambio, créditos, entornos rurales.

ABSTRACT

This document presents the most relevant aspects of the experience of the
Cooperativa Nortefia from San Pedro Ycuamandy’ya with small-scale farmers
linked to the verbena value chain. It looks at the transformations experienced by
the cooperative and its members, their achievements and the factors that have
facilitated or limited change, the lessons learned and the challenges they face.
It also assesses key aspects about the relationships of the cooperative with
goods and service providers, buyers and competitors, and with government and
cooperation’s policies and programs for the sector and some aspects of macro
policy. To do that, a work team carried out analysis and field work with key
stakeholders related to the cooperative’s efforts.

Key words: Partnerships, small-scale producers, agro ecology, agricultural
markets, verbena, sustainability, change, credits, enabling environments.
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1. INTRODUCCION

En América Latina y el Caribe, las pequefias unidades productivas rurales,
especialmente las agropecuarias, estan frecuentemente atrapadas en un
‘equilibrio bajo” que les impide crecer, transformarse y lograr saltos
tecnologicos e innovaciones productivas y de gestion transcendentes. El
resultado de esto ha sido un rezago rural palpable en términos de desempefio
econdémico, desarrollo social e incidencia de la pobreza y de las privaciones?.

Uno de los factores mas importantes que explica esta situacion es que estas
unidades operan en entornos cuyas caracteristicas, antes que promover
transformaciones, tienden a perpetuar el estado de cosas. Estos incluyen tanto
los factores mas inmediatos a estas unidades tales como las relaciones
comerciales que establecen con proveedores y clientes, y los servicios y la
infraestructura que tienen a su disposicidbn, como aquellos que conforman
entornos mas amplios tales como las politicas y regulaciones sectoriales, las
practicas asociativas y culturales, y la politica comercial, entre otros.

A pesar de sus caracteristicas particulares, Paraguay no es una excepciéon. En
este pais, la dinAmica econémica general ha estado vinculada a la explotacién
agroforestal y la ganaderia. Cerca de un tercio del PIB es agropecuario y llega
a un 40% cuando se suma las actividades agroindustriales, y éstas explican el
50% de las exportaciones totales. A pesar de esa significativa proporcion de la
riqueza que se produce en las zonas rurales, la incidencia de la pobreza es
mayor en ellas que en las urbanas. Las personas pobres rurales representan
mas de la mitad del total de la poblacion pobre.

Esto se explica en parte por el caracter bipolar de la agricultura paraguaya, en
la que sobresalen dos tipos de actividades: una agricultura moderna y
empresarial dominada por el cultivo de soja y ganaderia para la exportacion, la
cual se desarrolla en grandes extensiones y es frecuentemente intensiva en
capital, y otra familiar de tipo campesina, de pequefa propiedad, aguejada por
los problemas tradicionales de ésta (FAO, 2007).

Una parte importante de esos factores mencionados estan vinculados a los
entornos poco amigables al desarrollo en los que esas unidades productivas
operan. Sin embargo, esto no ha impedido que un conjunto de
emprendimientos en el ambito rural hayan logrado impulsar exitosas
transformaciones productivas y de gestion a su interior que han servido de
base para lograr mayor productividad, ingresos y bienestar general. Segun
FAO (2007), en Paraguay, alrededor del 20% de las unidades de agricultura
familiar campesina ha logrado desempefios econdémicos. Esto revela que,

®Ver CEPAL 2010 y CEPAL 2010a.



como en otras partes de la region, algunos grupos de pequefia produccion
agropecuaria han logrado innovar y tener éxito relativo.

Sin embargo, la mayoria de estos emprendimientos innovadores contindan
enfrentandose a contextos dificiles que impiden su escalamiento, y que
explican que ellas sean excepciones antes que experiencias comunes. En ese
sentido, el proyecto Alianzas para el Empoderamiento Econdmico (AEE)
impulsado por el Centro Latinoamericano para el Desarrollo Rural (RIMISP),
busca potenciar las capacidades de un conjunto de iniciativas exitosas a nivel
local en el avance de metas de desarrollo a fin de contribuir a crear un actor
colectivo con voluntad y capacidad para promover cambios en el entorno
institucional y de politicas, que faciliten el desarrollo y la inclusibn econémica y
social. Para ello, el proyecto ha sistematizado varias experiencias en toda la
region y promueve el establecimiento una red de colaboracion capaz de
producir aprendizajes Utiles para el fomento de cambios.

Algunas de las conclusiones mas relevantes de las experiencias sistematizadas
por AEE es que los cambios se desataron en distintas esferas, como la
productiva, la de comercializacion o la de gestion, y que una vez desatado el
proceso, los cambios repercutieron en otras areas, impulsando de forma
sinérgica otras transformaciones. Adicionalmente, que ademas de lograr esas
transformaciones internas, las unidades productivas consiguieron impactar
favorablemente la forma en que ellas se relacionaban con los actores de su
entorno mas inmediato, especialmente compradores y proveedores de insumos
y servicios. Sin embargo, en general, los impactos no transcendieron ese nivel,
y aunque en algunos casos, los éxitos se hicieron visibles y sus actores
lograron convertirse en interlocutores de instancias sectoriales del gobierno, los
marcos regulatorios y de politicas permanecieron sin cambios®.

A partir de un marco conceptual desarrollado por el proyecto AEE vy
fundamentado en el llamado “enfoque de capacidades™, este documento
analiza la experiencia de innovacion y cambio de los socios rurales de la
Cooperativa La Nortefia Ycuamandy’yu en San Pedro de Ycuamandy'yu en
Paraguay, los cuales transitaron desde la produccion y venta de cultivos
tradicionales y algodoén a la produccion, procesamiento basico y exportacion de
cedron Paraguay. El documento tiene un doble propdsito. Por un lado,
sistematiza la experiencia procurando entender los factores claves del proceso
de cambio. Por otro lado, analiza los entornos de pequefias unidades
productivas que forman parte de la cadena del cedrén, destacando los
elementos habilitantes e inhibidores del cambio.

?Las experiencias sistematizadas por AEE se recogen en Isa & Cheaz (2011).

* Ver Isa & Cheaz (2011).



2. LA EXPERIENCIA DE TRANSFORMACION Y CAMBIO EN LA
COOPERATIVA LA NORTENA YCUAMANDY’YU

La historia de la Cooperativa La Nortefia Ycuamandy’yu en Paraguay es una de
transformacion. Como otras experiencias similares que logran crecer y tener
impactos notables en los territorios en donde trabajan, el esfuerzo y el liderazgo
colectivo junto a una vision innovadora y al apoyo externo fueron piezas de ese
proceso.

La Nortefia Ycuamandy’'yu tiene su origen en el movimiento agrario de la
década de los sesenta apoyado por la Iglesia Catdlica y que procuraba
fortalecer las organizaciones de productores y mejorar las condiciones de vida
de las familias campesinas, en un contexto de dictadura militar. ElI movimiento
cooperativista rural como tal surge a mediados de la década de los setenta
como una alternativa tolerada por el régimen que reprimié las primeras formas
que adoptd este movimiento a través de las llamadas “Ligas Agrarias” (La
Nortefia, 2008).

En términos concretos, en 1974 se formaron dos cooperativas en el
Departamento de San Pedro: la Cooperativa La Nortefia San Agustin, con un
caracter predominantemente rural y de promocion de la asociatividad de
productores agricolas, y la Cooperativa San Pedro de Ycuamandy’yd, con un
perfil claramente urbano y con énfasis en actividades de ahorro y crédito. La
Cooperativa La Nortefia Ycuamandy’yl surgié en 1992 de la fusion de estas
dos cooperativas cuando atravesaban por momentos institucionales y
financieros dificiles.

Aunqgue inicialmente la misién y objetivos de la cooperativa tenian un caracter
marcadamente politico, otros objetivos asociados al desarrollo econémico y
social, la transformacion e industrializacion de los productos agropecuarios y
forestales, el fortalecimiento de la dotacion de capital, el fomento del ahorro y
del crédito productivo, y la comercializacion en los mercados internos y
externos tomaron fuerza y gand espacio el concepto de “empresa con funcién
social” (La Nortefia, 2008, p. 3).

Esta seccion discute las transformaciones que vivio la cooperativa y sus socios,
los logros alcanzados, los factores que facilitaron y que limitaron los cambios y
las lecciones y retos que tienen ante si.



2.1 Los logros y el proceso

Desde 1992 en adelante, La Nortefia ha alcanzado cinco logros principales, a
saber:

- El crecimiento del nimero de socios, tanto rurales como urbanos;

- La induccién de un proceso de reconversion productiva de numerosas
pequefias unidades agricolas;

- La vinculacibn de esas unidades a los mercados internacionales por
intermedio de ella;

- La acumulacién de un significativo stock de capital fisico en la forma de
infraestructura de almacenaje y procesamiento que facilita la
comercializacion de los productos cultivados por los socios de la
cooperativa;

- La expansion de la cartera de créditos incluyendo el apoyo crediticio a la
produccion agricola, y

- La diversificacién de los servicios que ofrece la cooperativa a sus socios.

Estos logros estan interrelacionados entre ellos y han sido interdependientes.
Esto ha resultado en una dinamica sinérgica a lo largo de las dltimas dos
décadas mediante la cual la cooperativa ha logrado impulsar una oferta de un
conjunto de productos no tradicionales con miras a la exportacion. Las piezas
claves de estos logros se describen a continuacion.

Primero, la introduccién de esos nuevos cultivos, algunos de ellos organicos, lo
que ha implicado una transformacién tecnoldgica y la adopcién de préacticas
agricolas mejoradas y de mayor nivel de tecnificacion.

Segundo, como unidad de gestién de negocios logré incrementar su stock de
capital fisico productivo a través de la creacion y expansion de una planta de
almacenamiento, procesamiento basico y empaque de productos, tanto para la
exportacion como para la venta en el mercado doméstico. Tercero, logré
vincularse a estos mercados adquiriendo capacidades para la gestién
comercial y la gestion de negocios en general. La vinculacion a estos mercados
ampliados requirio el fortalecimiento de las capacidades de planificacion y
gestion de la produccion, junto a las pequeiias unidades productivas agricolas,
administracion, logistica y comercializacion. Cuarto, permitié la expansion del
acceso al crédito de las pequefias unidades productivas socias de la
cooperativa, viabilizando el proceso de cambio tecnoldgico y el mejoramiento
de la infraestructura productiva, asi como el acceso a capital de trabajo.

En ese proceso, durante los ultimos 20 afios, la cooperativa logré incrementar
significativamente el numero de socios. A finales de 2010, la cooperativa
contaba con 2,813 socios. De éstos, poco menos del 55% eran hombres y 45%
eran mujeres; ademas, un tercio de los socios eran del ambito rural/productivo,
y dos tercios del ambito urbano. Para fines de comparacion, en 2007 el total de



socios era de 2,441, lo que sugiere un continuo proceso de expansion de la
membresia.

Cooperativa La Nortena Yeuamandy'yu:
Numero de socios por sexo

BHombres MMujeres WSocios

2,913 3,050

2455

1611 1671
1,371

(1]
I 1,094 I 1,302

2007 2008 2010

1,379

Fuente: Cooperativa La Nortefia Ycuamandy'yd (2007, 2008a y 2010)

2.1.1 Transformacién productiva de las pequefias unidades agricolas

Con respecto a la transformacion productiva de las pequefias unidades
agricolas, La Nortefia impulsé el incremento en el nimero de socios rurales e
introdujo un programa de adopcion de nuevos cultivos, en particular dos de
ellos: el cedron Paraguay y el sésamo. Pero ademas incluyé eventualmente el
cultivo de citricos para la obtencion de la cascara de naranja agria y limén.

El cedron Paraguay fue el principal rubro cuya introduccion implicé una
innovacion no solo agricola sino en la gestiéon, y asegurd un flujo de ingresos
estable para las familias productoras. Desde finales de la década de los
noventa hasta mediados de la década pasada, el cultivo de cedron entre socios
de la cooperativa se incrementd de manera significativa, logrando que
numerosos pequefios productores agricolas abandonaran algunos cultivos
tradicionales, en especial el de algoddon convencional, y lo sustituyeran por
cedrén en cualquiera de sus modalidades: cedrén Paraguay, convencional y
organico, y cedron Kapi’i, convencional y organico, asi como palitos de cedron,
un subproducto de la produccion de hojas de cedrén.

En términos del cultivo comercial, la transicion productiva se dio desde el
algododn, intensivo en agroquimicos y que implica un régimen intenso y dificil de
trabajo, hacia el cedrén, que se produce en forma natural sin necesidad de
utilizar agroquimicos tanto el convencional y la produccidn organica, y con un
régimen de trabajo menos severo. No obstante, también implicé un manejo
técnico del cultivo mas riguroso, y por lo tanto, un mayor nivel de conocimiento
y de cuidado, especialmente en la fase de pos cosecha. En 2010, casi el 40%
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del volumen total de cedrén cosechado y vendido a la cooperativa (en forma de
hojas o palitos) para su comercializacion era del tipo organico y poco mas del
60% era convencional.

Este proceso fue posible gracias a dos elementos. Primero, la garantia de
mercado que implicaba la producciéon de cedron Paraguay porque la
cooperativa le aseguraba la compra a un precio estable prefijado gracias a la
relacion comercial construida con una reconocida empresa comercial europea.
Segundo, un acompafiamiento con asistencia técnica y crediticia en el manejo
del cedron por parte de la
cooperativa, tanto en la fase de
cultvo como en la de pos
cosecha. Cabe indicar que la fase
de pos cosecha del cedrén es
delicada y requiere un adecuado
manejo en el secado vy
posteriormente en el
almacenamiento. En todas las
fases, los productores y las
productoras fueron capacitados y
aprendieron a manejar el cultivo.

e )

Desde mediados de la década pasada el valor de la venta, tanto en el mercado
local como en el mercado doméstico de La Nortefia oscilé de forma notable y
se ubicé en un rango entre US$ 450 mil y US$ 950 mil.

No obstante, como se indico arriba, el crédito que aseguraba la cooperativa fue
una pieza importante del proceso de transformacion productiva porque proveyo
del capital necesario para hacer mejoras agricolas en las fincas, adquisicion de
equipo basico para el procesamiento inicial en finca (p.e. secado), y capital de
trabajo para hacer posible la produccion.

En este sentido, es importante destacar la complementariedad que existe entre
el crédito y la compra por parte de una misma empresa, que a su vez aglutina a
los productores. La compra es una garantia del pago del crédito pero a la vez,
en la medida en que el precio y la venta estan garantizados, el pago del crédito
tiene un alto nivel de certidumbre, lo que permite potenciar el acceso al crédito.
De hecho, de acuerdo a testimonios de algunos productores el sélo hecho de
producir cedron implica un acceso garantizado al crédito de fuentes distintas a
la cooperativa porque los precios y la venta tienen un alto nivel de certeza.

No obstante, una caracteristica notable de las unidades productivas rurales
socias de la cooperativa es un alto nivel de diversificacion productiva, una
caracteristica que no perdieron con la transicion hacia el cultivo del cedron o
del sésamo como producto comercial. La observacion de campo para este
documento advirti6 que los pequefios productores combinaban la produccion
de cedrén Paraguay con la de sésamo, citricos y de productos alimenticios
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tradicionales como maiz y mandioca y la crianza de animales. Esto supone que
a pesar del flujo de recursos que ha implicado la reinsercion en los mercados a
través del cedron y otros, los pequefios productores mantienen una produccion
diversificada propia de unidades que perciben un nivel de riesgo importante
que las lleva a garantizar niveles minimos de produccion de alimentos para el
autoconsumo, asi como de otros productos comerciales.

Los productos cultivados por los socios rurales de la Cooperativa La Nortefia
Ycuamandy’yu, comprados por ella a éstos y comercializados en

&

el mercado

L

internacional incluyen los
siguientes: cascaras de naranja
agria, cascaras de limon, hojas de
cedron Paraguay convencional,
hojas de cedron Paraguay
organicas, palitos de cedrén
Paraguay convencional, palitos de
cedron Paraguay organicos,
cedréon kapi’i (también conocido
como lemon grass) convencional, y
cedron kapi’i organico.

En el mercado doméstico, los socios y la cooperativa producen y comercializan
maiz tupi, chipa, algodén, alimentos balanceados para ganado, yerba mate,
semilla de abono verde, sésamo convencional y sésamo organico.

El cultivo de cedrén se desarrolla a lo largo de todo el afio. Sin embargo, el
cultivo alterno de cedron y sésamo es también muy frecuente entre los
productores socios de las cooperativas.

En sintesis, la asistencia técnica y el crédito se combinaron, en un contexto de
mercados asegurados, para generar una transicion productiva en la que
productos tradicionales fueron sustituidos por otros productos, especialmente
cedron Paraguay y Kapi’i. Esto implicd un proceso de escalamiento tecnoldgico
y en el caso de muchas unidades productivas también una transicion hacia la
agricultura ecoldgica que implicé un cambio hacia practicas productivas mas
intensivas en conocimientos, tanto en la fase agricola con en la de manejo
post-cosecha.

Finalmente, vale destacar que el proceso de cambio productivo y tecnoldgico
hacia la produccion organica gener6 ademas una creciente valoracion de la
agricultura agroecoldgica especialmente entre productores y productoras
involucrados, y mas generalmente en las comunidades, lo que ha sentado
bases para una expansion eventual de este tipo de cultivos.
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2.1.2 Expansion de la capacidad industrial y vinculacién a los mercados

Como se dijo antes, para que la innovacién en la fase productiva fuese viable
se necesitaba del fortalecimiento de la capacidad de procesamiento y empaque
de tal forma que se articulase una cadena productiva de dos eslabones que
permitiese la penetracion en los mercados mas amplios a nivel local e
internacional. Las capacidades de transporte desde la finca, de procesamiento
basico (clasificacion, limpieza), de empaque y de almacenamiento son
requisitos o capacidades que ofrecen ventajas para colocar la produccion en
los mercados.

Para ese fin la cooperativa logré crear y expandir notablemente sus
capacidades materiales. En la actualidad, La Nortefia cuenta con un complejo
industrial con una superficie cubierta de 5 mil metros cuadrados y dos silos
metalicos con una capacidad de 300 toneladas cada uno, una bascula para el
pesaje de los camiones, y maquinaria y equipamiento para la limpieza,
clasificacion y empaque de la produccion de cedron y de otros productos.
Ademas, cuenta con un depdsito e
en el centro urbano y una flotilla
de vehiculos que incluye tres
camiones para el transporte de la
materia prima desde las fincas. El
complejo industrial se encuentra
apenas a 5 kilbmetros del centro
urbano de San Pedro de
Ycuamandy’yu y del edificio de
oficinas de la cooperativa.
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Cooperativa La Nortena Ycuamandy’yu:

Roles en la promocion y gestion de la produccion y
comercializacion de hojas de cedron

Asistencia técnica Creacidn y expansion fisica y equipamiento

Comercializacion

A 4

Unidades . .
Planta industrial:

secado

1\

Gestion de la

Crédito
planta

Produccion

agricolas: - )
Cultivo, Hojas de Procesamiento ducci
cedrén . primaria
cosechay hasico y empaque

Fuente: Elaboracién propia, en base a Cooperativa La Nortefia Ycuamandy’yu (2007, 2008a y 2010)

Mercado
internacional

La expansion de la capacidad de procesamiento fue posible en parte gracias al
apoyo técnico y financiero recibido de algunas agencias de cooperacion y
organismos multilaterales los cuales por cerca de diez afios proveyeron
asistencia. Dos organismos destacan: el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y la GIZ (cooperacion alemana, anteriormente la GTZ).

No obstante, hay que indicar que la existencia de fortalezas productivas en la
fase agricola a partir de la introduccion y adopcion del cedron asi como el
potencial de mercado del producto a nivel internacional viabilizaron el apoyo
para la expansion de las capacidades en la planta de procesamiento debido a
gue el potencial de mercado hacia prever la sostenibilidad del negocio.
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Cedroén por tipo de producto 2007 2008 2010
Hojas de cedron Paraguay convencional 90,665 95,315 149,630
Hojas de cedrén Paraguay organico 36,610 14,610 27,840
Hojas de cedrén Kapi' i convencional 15,000 35,535

Hojas de cedron Kapi' i organico 20,625 16,970 17,390
Palitos de cedrén convencional 34,515 21,290 20,210
Palitos de cedrén organico 23,570

Fuente: Cooperativa La Nortefia Ycuamandy'yu (2007, 2008a y 2010)

En ese sentido, desde fases tempranas de la exportaciéon de cedrén en sus
diferentes modalidades por parte de la cooperativa y sus socios, una
reconocida empresa comercial europea se convirti6 en el comprador
internacional por excelencia de La Nortefla, confiando en particular en la
calidad del producto y la confiabilidad de las entregas.

Finalmente, en adicion al apoyo a la produccion, compra y comercializacion de
cedron y otros productos, la cooperativa también compra insumos de socios y
no socios, y elabora y vende alimentos balanceados para animales en el
mercado paraguayo, en particular en territorios del Departamento de San Pedro
Ycuamandy’yu y otros cercanos.

2.1.3 Acceso a crédito, organizacién y otros servicios

Aunque la actividad de produccion y comercializacion de cedrén y otros
productos es central en la Cooperativa La Nortefia Ycuamandy’'yu, el ahorroy
el crédito es la actividad que mas volumen de recursos monetarios mueve en
ella y explica una muy significativa proporcion de todas sus operaciones. Hay
que recordar que La Nortefia surge de la fusién de dos cooperativas, una rural
vinculada a la produccién, y otra urbana volcada mas que nada a actividades
de ahorro y crédito.

A pesar de eso, hay que indicar que la provision de crédito a las unidades
productivas rurales es otra de las piezas clave que ha permitido no sélo la
transicion hacia el cultivo de cedrén sino el mantenimiento de las operaciones
en la medida en que facilita capital de trabajo a los socios. Cabe recordar que
las restricciones crediticias son de las méas severas a las que se enfrenta la
produccidn agropecuaria en paises en desarrollo, y que éstas se vinculan a la
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incertidumbre del resultado financiero de la actividad y al alto riesgo que
suponen. En ese sentido, la combinacion de la introduccion de un cultivo con
un mercado y precios garantizados, apoyo técnico y disponibilidad de crédito
para socios de la cooperativa tuvo como resultado una operacion exitosa de
transicion agricola y de mejoramiento relativo del flujo de ingresos para las
unidades productivas.

Para que se tenga una idea de la dimension de las operaciones financieras de
La Nortefia, en 2010, la cartera de crédito fue de cerca de USD 1.6 millones.

A la vez, el saldo de la cartera de ahorros fue de mas de USD 800 mil, y el
total de captaciones y extracciones fue de cerca de USD 1.6 millones.

El grafico anexo muestra como la cartera ha crecido de manera notable entre
2007 y 2010. A la vez, la cartera para préstamos en zonas rurales, casi
exclusivamente para fines de produccién agricola, represento el 58% del total
de la cartera en ese afio. En 2007 habia sido de 42% y en 2008 de 48%. Esto
sugiere una tendencia al crecimiento tanto nominal como del peso del crédito
agricola en la cartera total.

Cooperativa La Nortefa Yeuamandy'yd:
Cartera de crédite (USD)

mERural

W Urkbano

Total

2007 2008 ZO1O*

Y Aproximacidon. Burales comasponden @ cr&dito a produccion primaria 2 industrial Urbane al resto.

Fuente: Cooperativa La Nortefia Ycuamandy'yu (2007, 2008a y 2010)

De esta forma, para la Cooperativa La Nortefia Ycuamandy'yu, las tres
palancas en que ha descansado la estrategia para el impulso de la actividad
agricola han sido el acceso a crédito, la asistencia técnica y la comercializacion
en los mercados internacionales.

En sintesis, la estrategia impulsada fue articular una cadena corta de
aprovisionamiento apoyada en asistencia técnica y crédito que contribuydé a
crear bases en la fase de produccion agricola, en la creacion y expansion de
una capacidad industrial de procesamiento basico, y el logro de garantia de
acceso a mercado.

16



2.1.4 La dimension organizativa y el empoderamiento

El proceso de cambio impulsado por la cooperativa tiene también una
dimension organizativa y de empoderamiento, aunque ésta no estuviese
explicitamente destacada en la estrategia. La transformacién productiva y
comercial se acompafoé de un proceso de fortalecimiento de las organizaciones
de productores y de empoderamiento colectivo.

El aspecto organizativo juega un papel importante en el proceso de
canalizacion de asistencia técnica y crediticia. Los socios rurales se agrupan en
comités formados por grupos de entre 15 y 25 miembros. Cada comité cuenta
con representante que lidera la gestiébn cooperativa en su comunidad, y sirve
de nexo entre el comité y la cooperativa. Los representantes realizan reuniones
mensuales entre ellos en procura de discutir inquietudes y propuestas, y
planifican y evaltan las actividades con los responsables de cada area de la
institucion.

Cooperativa La Nertefa Yeuamandy'yu:
actividades educativas

MEn lacooperativa BFuerade la cooperativa Emisiones radiale s

2007 2008 0010

Fuente: Cooperativa La Nortefia Ycuamandy'ya (2007, 2008a y 2010)

La organizacion territorial de los productores no sélo ha sido funcional al
proceso de cambio productivo sino también a un proceso de empoderamiento
en ciernes que ha sido el resultado del propio proceso organizativo a través del
cual se va generando conciencia de colectivo, identificando intereses comunes
y desarrollando capacidades para incidir en el entorno, ademas de la labor
educativa de la cooperativa canalizada a través de esos comités.

Anualmente, La Nortefla reporta actividades educativas a través de dos
instrumentos: charlas y emisiones radiales. Aunque éstas se concentran en
temas relacionados con la produccién del cedron y otros productos, las
cuestiones organizativa y del crédito son también objeto de discusion.
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Por otra parte, durante la visita de campo a San Pedro de Ycuamandy'yu se
pudo constatar un importante nivel de conciencia en muchos productores y
productoras respecto a un conjunto de temas criticos para su desarrollo. Entre
los temas destacados estan el acceso a los mercados y la comercializacién, el
crédito, los servicios publicos como infraestructura de comunicaciones y
electricidad, los servicios sociales como salud y educacion, y la cuestion del
acceso a la tierra.

Sin embargo, se advierte un importante nivel de heterogeneidad entre los
productores y productoras en términos del sentido de pertenencia que tienen
de la cooperativa y el nivel de empoderamiento asociado. Mientras los socios
con mayor tiempo en la cooperativa, y en especial quienes han tenido una
historia de lucha por el acceso a la tierra, muestran un fuerte sentido de
pertenencia y de valoracién de la accién colectiva a través de la cooperativa,
quienes tienen menor tiempo y/o han tenido una experiencia organizativa y de
lucha reivindicativa menos larga o intensa se mostraron menos comprometidos.

Por ultimo, es relevante destacar
gue aunque la cooperativa tiene
un importante énfasis en las
dimensiones productiva y
crediticia, el fin dltimo de la
cooperativa no es éste sino que
tiene un objetivo mas amplio: el
del desarrollo productivo y social
en San Pedro de Ycuamandy’yu
y sus territorios. En ese sentido,
la cadena del cedron se percibe
como un instrumento de
desarrollo econémico y social del territorio. De alli que La Nortefia tenga un
abanico de actividades mas amplio con un énfasis marcadamente social.

2.2 El proceso de La Nortefia Ycuamandy’yu en la perspectiva del enfoque
de capacidades

Como muchas otras experiencias de transformacion e innovacion de
organizaciones rurales, la de La Nortefla Ycuamandy’'yld es una
multidimensional. En ella confluyen procesos de cambio en los ambitos
productivo, organizativo y gerencial, y en los niveles de bienestar y las
capacidades de incidencia de quienes participan en sus entornos.

Para el enfogue de capacidades (o de desarrollo humano, como es
comunmente conocido), el proceso de desarrollo es uno de expansion de las
libertades reales y las opciones de las personas para que estas elijan hacer y
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ser en la vida lo que tengan razones para valorar. Esto implica superar
privaciones como el hambre, la malnutricion, un pobre estado de salud o el
analfabetismo (crear capacidades basicas); potenciar las capacidades
productivas que permitan ser mas eficientes y ampliar las opciones materiales;
y desarrollar la capacidad de agencia, es decir, la de lograr poder e influir
sobre otros a fin de generar un entorno que contribuya a consolidar los logros y
a ampliar sus opciones en la vida.

Se trata de capacidades que son sinérgicas: las capacidades basicas potencian
las capacidades productivas en la medida en que superar el hambre, la
malnutricibn o la enfermedad contribuyen directamente a potenciar las
capacidades productivas; éstas a '
su vez contribuyen a superar las
privaciones y a promover la
construccion de capacidades
basicas debido a que Ilos
ingresos que genera el trabajo y
la produccion pueden contribuir a
liberarse de privaciones.

Por su parte, la capacidad para
influir sobre los entornos (p.e. , ) ;
sobre los actores cercanos con quienes se tiene una reIaC|on directa permiten,
por ejemplo, cambiar los términos de las relaciones con éstos, o sobre el
Estado y sobre las politicas publicas), puede contribuir a potenciar las
capacidades productivas (contratos, politicas econdmicas) y las capacidades
basicas (politicas sociales), a la vez que éstas pueden contribuir a dar soporte
a los esfuerzos de ejercer la agencia (empoderamiento) e incidir sobre esos
entornos®.  Ciertamente, la direccionalidad de las sinergias puede ser en
sentido opuesto, lo que apunta a un entrampamiento en una situacién de
privaciones, pobreza y falta de empoderamiento.

El grafico anexo ilustra las sinergias en sentido negativo (trampa) aunque
también puede leerse en sentido positivo (liberacién, desarrollo). La ruptura de
este circulo vicioso y que desate el proceso de cambio en sentido inverso
puede suceder en cualquiera de esos eslabones y depende del contexto, las
capacidades relativas de los actores involucrados en cada una de estas areas y
del peso relativo de cada una de ellas en explicar la situacion de
entrampamiento.

> Ver Isa y Cheaz (2012).
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Fuente: Isay Cheaz 2011.

En el caso de La Nortefia y su membresia, fue en las capacidades productivas
donde el proceso de cambio se desatd, de la mano, como se vio antes, de dos
innovaciones: la introduccion del cedrén con apoyo técnico para la adopcion y
el aprendizaje, y el impulso al crédito productivo. Esto se dio en un contexto
favorable de un mercado internacional en el que crecia la demanda de cedrén.

Con la adopcion del cedron y el aprendizaje tecnoldgico, y la habilitacion de
recursos financieros a través de la cooperativa, las capacidades productivas de
muchas pequefias unidades agricolas en San Pedro Ycuamandy’yu crecieron,
aumentando y asegurando los ingresos de venta que permitian el pago de los
créditos y un flujo estable de recursos para las familias campesinas
cultivadoras de cedron.

Esto a su vez, constituyé un alivio econémico para esas familias, que
contribuyé a mejorar las condiciones de vida en los hogares. De esta forma, se
advierte un vinculo entre capacidades productivas y capacidades basicas y
superacion de privaciones.

Aungque con menor nivel de intensidad, la cooperativa y sus socios y socias
vivieron un proceso de empoderamiento y de fortalecimiento de la capacidad
de incidencia. Por una parte, La Nortefia es una institucion de mucho
reconocimiento social en el Departamento de San Pedro de Ycuamandy’yd, es
una de las de mayor visibilidad en la region, lo cual le ha valido ser beneficiaria
de proyectos de cooperacion internacional y estatal. Por otra parte, con niveles
diferenciados, productores y productoras que forman parte de la cooperativa,
especialmente quienes han participado por mas tiempo en la produccion de
cedrén y sésamo, muestran un relativamente elevado nivel de conciencia sobre
la importancia de la accion colectiva, tanto en el marco de su comité local como
de la cooperativa en general, y argumentaron una importante acumulacion de
capital relacional.

Sin embargo, es necesario apuntar dos elementos. Primero, como se discutio
antes, se revela un marcado contraste en términos del compromiso con la
accion colectiva entre éstos y éstas y socios y socias con un menor tiempo de
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involucramiento.  Segundo, la cooperativa es, claramente, una unidad de
negocios diferenciada de las pequefias unidades productivas, y la relacion
entre éstas ultimas y la primera es una en la que el liderazgo lo tiene la
cooperativa, en particular el Consejo de Administracién y la Direccion Ejecutiva.
En ese sentido, se percibe una separacion entre los pequefios productores
miembros de la cooperativa y las unidades productivas rurales. En ese sentido,
el poder de los productores agricolas en la cooperativa y su influencia en la
toma de decisiones aparenta relativamente bajo.

En sintesis, como en otros casos sistematizados por el proyecto AAE, se tratd
de un esfuerzo sinérgico en el que las capacidades productivas, las
capacidades basicas y las capacidades de agencia se combinaron y
retroalimentaron para consolidar una cadena agroproductiva que ha logrado
insertarse en el mercado internacional de manera estable, generando ingresos
ciertos y sostenidos para las pequefias unidades agricolas participantes en San
Pedro de Ycuamandy’yu.

21



3. CONTEXTOS HABILITANTES Y LIMITANTES DE LA
COOPERATIVA LA NORTENA YCUAMANDYYU

Como en otras experiencias rurales innovadoras en América Latina, el proceso
de cambio en La Nortefia (y sus socios) fue principalmente de tipo interno, en el
sentido de que las transformaciones de mayor alcance se dieron en las
practicas productivas, de gestion y organizacion, mientras que los avances en
la formas de relacionamiento de las pequefias unidades productivas agricolas
(y de la cooperativa como unidad de negocios y de gestiébn) con su entorno
fueron mas limitados, en especial con los entornos menos inmediatos.

El proyecto AEE desarrolld6 un marco conceptual para el analisis de los
entornos de las pequefias unidades productivas rurales. Este marco permite
evaluar cdmo los elementos que conforman esos entornos facilitan o limitan las
transformaciones de ellas a partir de caracterizar los términos de la relacion
entre éstas y éstos. Este marco desagrega los entornos en tres niveles: el
entorno inmediato, el entorno externo y el entorno ampliado®.

El entorno inmediato de las pequefias unidades productivas rurales “esta
constituido por aquellos actores con relaciones directas con ellas, competidores
directos, y actores cuyo comportamiento tiene implicaciones directas con ellas
y por las instituciones y las normas que influyen en esas relaciones”’. Estas
relaciones y actores se refieren a aquellos que forman parte de las cadenas de
aprovisionamiento en las que participan las unidades productivas e incluyen los
proveedores de insumos, los compradores, los proveedores de servicios y los
competidores directos.

Por su parte, el entorno externo esta “constituido por aquellos elementos que...
componen el marco institucional en el que operan (los) elementos del entorno
inmediato™. Estos son relevantes especialmente porque inciden directamente
en el comportamiento de los actores del entorno inmediato tales como los
proveedores o los compradores y en el de las propias pequefas unidades
productivas. En este marco el entorno externo esta conformado por al menos
cinco componentes: politicas e intervenciones sectoriales, regulaciones
sectoriales como las de acceso, tenencia y uso de tierras, uso de agua y
politicas tecnoldgicas manufactureras o agricolas, politicas tributarias con
incidencia directa en las pequefias unidades productivas rurales, y practicas
sociales, culturales y asociativas que condicionan los comportamientos de los
actores del entorno inmediato y las relaciones entre éstos y los pequefios
productores.

®sa & Cheaz (2012)
’|sa & Cheaz (2012), p. 7
¥ |sa & Cheaz (2012), p. 9.

22



Por ultimo, el entorno ampliado se refiere a “factores de tipo macro,
generalmente de alcance nacional, con impactos evidentes sobre el desarrollo
econémico rural y los entornos de los pequefios productores™. Los mas
destacados son la politica macroeconomica, la politica comercial, los mercados

externos y la estructura institucional del Estado.

Entornos inmediato, externo y ampliado

I Entornoampliado I
Politica Entorno externo I Mercados

comercial Politicase
intervenciones externos

Regulaciones sectoriales

I 1
| Entorno inmediato |

| Reglas del juego

Servicios privados

Politicasde
desarrollo
territorial

rural

Proveedores
deinsumos

Compradores

Infraestructura
externa

Servicios
publicos

Politicas
tributarias

structura institucional
del Estado

Competencia
externa

Politica
macroecondmica

Practicas sociales,
culturalesy asociativas

Fuente: Isa y Cheaz (2012).

En lo adelante, se discuten los entornos de las pequefias unidades productivas
rurales socias de La Nortefia, con atencion especial a aquellas que forman
parte de la cadena de cedrén, y que han sido protagonistas de un lento pero
consistente cambio productivo, organizativo, de gestién, y de relacionamiento
con los actores que les rodean. Se procura destacar en especial en qué medida
éstos facilitaron (o facilitan) o limitaron (o limitan) el cambio y la innovacion en
el camino hacia la expansién de las capacidades de la pequefia produccion
rural.

3.1 El entorno inmediato y el cambio en la cadena del cedrén

Como se discutié antes, el principal cambio que experimentaron las pequefas
unidades productivas rurales socias de La Nortefia Ycuamandy’'yu fue la
introduccioén de un nuevo cultivo de exportacién y que, complementando otros
cultivos y actividades tradicionales, desato un proceso de cambio tecnoldgico y
organizativo que permiti6 mejorar los ingresos y asegurar recursos.

% |sa & Cheaz (2012), p. 10.
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No obstante, vale indicar que habia dos elementos del contexto historico y
territorial que facilitaron esos cambios. EIl primero fue una importante tradicién
cooperativista y organizativa vinculada al trabajo de la Iglesia Catdlica en San
Pedro de Ycuamandy’yu y territorios aledafios. El segundo fue las condiciones
geograficas y climéaticas que hicieron posible el cultivo de cedrén, en particular
el clima y la calidad de tierra.

En el marco del trabajo de la cooperativa y en el proceso de conformacion de la
cadena del cedron, se lograron tres cambios significativos en los actores del
entorno inmediato.

Primero, la cooperativa, de la cual los propios productores forman parte, se
convirtié en la principal compradora de la produccién de cedron, y lo empezo a
hacer a precios y volimenes previamente determinados, lo que implico la
existencia de contratos estables de facto. El fortalecimiento de la capacidad de
oferta de las unidades asociadas fue un factor clave para ello.

Segundo, la vinculacion de esas unidades con el eslabon inferior en la cadena,
es decir, con los proveedores de insumos, también cambid para beneficio de la
pequefia produccién rural. Por una parte, se redujo la compra de insumos como
semillas de sésamo porque el cedrén tiene un proceso de cultivo distinto que
no requiere de semillas. Por otra parte, para los productores que migraron
hacia la produccién de cedrén organico, no solo se traté de una desaparicion
del eslabdn de las semillas de algoddn sino también de la desaparicion del
eslabon inferior de provision de costosos agroquimicos.

Tercero, la Cooperativa La Nortefia Ycuamandy'ya empez6é a participar
activamente en la provision de asistencia técnica y crédito para los pequefios
productores de cedrén socios de ella. Se tratdé por tanto del fortalecimiento de
uno de los servicios clave en la cadena productiva que, ademas de contribuir a
colocar la producciéon en un punto diferente y mas ventajoso en la cadena,
también coadyuvo al cambio en las practicas productivas.

De esta forma, la oferta de la cooperativa de un paquete integrado de crédito,
asistencia técnica, servicios de transporte interno, procesamiento basico,
empaque Yy comercializacién internacional transformé la cadena de
abastecimiento tanto “hacia abajo” como “hacia arriba® colocando a los
pequefios productores de cedrén en una posicibn mas ventajosa Yy
aprovechable para impulsar los cambios en la produccion y en las libertades
reales que disfrutan quienes participaron en la experiencia de cambio.

No obstante, algunos elementos del entorno inmediato han jugado en contra.
En particular vale destacar que los productores de cedrén asociados a la
cooperativa tienen una importante competencia de otros productores no
asociados, lo que presiona los precios a la baja. De hecho, los intermediarios
ofrecen comprar la produccién de socios y no socios y no exigen que la
produccion sea organica o con los niveles de calidad que exige La Nortefia.
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Esto puede contribuir a presionar hacia arriba los precios, y amenazar el
abastecimiento en la cadena coordinada por La Nortefia, incluyendo la de
produccioén agroecologica.

3.2 El entorno externo: legislacién, practicas asociativas y apoyo
gubernamental y no gubernamental

En el analisis de la experiencia de La Nortefia cabe destacar cuatro factores del
entorno externo que facilitaron la innovacion para la conformacion de la cadena
del cedrén. El primero fue una legislacion nacional que facilitd la conformacion
y el trabajo de las cooperativas. Esto permitio, en el contexto politico arriba
descrito en Paraguay en los setenta y ochenta, el surgimiento de numerosas
iniciativas cooperativistas en las zonas rurales y en pequefas zonas urbanas, y
ha continuado facilitando la operacion de este tipo de iniciativas de caracter
financiero-productivo.

El segundo factor facilitador del entorno externo fue el legado de estas mismas
practicas cooperativistas, y una extendida cultura de cooperacién econémica
que permitio el crecimiento y la consolidacién de La Nortefia. Por fortuna y en
contraste con otras experiencias en América Latina, en San Pedro de
Ycuamandy’yu se logré6 desarrollar esta cultura en el marco de una
relativamente débil conflictividad social, a pesar de la fuerte tensién con el
Estado y con los grandes terratenientes por el elevado nivel de concentracion
de la tierra y las restricciones en el acceso a este recurso por parte de los
pequefios productores rurales

Un tercer factor facilitador fue la presencia de la cooperacion externa que
proveyo6 apoyo critico a la cooperativa en el proceso de introduccién y adopcién
del cedrén, en particular en lo relativo al aprendizaje tecnolégico. En ese
sentido, cabe destacar la creciente participacion en afios recientes de la
cooperativa en Paraguay Organico, una organizacion de alcance nacional que
promueve la agricultura organica/agroecolégica. La cooperacion externa ha
sido crucial para el fortalecimiento de esa organizacion y para la participacion
de La Nortefia en ella.

A pesar de que la legislacion fue un factor facilitador, la participacion del sector
publico, ya sea directa a través de proyectos, o indirecta a través del impulso
de politicas de fomento a este tipo de innovaciones rurales, se percibe como
débil. De hecho, el cambio se produce en un contexto esencialmente de
indiferencia del Estado y de franca hostilidad entre sectores rurales sin tierra y
el Estado por el tema del acceso y usufructo de la tierra, una cuestion que ha
sido tradicionalmente conflicto en Paraguay debido al elevado grado de
concentracion de la tierra en el pais.
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En afios recientes, sin embargo, algunas resistencias han sido vencidas vy el
gobierno aparece con una participacion mas activa, proveyendo apoyo directo
a proyectos especificos de la cooperativa. De tal forma que lo que era en
principio un factor limitante, gradualmente se ha convertido en un factor
habilitante y potenciador del cambio, si bien todavia con efectos limitados.

No obstante, en general, las politicas publicas para la transformacion y el
empoderamiento econdémico rural en Paraguay parecen seguir siendo débiles.
La politica de acceso a tierra continGa siendo una severa restriccion para la
expansion y el desarrollo productivo de las pequefias unidades agricolas, en la
medida en que el acceso a ese recurso bloquea el aumento de la produccion
gue, como veremos, es urgente para cumplir con la demanda creciente de los
mercados externos.

En materia fiscal, tradicionalmente la politica tributaria ha favorecido al sector
rural, el cual contribuye muy poco con el fisco a pesar de su elevada
contribucion al PIB debido a que los impuestos sobre la propiedad y la renta
son bajos'®. Esto resulta del significativo peso y poder politico de las empresas
agrarias en Paraguay vis-a-vis otros sectores, donde no se vivid un proceso de
industrializacion sustitutiva como en el resto de los paises de la region.

Simultdneamente, la participacién de la agricultura en el gasto publico ha
disminuido en los ultimos afios, mientras ha aumentado la participacion del
gasto social. La mayor parte del gasto en inversion rural corresponde a
infraestructura (FAO, 2007). Sin embargo, también se advierte un aumento de
los gastos en bienes y subsidios privados en detrimento de los publicos. A esto
se suma altos niveles de ineficiencia de instituciones del Estado (Molinas et al,
2006).

Simultaneamente, el acceso al crédito persiste como otra de las barreras frente
a las que el Estado ha sido esencialmente inefectivo. Molinas et al (2006)
revela que las fuentes crediticias formales financian solo el 45% de la demanda
de crédito, con una importante participacion de la banca privada a la agricultura
comercial, la cual se concentra en soja y algodon y esta generalmente sujeta a
altos tipos de interés y plazos cortos, y de los intermediarios que proveen
crédito informal a la agricultura campesina. El crédito publico es escaso (7%),
tiende a ser inoportuno y de dificil acceso.

Asi mismo, en un patrén muy parecido a muchos otros paises de la region, los
programas de extension para el cambio tecnoldgico han sido muy débiles.
Segun la FAO, las actividades de investigacion existen pero no son muchas,
tienen un financiamiento precario y se concentran en el Ministerio de

% En este sentido, FAO (2007) da cuenta de que aunque hay un impuesto de 1% sobre el valor de la
tierra sin mejoras, y de 0.5% si la propiedad es menor de 5 hectdreas, y aumenta a 1.5% y 2% para
mayores, dependiendo de la region, el valor imponible no ha sido ajustado y es muy bajo, generando
poca recaudacion. Ver también Molinas et al (2006).
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Agricultura y Ganaderia (FAO, 2007). Finalmente, la infraestructura de caminos
y carreteras, un servicio publico esencial para la produccién rural, también ha
sido una restriccién, aunque no aparece como de las mas severas.

En sintesis, la legislacion en materia de cooperativas y la cooperacion
internacional fueron factores del entorno externo que facilitaron el cambio en
los productores de La Nortefia, pero las politicas publicas se constituyeron en
factores limitantes. Los productores y las productoras se refirieron a la provision
de asistencia técnica limitada por parte de la Direccion de Extension Agraria
(DEAG) del Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG). También a PRODER,
un programa de transferencia monetaria Unica condicionada al fortalecimiento
organizacional.

En general, se percibe que las comunidades tienen demandas sociales
latentes, ademas de las relacionadas con la produccion, como el
fortalecimiento de los servicios de salud y de educacion (en ambos casos
dotacion de infraestructura y servicios), y de canales y espacios de diadlogo con
instancias del gobierno.

3.3 El entorno ampliado: mercados internacionales y estructura
institucional del Estado

En el caso de La Nortefla Ycuamandy'yu, hay dos factores del entorno externo
que parecen los mas relevantes y que han tenido incidencia sobre el
desempeiio de los pequeios productores socios de la cooperativa. El primero y
el mas obvio es el favorable comportamiento de la demanda en el mercado
internacional de hojas de cedrdn en particular, y mas generalmente de tés e
infusiones. Aungue no se disponen de estadisticas para afios anteriores a
2007, testimonios de actores indican que las exportaciones de cedron en sus
diferentes formas se expandieron notablemente a lo largo de la década pasada.
Adicionalmente, por las restricciones de oferta, la especializacion productiva
territorial y el tipo de producto, éste no enfrenta presiones proteccionistas en
los principales mercados de venta.

El segundo es la estructura institucional del Estado en materia de desarrollo
agricola y rural. El Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) es la institucion
publica mas importante y es responsable de la formulacion de estrategias y
politicas de acceso y tenencia de la tierra, innovacion tecnoldgica, sanidad
animal y vegetal, y comercializacion, y de la ejecucion de programas
incluyendo apoyo directo a productores. Las otras instituciones publicas
relacionadas son autbnomas y tienen misiones especializadas. FAO (2007)
enumera al menos cuatro problemas relevantes de funcionamiento institucional:
excesiva centralizacion de servicios y decision; ausencia de planes de
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descentralizacion; débil capacidad de gestion; y limitada participacion de
agricultores/as y trabajadores/as rurales.

A mediados de la década pasada se inicié un proceso de reforma institucional
orientada a promover instituciones autonomas y descentralizadas que operen
con presupuestos propios y que puedan relacionarse de forma mas flexible y
adaptada a los contextos tematicos con el sector privado y los productores
campesinos. Al respecto, FAO (2007) valora que: “Las reformas en curso
parecen acertadas, pues probablemente las deficiencias citadas mas arriba no
podran ser corregidas en el ambito de las reglas, procedimientos, manejo del
personal y niveles salariales a que estd sujeta la administracion central. La
opcién alternativa seria proceder a una amplia modificacién de la legislacion y
de los procedimientos que rigen a ésta Ultima, lo cual seria aconsejable en
cualquier caso” (p. 17).

En resumen, el mercado internacional constituyd un factor que contribuy6é a
viabilizar los cambios pero el entorno institucional del Estado limitd las
posibilidades de lograr las transformaciones buscadas.

28



4. LECCIONES Y RETOS DE LA NORTENA YCUAMANDY’YU

De la experiencia de La Nortefia se extraen al menos cinco lecciones
relevantes. La primera es la importancia que tiene una tradicion y un saber-
hacer organizativo, en este caso, cooperativo y asociativo como un activo
intangible para impulsar proyectos colectivos de cambio. La historia del
cooperativismo en San Pedro de Ycuamandy’yu, en el ambito rural y urbano, y
en las esferas de la produccion y del crédito, sirvié de base para llevar la accion
colectiva a un nuevo nivel: el impulso del cambio tecnolégico y alcanzar
mercados ampliados no tradicionales.

La segunda leccion es que la ubicacion de las pequefias unidades productivas
en la cadena de aprovisionamiento, y el poder relativo de éstas vis-a-vis sus
contrapartes inmediatas como compradores y vendedores en la cadena, es
central para el éxito econémico. De alli que la posicidn relativa en la cadena
deba ser objetivo crucial para este tipo de proyectos de cambio.

La tercera leccion tiene que ver con el uso de instrumentos complementarios
para generar circulos virtuosos que rompan la inercia de la falta de recursos y
el rezago tecnoldgico. La Nortefia combiné exitosamente la provision de crédito
para la produccion con la capacidad de procesamiento y empaque y la
asistencia técnica para la adopcién de cultivos y el cambio tecnolégico. El
crédito viabilizo la transformacion productiva y esta a su vez garantizé un flujo
de recursos estable, lo cual ademés de permitir el repago del crédito, mejoro
los flujos monetarios netos para las unidades productivas rurales que
participan en la cadena del cedrén, y consolidé la participacion de ellas en la
nueva cadena.

Alcanzar mercados ampliados y asegurados aparece como una cuarta leccion
relevante para garantizar viabilidad y éxito del proyecto de cambio. El créditoy
el cambio tecnolégico, en el marco de un esfuerzo colectivo, tienen
perspectivas de sostenibilidad solo en la medida en que logren una insercion
mas ventajosa en mercados mas dinamicos.

Una quinta leccion es la necesidad de aprovechar plenamente la asistencia
externa para impulsar y fortalecer el aprendizaje y el cambio, ya sea productivo,
institucional o de gestién. Sin el apoyo de la cooperacién, la conformacion de la
nueva cadena del cedrén en San Pedro de Ycuamandy'yu en los términos
vistos no hubiese sido posible.

Sin embargo, en lo inmediato, la cooperativa tiene el reto de expandir la
capacidad productiva y la produccion. En una primera fase incremento la
produccion de cedron reconvirtiendo productores y asegurando cosechas a
través del apoyo técnico para los cultivos, el crédito y el manejo post-cosecha.
En la actualidad, para La Nortefia se renueva la demanda por expandir la
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produccion para garantizar los términos de su relacion con los mercados
externos.

Composicion urbano-rural de los socios

de la Cooperativa La Nortefna Yeuamandy' yu (2007)

Rurales, 802
33%

Urbanos, 1,663

67%

Fuente: Cooperativa La Nortefia Ycuamandy'yu (2008)

No obstante, ésta se enfrenta a dos severas restricciones. La primera es la
disponibilidad de recursos, en particular de tierra. Los pequefios productores
que participan actualmente en la cadena no pueden expandir la produccién por
la limitacién de la extension de sus predios. Esta restriccion deviene de una
caracteristica estructural de la sociedad rural paraguaya, en la que predomina
la polarizacion de la agricultura entre un régimen de produccion campesino y
otro de agricultura comercial moderna®*. Es un hecho conocido que Paraguay
es de los paises de mayor nivel de concentracion de la tenencia de la tierra en
la regién®®. Esto ha hecho que el tema de la tierra sea uno de los més
conflictivos en el pais y haya motivado a numerosos movimientos de
ocupaciones de tierras que han contribuido un clima de inseguridad y violencia,
y han impulsado el éxodo rural (FAO 2007, p.11).

En ese sentido, aunque la produccién y la exportacion han crecido durante los
altimos afios, comparado con la primera mitad de la década pasada, se
advierte un estancamiento de la expansién comercial y econémica del sector
rural de la cooperativa. En respuesta, La Nortefia se ha propuesto incrementar
de forma significativa el nimero de socios rurales para potenciar la produccion
y procesamiento basico del cedron.

" E1 80% de las familias rurales es campesina y su produccion tiende a orientarse hacia los mercados
domeésticos y el autoconsumo, pero el 86% de la tierra esta bajo el control de empresas agricolas
modernas, intensivas en capital y que representan apenas el 16% de las explotaciones (FAO 2007, p. 7).

' De las 307 mil unidades productivas agricolas del pais, 884 (0.3%) tiene mas de 5 mil hectareas, y
disponen del 56% de la superficie total. Otras 257 mil tienen menos de 50 hectareas y explican sdlo el
10% de la superficie.

30



En 2007, la cooperativa contaba con 802 socios rurales (un 33% del total) y
1,663 socios urbanos. Debido a las buenas perspectivas del mercado
internacional para sus productos, la cooperativa proyecta aumentar el nimero
de socios rurales a una cantidad similar al nUmero de socios urbanos en un
plazo relativamente corto (3 afios), o sea, a aproximadamente 1.500 socios.

La segunda restriccibn es una asociada precisamente al éxodo desde las
zonas rurales y se refiere a la escasez relativa de fuerza de trabajo. Los
productores y las productoras se refirieron a las dificultades de involucrar o
contratar personas para el cultivo asociada a la escasez de poblacion y a su
relativa dispersion. La alternativa a esta situacion es mejorar el retorno
econdémico de la actividad a fin de generar incentivos para una mas amplia
participacion de la poblacion en ésta, tanto rural como urbana que pueda
migrar hacia las zonas rurales. Las politicas publicas junto a los esfuerzos
propios de la cooperativa con miras a expandir la produccion y a impulsar el
cambio tecnoldgico (incluyendo la produccién organica) pueden contribuir a
ello.

En adicion a este reto inmediato, La Nortefia Ycuamandy’yu tiene otros dos,
uno de mediano plazo y otro de largo plazo. El de mediano plazo ha sido
sugerido por la propia directiva de la cooperativa y tiene que ver con
incrementar el valor agregado en la produccion de cedréon a fin de moverse
desde la produccién y el comercio de una materia prima con bajo valor
agregado hacia una mercancia con un grado mayor de procesamiento. Esto
implica profundizar la transformacién, moviéndose “hacia arriba” en la cadena
de valor, lo cual demanda ampliar la capacidad industrial de la cooperativa y
reinsertarse en las cadenas de comercializacién internacional de los productos
derivados del cedroén.

Sin embargo, todavia no hay claridad respecto al tipo o los tipos de
subproductos del cedrén que la cooperativa podria tener el potencial de
producir y vender. De hecho, tanto en productores y productoras como de los
directivos de la cooperativa, pero especialmente en los primeros, se advirtié un
relativamente bajo nivel de conocimiento sobre los usos del cedron como
insumo para la industria, y los productos de consumo final en los que éste es
utilizado intensivamente. En ese sentido, el primer paso para avanzar en esta
direccién es que la directiva y productores y productoras lideres conozcan el
proceso que cursa el cedrén que la cooperativa exporta en sus mercados de
destinos y los usos que se les da tanto a las hojas como a los palitos, y a la
produccién convencional y a la organica™.

13 . N . . .

La gerencia y la directiva de la cooperativa, sin embargo, parecen tener claridad con respecto al
procesamiento de citricos. Estos expresaron la intencién de moverse en la direccién de crear la
capacidad industrial para extraer esencia de la cascara deshidratada de naranja agria y limon.
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Un reto de mas largo plazo es lograr una participacion y un ejercicio de poder
mas directo de parte de las unidades productivas rurales en las decisiones y los
procesos estratégicos de la cooperativa. Como se indico antes, el poder figura
en los niveles de dirigencia y en los mandos de gestidon antes que en socios y
socias rurales, e incluso urbanos. La cooperativa ha ejercido liderazgo en la
conformacion de la cadena del cedron y los pequefios productores aparecen
mas que nada como seguidores que han logrado asumir con éxito los retos
propuestos por la gerencia de la cooperativa. En esta perspectiva, el proceso
de empoderamiento rural ha verificado limites vinculados a las capacidades de
los grupos rurales de incrementar su influencia, a una relativa concentracion de
poder o a una cultura institucional que descansa en la confianza, la
representacion y la cesién de poder. Por lo tanto, el reto se trata de lograr
impulsar el empoderamiento desde los productores y productoras a fin de que
logren, de manera creciente, ser protagonistas directos de los procesos que les
atafien y de un proceso de cambio continuo.

Es posible que, dadas las capacidades relativas de los diversos actores, no
hubiese sido posible lograr articular la cadena del cedrén de la forma en que se
logr6. Sin embargo, parece relevante, en esta etapa, que productores y
productoras se apropien de manera creciente de la empresa en la que han
participado en la medida en que continuar potenciando las capacidades
productivas al interior de las unidades, lograr fortalecer los servicios a la
produccion, participar de forma directa y activa en la propuesta de incrementar
el valor agregado al cedréon de la cooperativa y sus socios, y ampliar y
consolidar los beneficios que reciben de todo lo anterior, depende criticamente
del poder que logren construir.
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6. ANEXO

6.1 Listado de participantes en encuentros

Asentamiento Santa Catalina y comunidades aledaias

Nombre

Comunidad

Anastacia Lopez

Asentamiento Santa Catalina

Magdalena Hidalgo

Patifio

Paciana De Ledn

Piri Nazaret

Rufino Benitez

Asentamiento Santa Catalina

Dionicio Rodi

Patifio

Cristino Lugo

Asentamiento Santa Catalina

Simedn Cabrera

Asentamiento Santa Catalina

Modesto Isasi

Asentamiento Santa Catalina

Juan Bautista Martinez

Piri Pucu

Soriana Galeano

Asentamiento Santa Catalina

Juan Ramon Lépez

Asentamiento Santa Catalina

Alcides Lugo

Asentamiento Santa Catalina

Teodora Martinez

Asentamiento Santa Catalina

Mercedes Figueredo

Asentamiento Santa Catalina

Cezar Arzamienda

Asentamiento Santa Catalina

Corpus Cristi y comunidades aledafas

Nombre Comunidad
De Los Santos Quifionez 15 de mayo
Inocencio Morel 15 de mayo

Nelly Zaracho

15 de agosto

Remigio Romero

15 de agosto

Mariano Romero

15 de agosto

Cirila Mercado de Romero

15 de agosto

Sinforiano Caiiiza

Corpus Cristi

Nicanor Alvarenga

Corpus Cristi

Ramoén Recade Silva

Mesquitacue
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Cooperativa La Nortefia — Directiva

Nombre

Cargo

Dario Ramirez

Presidente

Maria Cristina Chilavert

Tesorera C.A.

Benigno Mendoza Quifionez

Secretario C.A.

Leoncio De Leédn Mendoza

Vicepresidente

Ciriaco Diaz Arévalo

Vocal Titular

David Martinez

Gerente General

Mercedes Figueredo

Encargada Departamento Organico
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