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1.- RESUMEN DE CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

Los dos proyectos evaluados han cumplido mediante una 
estrategia de especializaci6n industrial, los objetivos que 
tenian planteados y se han realizado 1 a la fecha de la 
evaluaci6n, casi todas las tareas previstas. La reestructuraci6n 
de las plantas est& en proceso avancado, pero la falta de apoyo 
a la producci6n ha desequilibrado relativamente el proceso. 

La planta agricola Milka se encontrar& al final del proceso 
reestructurada a nivel gerencial, comercial y t~cnico, pero no 
habr& alcanzado su punto d~ equilibria, fundamentalmente por la 
lentitud en el crecimiento del acopio de leche. Ya ha alcanzado 
un flujo de caja positivo. 

La planta Agrot~ est& en un proceso de ampliaci6n de las 
superficies cultivadas hasta alcanzar un minimo indispensable de 
160 Ha. (tiene 40 Ha.). A nivel gerencial ha avanzado 
considerablemente. 

El resto de plantas se encuentran en unos niveles de 
producci6n muy bajos, por lo que no se justifica ninq\in an&lisis 
financiero contable de las mismas. En reestructuraci6n gerencial 
y busquedas de mercados se ha progresado considerablemente. 

Asi pues, los resultados esperanzadores de la primera fase 
justif ican la f inanciaci6n de la continuaci6n del procesc.• de 
reestructuraci6n de las agroindustrias, aunque con un componente 
mAs decidido de extensi6n agraria, en el mercado de una 
integraci6n vertical muy consistente. 
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2.- PRESENTACION DE LOS PROYECTOS. 

UNDCP viene desarrollando desde 1988 en el Chapare un 
programa integral de desarrollo alternativo, que incluye la 
construcci6n de caminos, abasteciaiento de aguas, energia 
electrica, mejoras en la salud, etc •• Desde el punto de vista de 
la producci6n agr1cola, el proqrama implement6 la construcci6n 
de p1antas para el procesamiento industrial de los productos de 
la Regi6n, a fin de dotarles de un mayor valor Rgregado. 

En el marco de los Proyectos AD/BOL/88/412 y AD/BOL/88/418 
se ban instalado 11 plantas agroindustriales para la obtenci6n 
de: 

te 

- glucosa a base de banano 

vinagre de banano 

- aceites esenciales 

- banano y yuca deshidratadcs. 

Por otra parte, en el marco del Proyecto AD/BOL/88/415 se 
inte1at6 facilitar la conversion de los ingresos de la coca en 
otros de tipo legal provenientes de la venta de leche, mediante 
la construcci6n de una planta, cuya ejecuci6n corri6 a cargo de 
la Iglesia Gilead de Suecia. Durante la ejecuci6n por dicha ONG, 
1988-1993, la planta careci6 de una clara estrategia comercial 
y administrativa. 

A fin de dotar a dichas plantas de una solida viabilidad, 
que permitiera su transferencia con una estructura compatible con 
las leyes comerciales bolivianas, se crean dos proyectos ~n el 
~mbito de los programas de UNDCP y cuya ejecuci6n se adjudica a 
ONUDI. en su caracter de agencia especializada en el desarrollo 
industrial: 

- En julio de 1993 el AD/BOL/93/818 en relacion a las once 
plantas agroindustriales (fase de diagn6stico-reconversi6n). 

- En enero de 1994 el AD/BOL/94/918 en relaci6n a la 
rehabilitaci6n de la planta lechera Milka. 

A pesar de que ambos proyectos persiguen el mismo objetivo 
antes enunciado, la diferencia de tamano entre la planta lechera 
y las otras once y el dif erente estadio de consolidaci6n en que 
se encontraban, exigi6 que se siguieran procesos rP.lativamente 
diferenciados. 

En relaci6n a las plantas agroindustriales se def inieron 
cuatro fases, de )as que el proyecto AD/BOL/93/818 contemplaba 
la financiaci6n y ejecuci6n de la primera y parte de la segunda: 
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- Elaboraci6n de diaqn6stico, planes de reconversi6~ y de 
proy~cci6n de inversiones. 

- Ejecuci6n de la reconversi6n industrial de las plantas con 
obje~ivos y criterios empresariales y forma jur1dica compatible 
con ~as leyes comerciales bolivianas. 

,_ Fomentar la participaci6n de todos los aqentes econ6micos 
en 11.a propiedad, en el contexto de una estrateqia 
industrial/empresarial. 

- Utilizar los f ondos resultantes de la realizaci6n de los 
activos resultantes para la co-inversion en otros proyectos 
aqroindustriales identif icados durante la realizaci6n del 
proyecto. 

As1 pues, a la finalizaci6n del proyecto a inicios de 1995, 
deberia estar realizada la primera fase y haber empezado la fase 
de reconversi6n, estando todas las plantas en producci6n y con 
flujos de caja liqeramente positivos. 

En relaci6n a la ~lanta Milka, en el plazo de dieciseis 
meses, se plantea el siquiente proceso: 

- La diversificaci6n de las lineas de producci6n. 

La reestructuracion de la orqanizaci6n y gesti6n 
empresarial. 

- La instrumentaci6n de un plan de mercadeo efectivo. 

- La transferencia de las instalaciones y equipos. 

- El apoyo para la creaci6n de una Red de Desarrollo Lechero 
(asistencia tecnica y centros de acopio) que afecte a las 
organizaciones productoras de leche (AGAPLE y UNAPEGA) de la 
zona. 
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3.- ENTORNO DE LOS PROYECTOS. 

A.- LEY DE PARTICIPACION POPULAR. 

La Ley de Participaci6n Popular de 20 de abril de 1994 
representa para el desarrollo al ternati vo un marco de 
posibilidades potenciales muy aaplio. El traspaso automatico de 
un 20\ de los inqresos centrales para ser qestionado por los 
auniaipios conlleva una aproxiJlaci6n del Estado a los ciudadanos 
y al-territorio. Ello, ademAs, de lo que la Ley representa coao 
descentralizaci6n acblinistrativa y profundizaci6n de:aocrAtica. 

Con la descentralizaci6n presupuestarias los municipios van 
a reoibir nuevas competencias en educaci6n, en sanidad, en 
sane.iento Msico, apoyo a la producci6n agr!cola, mantenimiento 
de c~'minos secundarios, etc •• Los proyectos podran contar, as1, 
con un nuevo interlocutor mucho mas cercano a la realidad sobre 
la que se incide, lo que permitirA una mejor planificaci6n de las 
actividades. 

Ademas, en la medida en que los proyectos puedan apoyarse 
en lnstituciones permanentes, quedara relativamente mas 
garantizada su sostenibilidad en el marco institucional; por 
ejemplo, en el mantenimiento de infraestructuras, apoyo a la 
comercializaci6n, centros de formaci6n, asesoramiento a los 
productores, extensi6n aqraria, etc. 

B.- ESTRUCTURA DE LUCHA CONTRA LA DROGA. 

En junio de 1987 se reunen en La Paz el Gobierno, la COB, 
la CSUTCB y las Federaciones de Productores de Coca del Tropico 
de Cochabamba y Yangas de La Paz para impulsar un acuerdo de 
lucha nacional concertada contra el n.3rcotrafico, 
fundamentalmente a traves de los planes y Proqramas de Desarrollo 
Inte9,ral de las regiones afectadas. 

En base a estas reuniones el Conqreso de la Naci6n promulq6 
una serie de Decretos Supremos que conf orman la Ley 1008/88 del 
Regimen de la Coca y sustancias Controladas, que fue promulqada 
el 19 de julio de 1988. En sus principales puntos la Ley define: 

- Las delimitaciones de las tres zonas de producci6n de hoja 
de coca. 

La creaci6n y organizaci6n de organismos 
suprainstitucionales como el Consejo Nacional contra el Uso 
Inde~ido y el TrAfico Ilicito de Droqas (CONALID). 

- La concepci6n y definicion del Plan Integral de Desarrollo 
y sustituci6n (PIDYS). 

La creaci6n del marco institucional para la participaci6n 
de las productores de coca, a traves de la Comisi6n Nacional de 
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DesarrolJo Alternativo (CONADAL) (contraparte de los proyectos), 
los Com.£.tes Regionales (COREDAL) y los Comites Locales de 
Desa~rollo Alternativo (COLODAL). 

- La creaci6n de las Comisiones Nacionales de Control y 
Fiscalizaci6n del Tr~fico Il1cito de Droqas (CONACOTID); de 
Desa1rollo Alternativo (CONADAL) y de Prevenci6n Integral 
CONAP,RE). 

- La creaci6n de Instituciones a nivel operativo. 

De esta manera, queda institucionalizado en la RepUblica de 
Bolivia el desarrollo alternativo como mecanismo de erradicaci6n 
de cultivos de coca, a partir de un desarrollo integral de las 
areas afectadas y la 9eneraci6n de rentas y divisas sustitutivas 
de las que producia la coca. 

Las tres zonas de producci6n def inidas por la Ley 1008 son: 

a. Zonas de producci6n tradicional, que se situan 
fundamentalmente en 12.000 Ha. de Los Yungas de La Paz. 

b. Zonas de producci6n excedentaria en transici6n, que 
corresponden bas~camente a las plantaciones del Chapare 
anteriores a la publicaci6n de la Ley 1008. Son el sujeto del 
desarrollo alternativo. 

c. Zonas de producci6n i11cita, que corresponden al 
resto de zonas y a las plantaciones posteriores a 1988 de las 
otras zonas. 

As1 mismo, se considera ilegal cualquier fase del proceso 
de transformaci6n en cocaina, su tr&fico y el de precursores. 

La ley establece que toda sustituci6n de cultivos de coca 
sera planif icada en forma gradual, progresiva y simultaneamente 
a la ejecuci6n de los programas y planes de desarrollo socio­
econ6mico sostenido. Estos programas iran dirigidos especialmente 
a beneficiar a los pequeflos agricultores de las zonas tradicional 
y excedentaria. 

As1 pues, el marco institucional de la lucha contra el abuso 
y el tr~fico ilicito de las drogas queda estructurado en tres. 
instancias fundamentales: 

1. CONALID 

Es el organo supremos en la definici6n de politicas en todos 
los sectores de intervenci6n relacionados con la droga. Tiene el 
caracter de organismo interministerial y esta presidido por el 
rresidente constitucional de la Repablica. 

2. CONADAL. 

E~ un organo representativo para dar cumplimiento a los 
objeti¥os del desarrollo alternativo y sustituci6n excedentaria 
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de cultivos de coca. Aunque con un funcionamiento aut6nomo, esta 
sujet:o a las directrices del CONALID. Esta compuesto por un 
representante de cada uno de los Ministerios que integran el 
CONA~ID y cinco representantes de las organizaciones de 
prod~ctores. 

J. Secretaria Nacional de Defensa Social . 

. Situada en el ~arco del Hinisterio de Gobierno, es el brazo 
ejecutivo del CONALID, responsable de dirigir y ejecutar las 
pol1ticas sabre aspectos inherentes al narcotrafico. La 
Secretaria lleva a cabo su pol1tica a traves de los siguientes 
organismos especializados: 

Subsecretaria de Desarrollo Alternativo. 

- Subsecretaria de Sustancia Controladas. 

Subsecretaria de Prevenci6n y Rehabilitaci6n 
Social. 

- Fuerza Especial de Lucha contra el Narcotrafico. 

- Fonda Nacional de Desarrollo Alternativo • 

. C.- CREDITO AGRARIO. 

Al iqual que en otros paises del area, en Bolivia ha 
fracasado el credito aqr1cola institucionalizado. Segun opinion 
muy extendida el Banco Ag1cola de Bolivia se ha convertido en un 
sistema de credito excesivamente politizado, carente de 
asesoramiento tecnico a los agricultores y poco adaptado a los 
ciclos de maduraci6n de la producci6n agraria. 

El escaso desarrollo del credito agrario en Bolivia se 
compensa a traves de mecanismos i~formales, entre los que se 
destaca el sistema de f ondos rotatorios vinculados al lugar de 
producci6n y con asistencia tecnica de acompafiamiento. En este 
sentido debe destacarse la experiencia habida en el Oriente con 
el fondo rotatorio del trigo, procedente de la ayuda de USAID. 

Las experiencias de fondos rotatorios para el desarrollo 
alternativo en el Chapare es controvertido. El caracter 
conf lictivo del area ha motivado que no se desarrollara 
suf icientemente la cultura crediticia de los campesinos y se 
hayan dado niveles de mora (20%) demasiado altos. Cierta 
demagogia ha hecho que el campesino captara el f ondo rotatorio 
como una donaci6n. 

~stas experiencias negativas y su desconf ianza hacia la 
mayor1a de actividades agroindustriales de la regi6n esta 
llevando a Agrocapital a concentrar y disminuir su cartera en el 
Chapace (11\) y a extender su actividad hacia la agroindustria 
privada de Santa Cruz y Cochabamba. Su actividad en el Chapare 
se centra casi exclusivamente en el banano, la pina, la ganaderia 

6 



de leche y carne, la actividad agroforestal, la pimienta negra 
y el maracuy&. De las acti vidades de los proyectos evaluados solo 
considera como potenciales clientes la planta deleche y la de te, 
a condici6n de que se clarifique su situaci6n empresarial y se 
amplie la capacidad de producci6n. 

Agrocapital fu~ creado en 1992 como fondo para facilitar la 
erra~icaci6n de plantaciones de coca, apoyado por USAID. Sin 
embar.go, est! evolucionando para integrarse en el sistema 
crediticio formal, con tasas de interes del mercado (16\), 
apertura de cuentas de ahorro a las comunidades campesinas, como 
condici6n para acceder al cr~dito, inversi6n en agroind\.'strias. 
En estos momentos maneja una cartera de 14 millones de US$ (4 
millones propios y 10 millones que le ban sido conf iados por 
diversas instituciones) y cuenta con 2.100 clientes. 

El fondo rotatorio para l~ producci6n agricola constituido 
por el proyecto AD/BOL/93/818 ha tenido un efecto limitado en 
1994 debido al retraso con que se pudo hacer efectivo. Hasta la 
fecha se ban utilizado 100.000 US$ de los 180.000 con los que se 
le dot6. Por ello, resulta imposible emitir un juicio sobre su 
tuncionamiento, aunquc cabe pensar que la rigurosidad con que se 
estA llevando deba dar resultados aceptables. 

Sin embargo, a juicio de la Comisi6n, no es razonablemente 
explicable que el fondo este limitado a f inanciar la producci6n 
agricola, dejando al margen acvtividades esenciales de las 
plantas, como la adquisici6n de productos primarios y la 
comer~ializaci6n de los productos elaborados. Este deficit estA 
s iendo substi tuido por subvenciones directas, por parte del 
Proyecto, a la adquisici6n de primeras materias y apoyo a fondo 
perdido a la comercializaci6n {especialmente en medios personales 
y de transporte). 

D.- PROPIEDAD DE LA TIERRA. 

El asentamiento humano en el Chapare se produjo por un 
movimiento organizado y dirigido por el Servicio de Colonizaci6n. 
Este organismo era el encargado de distribuir entre los nuevos 
pobladores parcelas de 20 Ha y tenia competencia para otorgar los 
correspondientes titulos de propiedad de la tierra. 

No todos los colonizadores cumplieron con este tramite y aun 
menos lo hicieron los nuevos pobladores que con posterioridad 
acudieron al Chapare desde las zonas de expulsion, atraidos o no 
por el auge de la coca. El resul tado es que muchos de los 
actuales habitantes del Chapare no tienen en regla sus titulos 
de propiedad, lo que dif icul ta que los productores puedan 
introducirse de manera solvente en los circuitos econ6micos y 
abandonar su situaci6n de marginalidad. Ademas, la propiedad 
formal de la tierra y su correspondiente traducci6n en controles 
publicos favorece el abandono de las actividades productivas 
ilicitas. 
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'El problema actual radica en que el Servicio de Colonizaci6n 
estA en trance de disoluci6n y no puede retomar el otorgamiento 
de los t1tulos de propiedad. Actualmente, la problematica de l~ 
colonizaci6n ha pasado a depender del ~inisterio de Desarrollo 
Sostenido y Medio Ambiente. Se est& pendiente de hacer el 
catastro de la zona, para lo que se estA disefiando un proyecto, 
que posiblemente cuente con financiaci6n del Banco Mundial. 

E.- MEDIO AMBIENTE, USO DEL SUELO Y EXPLOTACION FORESTAL. 

Las caracter1sticas f1sicas y naturales del Tr6pico de 
Cochabamba son la inestabilidad de ~as subcuencas, las altas 
tempe~aturas, las formaciones vegetales y suelos poco profundos, 
cuyos nutrientes provienen fundaaentalmente de la descomposici6n 
de la biomasa, raz6n por la cual la cobertura vegetal juega un 
rol de primer orden en la conservaci6n del bosque. 

Los suelos presentan problemas de perdida de nutrientes, 
debido a la alta pluviosidad y escorrentia, provocando acidez y 
toxicidad de aluminio, a lo que se suman los problemas de drenaje 
~n las tierras bajas. Por estas razones, se puede calificar a la 
cuenca como un ecosistema fragil, con bioclimas y suelos que ban 
sido calif icados como poco aptos para la agricultura, teniendo, 
mas bien, una vocaci6n forestal. 

El tipo de colonizaci6n que se ha seguido ha sido 
predominantementa agr1cola y subsidiariamente ganadero. El 
sistema seguido ha sido el de roza-tumba-quema, plantando primero 
un cultivo anual (preferentemente arroz) y luego cultivos semi­
permanentes - c1t~icos, platano, coca - por una '~da util de un 
promedio de diez afios. Posteriormente es necesario reiniciar el 
proceso. 

Logicamente deberia revisarse la absoluta vocaci6n agr1cola 
del Chapare, ya que ello representa en empobrecimiento de los 
suelos y el desperdicio de recursos naturales destruidos. 

No se trata de eliminar la producci6n agricola, sino de 
estructurar un sistema de usos en el que se de mayor importancia 
a la explotaci6n de los recurses naturales renovables. La 
clasificaci6n del territorio para un correcto ordenamiento no 
esta acabada en la cuenca principal y, aun menos, en las 
subcuencas, que presentan en muchos casos caracteristicas muy 
difer<?nciadas. 

La gesti6n ambiental es muy debil; la presencia de las 
instituciones se reduce a algunas acciones en los Parques 
Nacionales Carrasco e Isiboro-Secure. Por otro lado, las areas 
protegidas y territorios indigt-nas estan bcsjo la tuici6n del 
Ministerio de oesarrollo Sostenible y Medio Ambiente. Las 
reservas forestales bajo tuici6n del Centro de Desarrollo 
Forestal. El resto del territorio, es decir el Bosque de U~o 
Mul~iple, no est~ sujeto a ninguna acci6n ambiental. 
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.En el marco de los proyectos evaludados estos aspectos 
tienen especial relevancia en relaci6n a la capacidad de 
expansi6n de la ganaderia lechera, en relaci6n a la mejora de los 
pastizales. 

F.- PROYECTOS DE DESARROLLO EN EL CHAPARE. 

·Entre 1983 y 1997 se han invertido en Bolivia en programas 
de 4esarrollo alternativo, seg1in datos de SUBDESAL, US$ 
324.5.94.128, de los cuales: 

- USAID 
- UNDCP 
- Gob. AlemAn 
- CEE 
- BID 
- Contraparte 

133.500.000 
74.663.475 
28.138.000 
2.235.525 

180.000 
85.879.128 

41.13t 
23.00t 
8.67t 
0.69t 
0.06t 

26.46l 

En estos momentos l~s intervenciones mas siqnificativas en 
El Chapare, ademAs de las de UNDCP, son las apoyadas por USAID 
y por el Gobierno aleman (GTZ). 

El programa de apoyo al desarrollo alte~nativo de USAID se 
canal iza fundamentalmente a traves de instituciones preexistentes 
o bien creadas al efecto, coordinadas en torno al Sistema CORDEP 
que agrupa a: 

Plan de Desarrollo Alternativo Regional (PDAR) . 
Identificaci6n de proyectos, apoyo y monito~eo. Incluyen en el 
desarrollo alternativo los valles altos <omo zonas de expulsion 
de poblaci6n. 

- Instituto Boliviano de Tecnolog1a Aqropecuaria (IBTA). 
Asesoramiento y extension agraria. Esta concentrando su acci6n, 
casi.en exclusiva, en torno a: banana, pifia, palmito, pimienta 
negra, productos a~uales (arroz, frijol, •• ), explotaciones agro­
forestales y forrajes para qanado bobino. 

- Unidad de caminos, para la construccion de caminos. 

- Agrocapital. Credito agroindustrial con vocacion de 
inst~tucionalizarse. 

- Planning Assistance. Da cobertura a ONGs que actuan en la 
Region. 

La linea de intervenci6n de USAID es contraria a la 
implantaci6n de agroindustrias en el seno de los proyectos. 
Prefiaren apoyarse en la iniciativa privada, a la que estAn 
dispuestos a ayudar con la cobertura de la asistencia tecnica y 
extensi6~ agraria e ,inclusive, a apoyar financieramente para 
compensar el riesgo de instalaci6n en la zona y el aprendizaje. 
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En este sentido, han apoyado la la instalaci6n de una planta 
de jugos y envasado de palmitos, Frutas del Chapare, en base a 
las priorid~des de actuaci6n del IBTA. 

El resto de acciones relativas a la producci6n se reducen 
a la asistencia t6cnica y la coaercializaci6n: banana, pifia y 
pimienta negra. Ya han traspasado el centro de acopio y 
empaquetado de bananos a la correspondiente asociaci6n de 
productores. 

·En relaci6n a las plantas aqroindustriales de UNDCP-UNIDO 
unicc(Dlente apoyan a Milka (no directamente hasta que no est6 
clarificada sa situaci6n), a traves de la asistencia tecnica a 
los qanaderos y al acopio de leche. Tambien podria darse un 
apoyo de asistencia tecnica para las plantaciones de maracuya, 
que podr1a beneficiar a la planta de concentrados • 

. Las aportaciones del Gobierno Aleman (GTZ) se concentran en 
la realizaci6n y futura implementaci6n del Plan Maestro de 
Desar.rollo del Tr6pico de Cochabamba, del que se ha finalizado 
la primera fase de diagn6stico. La realizaci6n del Plan tiene una 
cober•tura institucional, a trav6s de la Corporaci6n de Desarrollo 
de Cochabamba (CORDECO) y una estructura directiva democrAtica, 
con representaci6n del Gobierno, de los municipios y de las 
Federaciones de agricultores del Chapare. 

G.- LA ORGANIZACION CAMPESINA. 

en la zona del Chapare ex is ten cinco f ederaciones sindicales 
de campesino~ que agrupan a 54 centrales, que, a su vez, integran 
a 1.207 sindicatos de base. En total agrupan a mAs de 35.000 
campesinos. Las cinco federaciones estan coordinadas para llevar 
a cabo una politica conjunta homogenez. 

Aunque hoy en dia se les conozca como los sindicatos de los 
cocale~os, su origen y la funci6n social.que cumplen va mucho mas 
alla del cultivo de la coca. Los colonizadores que se dirigieron 
al tropico de Cochabamba trajeron consigo las practicas 
sindicales muy arraigadas de sus lugares de origen mineros. 

En toda la etapa de la colonizaci6n, los sindicatos jugaron 
un papel muy importante como espina dorsal de la organizaci6n 
social del Chapare. Asesoraban a los campesinos para obtener los 
titulos de propiedad de las tierras, organizaban los trabajos 
comunales, etc. Se trata de organizaciones con estructura 
democr~tica y con participaci6n muy activa, hasta obligatoria, 
de los asociados. Tienen inclusive comites tecnicos que les 
asesoran sobre la viabilidad de los proyectos de desarrollo 
alternativo. 

El que el boom de la coc~ haya creado una cierta 
"perversi6n" en el seno de los sindicntos, no debe hacer olvidar 
su fuerza, su cohesi6n y su capacidad de estructuraci6n social. 
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De hecho, hasta profesionales que estan trabajando activamente 
en el campo del desarrollo alternativo estan vinculados a la 
estructura sindical. 

:En el area del Chapare existe, ademas, otra estructura 
organizativa, ligada mucho mas estrechamente a la actividad 
productiva. Son las asociaciones de productores, organizadas en 
torno a una actividad concreta. Existen en la zona 
aproximadamente unas 25. 

;Aunque estos dos tipos de estructuras no son incompatib1es 
y estan muy interrelacionadas, estA claro que cumplen funciones 
diferentes y hasta tienen intereses espec1f icos claramente 
diferenciados. Es evidente que deben ser estas ultimas 
organizaciones las que hagan de interlocutores de los proyectos 
de desarrollo alternativo. En este sentido, se debe potenciar 
deciqidamente a las asociaciones de productores como aqentes 
campesinos de la transformaci6n y el desarrollo; no tanto como 
arma arrojadiza contra los llamados "sindicatos de cocaleros", 
sino :como elemento dinamico en su interior. 

Si bien, los sindicatos critican con fuerza al desarrollo 
alternativo y ponen en cuesti6n su viabilidad, no puede decirse 
que esten abiertamente en contra. Para ellos, el "problema de la 
coca" nace del empobrecimiento de los campesinos, fruto de las 
pol1llcas econ6micas neo-liberales, por lo que sostienen que no 
habra posibilidades de exito hasta que no se recuperen los 
instrumentos de def ensa de la producci6n agraria propia 
(aranceles, etc.). Ademas, reivindican una participaci6n 
decisoria en la estructuraci6n de los programas de desarrollo 
alternativo. La tercera de sus alternativas basicas en el terreno 
productivo es la priorizaci6n de la producci6n de bienes para el 
consumo propio. 
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4.- ESTRATEGIAS DE LOS PROYECTOS • 

. A.- ESTRATEGIA DE SUSTITUCION DE RENTAS. 

A juicio de la Comisi6n, uno de los logros mas importantes 
de ios Proyectos evaluados ha sido el haber adoptado 
implicitamente una estrateqia de sustituci6n de rentas de tipo 
•demQstrativo e implicativo• en contraposici6n a las estrateqias 
de tip~ •contractual•, predoainantes en la mayoria de proyectos 
de desarrollo alternativo que inciden en el Chapare • 

. El efecto demostraci6n persi•JUe el abandono de los cultivos 
ilicitos mediante el ofrecimiento a los campesinos de opciones 
productivas inteqrales que absorvan paulatinamente su trabajo en 
tiempo y en espacio. 

Las estrateqias de caracter •contractual", inversiones a 
cambio de hectareas de coca, ban creado en las bases campesinas 
una actitud excesivamente pasiva y reivindicativa. Las 
entrevistas con los lideres campesinos se reducen en muchos casos 
a la presentaci6n de listas de peticiones que van, desde la misma 
propiedad de la planta, hasta mejoras en las instalaciones y 
precios para los productos agr1colas, y que son planteadas como 
si se tratara del paqo de una deuda anteriormente contraida. 
Adem~s, esta actitud conlleva el riesqo de que el campesino no 
se sienta implicado en su propio desarrollo, al fomentarsele una 
cierta pasividad receptiva. 

Aunque los Documentos de Proyecto evaluados no plantean 
abiertamente un tipo de estrateqia "demostrativa", es evidente 
que implicitamente y, sobre todo, en la practica se ha estado 
imponiendo una dinamica de trabajo basada en la riqurosidad, la 
ef icacia y la rentabilidad de las plantas, sin exiqir 
explicitamente, a cambio, ninquna sustituci6n de cultivos. 

Ello ha permitido una cierta recuperaci6n de la conf ianza 
por parte de los campesinos en relaci6n a los proyectos de UNDCP, 
aunque aun todav1a no se ha superado totalmente la actitud pasiva 
y reivindicativa. 

B.- ESTRATEGIA INDUSTRIAL • 

. La estrategia industrial y empresarial de ambos proyectos 
estuvo inicialmente condicionada por la propia pre-existencia de 
las mismas plantas y por las relaciones socio-pol1ticas creadas 
en torno a ellas. En el propio documento de proyecto se analizan 
suf icientemente estas condiciones previas, por lo que no es 
necesario insistir sobre ello. A este respecto, unicamente cabe 
destacar: 

- La carecia de estudios de viabilidad previos. 
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La existencia de errores graves de disefio industrial. 

- La deficiencia de la organizaci6n gerencial . 

. - Las dudas sabre la selecci6n misma de las inversiones • 

. - Los compromisos ya adquiridos en torno al futuro de las 
plan~as. 

~omando en consideraci6n estos condicionantes previos, el 
docwqento de proyecto AD/BOL/93/818 establece, en el marco de una 
ejecuci6n por la aqencia especializada ONUDI, una estrateqia 
basada en un proceso 16qico, en el que cada una de las etapas 
tiene unos objetivos muy precises: 

- Estudio de reconversi6n y viabilidad f utura de las 
plantas. 

- Implementaci6n de la reconversi6n. 

- Transformaci6n de las plantas en empresas independientes 
en el marco de las leyes mercantiles bolivianas. 

- Contribuci6n a la creaci6n de un tejido aqroindustrial en 
el area. 

Este proceso deb1a llevarse a ef ecto teniendo en cuenta 

un axioma: 

- la necesidad de reducir las subvenciones, ya que estas 
desvirtuan la viabilidad empresarial y representan un capital 
improducti"o; y 

dos principios: 

- capitalizar las aportaciones de los proyectos a las 
plantas, en vista a la futura transferencia, 

- qenerar medias de financiaci6n en la transferencia de 
activos para contribuir a la extensi6n del tejido agroindustrial. 

). criterio de la Comisi6n, el planteamiento de una 
estrateqia industrial especializada y rigurosa ha sido uno de los 
principales logros de los proyectos. Ello, no solo desde un punto 
de vjsta conceptual, sino tambien a traves de la imagen que se 
ha transmitido en el proceso de implementaci6n. 

Paulatinamente, el tratamiento especializado de tipo 
tecnico-empresarial estA generando una conf ianza creciente en el 
proceso (recuperando lo que anteriormente se habia perdido), 
tanto en las propias bases campesinas, como en los demAs agentes 
institucionales y econ6micos. En definitiva, se trata de aplicar 
criterios de especializaci6n tecnica para resolver problemAs de 
contenido fundamentalmente tecnico. 
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Sin embargo, la Coaisi6n considera oportuno precisar ciertos 
matices cr1ticos en torno a esta estrategia, sin que ello 
desv~~ue la apreciaci6n positiva global antes expresada. 

1. Desde el punto de vista del propio proceso. 

Teniendo en cuenta que el proyecto solo prevee la 
implementaci6n de los estudios y muy parcialmente la 
reesbructuraci6n de la producci6n, la distribuci6n de los gastos 
apar~ee como relativamente desequilibrada, en perjuicio de la 
inver-si6n real y el apoyo directo a las plantas. El documento de 
proyecto del AD/B0~/93/818 solo preve1a una inversi6n real de US$ 
290.000, frent~ a Jn presupuesto total de US$ 2.s millones. 

Ante el riesgo de que las fases sucesi vas pudieran no 
encoritrar financiaci6n, la fase de estudio y elaboraci6n del 
"Plan de negocios" aparece como excesivamente larga y cara en 
relaci6n a un conjunto de 11 plantas que en todo 1994 no ban 
facturado mAs que US$ 64.105 (BS 301.935), de lo que un 37.7% 
corresponde a la planta de te. As1 mismo, hasta el 31 de 
diciembre de 1994 las 11 plantas habian recibido ayudas, 
incluidas inversiones y gastos corrientes, de US$ 220. 909- (BS 
1.040.484) de los que la planta de te ha absorvido el 26.8\. 

·A criterio de la Comisi6n, el proceso 16gico def inido en la 
estrateqia es correcto, pero deberia haberse implementado algo 
mAs equilibradamente para evitar los riesgos de que no se 
f inancien las fases sucesivas y para evitar la af loraci6n de un 
cierto desencanto en los productores, que·la Comisi6n ha podido 
detectar, cuestionandose parcialmente el prestigio q11e el 
proyecto habia alcanzado. 

2. Desde el punto de vista del axioma planteado. 

Es absolutamente incuestionablc que el proceso debe 
dirigirse hacia la eliminaci6n progresiva de las subvenciones. 
A esbe respecto, unicamente cabe matizar que en el caso que nos 
ocupa el tiempo dedicado a estudios de reconversion ha sido muy 
largo y que se trata de procesos ligados a la sustituci6n de 
cultivos en los que se deberia evitar, dentro de lo posible y lo 
razonable, retrocesos sustanciales, sobre todo, mientras este 
viqente la intervencion. 

3. Desde el punto de vista del segundo principio. 

La pretension de que la transmisi6n de los activos de las 
plantas tenga efectos multiplicadores de promoci6n de otras 
inversiones tiene, a criterio de la Comisi6n, dos frenos 
importantes: 

- Uno de caracter politico-social, que se concreta en 
las pretensiones de los productores, las supuestas promesas de 
adjudicaci6n de los pojeres publicos y la fortaleza del entramado 
sindi.:al. 
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- Otro de caracter productivo, en relaci6n al tamafio 
y voaaci6n de las unidades productivas. De poderse realizar un 
proceso de enajenaci6n onerosa de los activos, ello podr1a 
afectiar a un nUJllero liai.tado de plantas (en particular a Milka 
y Agrot6). En el resto de casos se trata de procesos simples de 
transformacion auy ligados a la producci6n primaria, en otros 
casos se trata de producciones con escasa prespectiva de 
rentabilidad y en otros casos de procesos industriales 
expe~imentales, aunque con posibilidades futuras de desarrollo. 

rotra cuesti6n dif erente seria considerar que la inversi6n 
previ,a en acti vos intangibles de los proyectos represente un 
apoyo para futuras actividades industriales en el area. U;i nuevo 
inversor contar~ ya con •ercados abiertos, con siste11as de 
repreducci6n de cultivos en aarcha, con solucines tecnicas 
cont~astadas, etc. 

En el caso de Milka, proyecto AD/BOL/94/918, los efectos 
neqat.ivos de la divisi6n en fases no se producen. Al estar 
inte<jradas todas las fases en un mismo proyecto, la estrategia 
aparece mAs siaplificada y mAs equilibrada entre sus componentes. 
Adem&s, en este caso ya ya habia realizado el estudio de 
factibilidad antes de iniciarse el proyecto. 
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5.- ~CTIVIDADES DE LOS PROYECTOS. 

A.- MILKA 

A fin de poder comprander mejor las actividades y la 
situaci6n presente de la empresa, cabe referirse en paralelo a 
la rf!laci6n de actividades al estudio de factibilidad que se 
realiz6 en octubre de 1993, sobre el cual fue basado en docwaento 
de pDoyecto •rehabilitaci6n de la planta MILKA•. 

Dicho estud·o fue ejecutado por una eapresa de consultoria 
danesa, contratada por UNDCP para que diseiiar6 una estrateqia •de 
sobrevivencia•, enfocada a un plazo de doce aeses. 

El estudio cubri6 los aspectos relacionados con el 
estalileciaiento de una eapresa viable, describiendo la situaci6n 
actu?l y proponi&ndo aedidas apropriadas en cada caso. Dichas 
aedidas constituyeron la base del docuaento de proyecto. 

1. Kercado 

•Se conf irm6 que el aercado constituia el punto de debilidad 
-'.s grande de la eapresa, ya que habia funcionado aas de un ano 
sin estrateg1a de coaercializaci6n bien definida y sin nigun 
contacto directo con el aercado, de tal aodo que entre 'enero y 
Julio de 1993, entre el 80 y 95\ de la leche habia sido pr.:>eesada 
en un solo producto - el queso •castillo•-, a pesar de que ya se 
habi~ adquirido el equipaaiento y producido yogourt y leche 
pastirizada en cantidades a1nimas. 

En cambio, los consultores concluyeron que, convertido en 
litros de leche fresca, el consuao de queso en las tres aayores 
ciudades del pais representaba solo entre el 29 y el 46\ del 
consumo total de leche, mientras que el consumo de leche 
pasteurizada representaba entre el 20 y 37 \ del total del 
consumo, y el de yogurt entre 6 y 11 \ .AdemAs se revelo que la 
leche pasteurizada se consume practicamente en todas las clases 
sociales, mientras que solo el 28 \ de las familias de los aedios 
populares consumen queso, y el 47 \ de las mismas consumen 
yogurt. Tambien se consume bastante de dulce de leche y 
mant~quilla. 

En cuanto al modelo de consumo en las zonas tropicales de 
Cochabamba, se centra en la leche cruda y el "quesillo", que es 
un queso fresco producido a ni vel de la f inca, y un poco de leche 
en polvo o concentrado. Se reconocio que la distribuci6n de 
productos frescos en estas zonas por parte de la PIL era muy 
debil. 

Asi se recomendo la adopci6n de un "product mix" que deberia 
incluir: 

• Leche pasteurizada distribuida quotidianamente, permitiendo 
asimismo un contacto estrecho con el mercado. 
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.Un rango de productos de altc calidad para las ciudades, 
lo que permite el nivel tecnico de la fAbrica . 

• otro rango de productos aAs barato, con empaque sencillo, 
enfoqado al mercado del tr6pico. 

~on el lo se estableci6 un punto de equilibrio en 8. ooo l/dia 
tratada, que en la producci6n deberia distribuirse: 

- sot en leche pasturizada. 
- 6\ en yoqourt. 
- 33\ en quesos de diversas variedades. 
- llt en diversas variedades a pequefia escala. 

Otras ae~idas cor.sideradas coao prioridarias eran: 

-El reclutamiento de un especialista en mercadeo, con uno 
o dos asistentes, consti tuyendo una unidad de mercadeo que 
estAra en grado de elaborar un plan efectivo. 

-El ajustamiento de la -:alidad, sobre todo el sabor y la 
presentaci6n, de los productos a traves la organizaci6n de 

·pruebas •ciegas•. 

·-La contrataci6n de estudios de mercado mas precisos. 

Despues de un afto, parece haberse priorizado el mercado "de 
proximidad·" que constituye el Chapare, ya que parece un mercado 
casi cautivo. Quatorce agencias han sido abiertas en dicha zona, 
con equipo de refrigeraci6n adquirido por la empresa. La 
respuesta del publico parece haber sido entusiasta, y la politica 
del proyecto fue el sosteniaiento de esta demanda a traves 
esfuerzos de mejoras del imagen de la empresa, asi como de la 
cali~ad de la leche. 

De todas maneras, se estima que este mercado tiene a corto 
plaza un tope de 2.000 l/dia. 

En cuanto a Cochabamba, se ban abierto tres agencias en 
Novielllbre, y se prevee abrir unas veinte mAs, basandose sobre la 
debil i.dad de la PIL (organismo estatal del sector lechero). 
AdemAs se ha nombrado un distribuidor que parece exitoso, ya que 
las v~ntas estan por encima del minimo estipulado. 

Fuera d~ la region del Chapare y de Cochabamba, el exito 
parece m~s relativo. Se han nombrado distribuidores en La Paz, 
oruro, Potosi y Sucre; sin embargo, parece demasiado temprano 
para juzgar de ~a adecuaci6n de esta politica. En cuanto a Santa~ 
Cruz: se han presentado dificultades, despues de un inicio 
prometedor, con el unico distruibuidor que se habia nombrado. 
PareGe todavia bastante dudosa la politica adecuada que seguir 
en esta region, aunqua sea la segunda de mayor potencial. 

De acuerdo con las recomendaciones inicial{:s, se ha ampliado 
el ri:LJlgo de productos, que cuenta a la fecha (Enero 95) con seis 
produ~tos significativos, o sea: leche pasteurizada, que todavia 
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representa solo 11 \de la leche acopiada, yogurt (5 \), leche 
con sabor chocolate ("Chocorico", 2 \de la misma), queso fresco 
{ 17 \), queso Mozarella ( 12 \), y queso Castillo, que aun 
representa unos 53 \ de. la leche acopiada. Se contempla adem~s 
afiadir otros productos, tales como: queso maduro, queso "Chapare" 
(ya se han iniciado la producci6n y las ventas), leche cultivada 
(a base de Bifidus), y helado. cabe notar que se han producido 
todaViia solo candidades marginales de mantequilla. 

As1 pues,se nota que, a pesar de que estamos todav1a lejos 
del rango inicialmente propuesto en peso re la ti VO, la orientaci6n 
parec~ corecta, ya que se han obviamente priorizado inicialmente 
los productos de menor valor agregado, pero bien adaptado al 
mercado local; cabe notar entre otros el exito del queso fresco, 
que no habia sido incluido en el •aix" propuesto inicialmente • 

. Sin embargo, es de notar que la politica seguida todavia fue 
basada sobre la experiencia del consultor internacional en 
lecheria, y no se puede juz.gar en que medida la contraparte 
nacional este lista a tomar el relevo. Aunque se ha disefiado un 
plan de negocios, en colaboraci6n con otro consul tor 
internacional, dicho plan se apoya todavia sobre un conocimiento 
sole ,parcial de algunos mercados (Sta Cruz, La Paz, ... ) 

2. Materia prima. 

·Durante un seminario organizado en agosto de 1993 se decido 
llevar a cabo una encuesta en la zona del proyecto. Dentro de 
unos 700 ganaderos en los districtos de Villa Tunari - Eterazama 
y Villa TUnari - Buh> Bulo, con un potencial total de 8.000 
litros diarios, resulto que solo un tercio de los productores 
entragaba su leche a MILKA, entre otras razones, por la falta de 
producci6n, el autoconsumo, la comercializaci6n directa de leche 
cruda, o producci6n de queso a nivel de finca. Ello daba como 
resultado el un bajo nivel de acopio diario, y de ahl la falta 
de rentabilidad de la planta. 

A raiz de la ausencia de motivacion de algunos productores 
se citaban bajos precios, distancia a la planta y falta de 
centr.vs de acopio. Se estimo que, dentro de un plazo de dos 
meses, el acopio podia salir a unos 5000 litros diarios a traves 
el establecimiento de relaciones mas estrechas con los 
productores; ademas, se contempl6 llegar a 8000 litros diarios 
al cabo de doce meses, a traves del desarrollo continua de las 
actividades lecheras. 

Adicionalmente, se estimaba a por lo menos 2000 litros 
diarios las disponibilidades excedentarias de leche en Yacapani, 
en el departamento de Sta Cruz, que no tenian salida con la PIL 
por razones de quota y que por eso los productores estaban listos 
a entregar a MILKA. Por eso se surgerio iniciar negociaciones con 
ellos a la brevedad posible. Expectativa qce aun hoy sigue 
paralizada. 

Por otra parte, en el mismo seminario, al que asistieron 
numel·osas instituciones, se surgeri6 en el estudio de 
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facti"~ilidad el establecimiento de una red de cooperaci.on entre 
dichas instituciones, aprovechando las facilidades de MILKA para 
reunirse. AdemAs se debia establecer un fondo rotatorio de US$ 
20. ooo para pequenas. inversiones, organizar cursos de 
capaaitaci6n para extensionistas, llevar a cabo un estudio de 
i ""'lpadto de los pastos sobre el medio ambiante y instalar un 
cent~o de acopio en la region de Eteramazama. 

Dichas surgerencias se convertiron en el objP-tivo 4 del 
documento de proyecto, es decir el establecimiento una red de 
fomento lechero. 

A la f echa se ban contratado por Milka los servicios de un 
veterinario a precios reducidos a fin de apoyar a los 
productores. 

AdemAs se ha disefiado, y empezado un "programa de desar6llo 
lechero" con dos componentes, o sea capacitaci6n y extensi6n 
agropecuaria, y establecimiento de centros de acopio y insumos. 
En cuanto al primer componente, se contempla reclutar tres 
tecnicos "promotore~", para que capaciten los productores bajo 
12 supervision del encargado de fomento lechero. 

En cuanto al segundo tema, se prevee que los centros de 
acopio actuaran tambien como distribuidores de insumos; sin 
embargo, no se precisa su numero ni su modo de establecimiento. 

Cabe notar el caracter ambicioso de dicho plan, que se estA 
implementando con el apoyo del PDAR (financiado por USA!). 

A febrero de 1995, despues de un ano de gestion del 
proyecto, estamos con una entrega diaria de 5. 300 litros diaries, 
lo que era la meta inicial a dos-tres meses. Se puede concluir 
que las dif icultades para fomentar el incrP-mento de producci6n 
local son grandes y que es poco.probable que se pueda alacanzar 
los 8.000 litros diarios dentro del plazo previsto. 

3. Inversiones y organizaci6n de la producci6n 

De acuerdo al estudio de factibilidad, y en vista del "mix" 
contemplado inicialmente, se formul6 en el documento de proyecto 
el objective de reestructuraci6n de la planta, asi como la 
implantaci6n de algunos nuevos equipos de producci6n enfocados 
al mejoramiento de la producci6n de leche pasteurizada, queso 
Mozaralla y mantequilla. Conjuntamente con eso se necesitaba la 
reestructuraci6n y capacitaci6n del personal. 

La reestructuraci6n del personal puede considerarse como 
terminada y existosa, por lo menos en cuanto a la pa rte de 
producci6n. La mayoria de las compras de equipo en cambio, no han 
sido efectuadas a la fecha, pero la misi6n considera que eso 
deberia resolverse sin mayor problema dentro del lapso de tiempo 
disponible hacia el final del proyecto. 

Dentro del plan de negocios se han adcrnas anadido nueva~ 

19 



propu~stas para mobilidades y varios equipos relacionados con el 
nuevo "mix" que se contempla, con un total de 437.000 d6lares. 
Aunque la validez de estas propuestas se pueda discutir en mas 
deta~les, parecen en general bien justificadas. 

:s. - AGROTE. 

'En relaci6n al documento de proyecto, durante la fase 
inic.i al de diagn6stico, se preveian cuaatro consul tores 
inter:nacionales: uno con experiencia gerencial en plantas de te, 
un agr6nomo, un tecn6logo, y un fitopat6logo; esta ultima 
cons1tltoria compartida entre el t~ y las plantas de aceites 
esendiales. En cuanto al estudio de mercado nacional, se preveia 
hacerilo a traves un subontracto. 

Todas las consultorias debian practicamente realizarse en 
un plpzo de dos meses, dos meses depues del inicio del proyecto. 
EJ e~tudio de mercadeo debia realizarse dentro de los primeros 
5 me~es. 

·rodas las consultorias se realizaron segun el plan previsto; 
sin embargo, bubo dos expertos que produjeron cada uno un informe 
sobrP un plan de racionalizaci6n de la industria de te. AdemAs 
se ptfod~jo un plan de negocio al final del afio 94, teoricamente 
basado sobre las recomendaciones anteriores. Ello parece bastante 
dif1cil, ya que, con la excepci6n del experto en mercado, todos 
los demAs ban desbordado su proprio campo, baciendo comentarios 
sobre todos los aspectos del negocio, a nivel agr1cola, 
tecnql6gico, y gerencial. De eso sale una cierta confusion, asi 
como J,ma impresi6n de deperdici6n de recursos, ya que, sobre todo 
en asuntos tecnicos, se repiten las mismas recommendaciones 
mientiras que no coinciden las propuestas · en los planes de 
desatfollo. 

1. Mercado 

El experto en cultivo de te se ha basado en un tamafio total 
de mercado interno de alrededor de 360 t de te negro y, asi 
mismo, en una penetraci6n del orden del 5 % a principios de 1994, 
mientras que el primer experto en gerencia, en cambio, se ha 
basado en las importaciones oficiales, o sea 170 t. 

~l estudio de mercado en cambio determine, a traves pruebas 
indir~ctas, un nivel de demanda de unas 1.376 t de te negro y 
unas 26 t de te verde, basandose en la franja de pobla~i6n de 
origE:m asiAtico. 

Como consecuencia del cierre de la planta Chimate, al norte 
de La Paz desde 1993, que habia alcanzado un nivel de producci6n 
bastante alto, alrededor de 500 t, no existe a la fecha 
competencia de producci6n. As1, la oferta estA constituida en su 
mayoria por productos de importaci6n de contrabando, con precios 
bastante bajos, o sea 1,3 US$ /kg, frente a 1,7 US$/kg cobrados 
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por AGROTE a la empresa encargada del empaque, COMAL. 

Se reconoci6 entonces el potencial del mercado interno, que 
podria absorber todo el.potencial de la planta actual. Por otra 
parte, se concluy6 que era necesario ajustar los precios del te 
a granel a los vigentes en los paises limitrofes. 

En cuanto a los precios al consumidor, se pueden mejorar 
mediante una catalogaci6n del producto como producto de calidad. 
Eso, rsin embargo, requrir1a el mejoramiento del empaque, asi como 
inversiones bas~ante altas en promoci6n, e implicaria el riesgo 
de que se redujera a la vez el segmento accesible del mercado. 

En cuanto al te verde, puede ser una alternativa 
interesante, ya que los precios son mas altos; sin embargo, el 
lanzamiento del producto requeriria una presentaci6n adecuada y 
una campafia dirigida al publico de origen asiatico, empezando con 
la ciudad de Sta Cruz. Sin embargo, este seqmento es bastante 
redueido en volumen. 

Finalmente, si se reconocen posibilidades de exportaci6n, 
sobre todo a Chile, se debe tener en cuenta la competencia de 
Argentina y la relaci6n precio-calidad. En el. mercado 
internacional no se pueden lograr precios altos sin calidad; en 
el plan de negocio preparado por el consultor en cultivo de te, 
se se;fiala que las cotizaciones obtenidas de un broker de Landres 
para el te Chapare no fueron muy buenas respecto a los mejores 
tes de India o China, aunque se podia mejorar la calidad con una 
fabricaci6n mas adecuada. 

En conclusion, si el estudio de mercado permite planear un 
crec~miento de producci6n bastante audaz, hasta 4 a 5 veces mas 
que I.a capacidad actual de la planta ( 80 tl de producto 
elaborado), no lleva a un optimismo tan grande a nivel de 
precios. El precio de referencia ex-fabrica deberia ser fijado 
a 1,3 $/kg, en lugar de 1,7 $/kg para el tea granel en el plan 
de negocio preparado al final de 1994. Eso constituye, a juicio 
de l~ comisi6n, un punto debil de dicho plan. 

2. Materia prima. 

Casi todos los consultores han commentado abundantemente 
sobre este tema, en vista de que constituye indudeblemente el 
mayor cuello de botella del desarollo del proyecto a corto­
medi~no plazo. 

Se reconoce, en primer lugar, una cierta falta de motivaci6n 
por parte de los campesinos "socios". El promedio del rendimiento 
en 1993 ha sido alrededor de 1.500 kgs de hoja verde /ha, lo que 
da lugar a un ingreso bruto de 1.500 Bs/ha al precio actual de 
1 Bs /kg. Segun uno de los consultores, se dcbe deducir un costo 
de cosecha de 0,2 bs/kg, mas un cost~ anual de mantenimiento de 
casi 1.400 Bs, lo cual conduce a un deficit de explotaci6n. 

Se ban identificado, de manera unanime, por todos los 
expertos las causas tecnicas de esta situaci6n. En primer lugar, 
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las tecnicas de cosecha inadecuadas, asi como las de formacion 
del a·rbol. Ademas se ha secado una proporci6n estimada hasta las 
30 t de las plantas, frecuentamente, por ausencia de drenaje 
adecuado. En cuanto a las enfermedades observadas, causadas por 
hongos, parece que se puedan superar sin mayores dificultades con 
aplicaciones de productos c6pricos. 

,Al aplicar de manera corecta las tecnicas de establecimiento 
de la planta, mantenimiento y cosecha se reconoce tambien 
unan£mamente por los expertos que se pueden mejorar mucho los 
rendi111ientos sin demasiado esfuerzos. Sin embargo, no parece 
haber acuerdo sobre el nivel de productividad promedio que se 
pued~ alcanzar. 

'Los p~imeros expertos en visitar el proyecto (Gunatileke, 
Orch~rd y Mukherjee) propusieron las metas mas prudentes, o sea 
s.oon kgs de hojas verde /ha en las plantaciones campesinas, 
mient:iras que los demas expertos (Zaferson y finalmente Hope) 
llegan a 6.500 6 7000 kgs /ha. 

En cuanto a las propias plantaciones de AGROTE, las metas 
varian entre 6.000 y 9.000 kgs de h·Jja verde /ha por los primeros 
expertos, mientras que las hipotesis del plan de neqocio final 
(Hop~) se basan sobre valores entre 9.000 y 12.000 kgs/ha. 

Estas ultimas hipotesis nos parecen demasiado optimistas, 
ya que las las primeras fueron formuladas por expertos con qran 
experiencia en cultivos rentables de te en paises en desarollo 
(Kenya, India, Sri-Lanka), basandose sobre observaciones de "lo 
que loqran a producir pequefios productores en dichos paises" 
(Orc~ard). 

3. Inversiones. 

Las inversiones propnestas en el plan de neqocio concuerdan 
con las recomendaciones df!l experto en tecnoloqia de te. Por eso 
estan bien just if icadas y ademas llegan a un total bastante 
modesto, o sesa 47.000 US$ para 1995. Se ha demostrado durante 
el afio pasado la necesidad de controlar el empaque, por eso se 
debe recuperar y renovar la maquinaria instalada a COMAL en 
Cochabamba. 

Tambien se ha demostrado el interes de empezar a la brevedad 
la producci6n de te verde, asi como la necesidad de renovar las 
instalaciones de clasif icaci6n y secado. 

Se necesitaran tambien indudablemente nuevas inversiones 
alrededor de los anos 1997-98, cuando, segun el plan de desarollo 
previsto, en la medida que se aplique, el acopio de materia prima 
supere la capacidad actual de recepci6n de hoja verde. El experto 
en c~ltivo (Orchard) recomend6 en este punto la adopci6n de 
tecnologias mas modernas, tales como el sistema CTC (Cut, Twist 
and curl) para la maceracion de la hojas y un secador con flujo 
de aire fluidizado, reconociendo sin embargo que eso se 
justi!icaria unicamente en la medida que crezca la producci6n con 
un ri~mo sostenido. El total de estas inversiones llegaria a unos 
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120.000 US$, o cuatro veces el importe previsto en el plan de 
negoqio; sin embargo se podria justificar si contribuye 
si9nificativa10ente a la mejora de calidad de fabricaci6n que 
requ~riria el mercado internacional. 

C.- ACEITES ESENCIALES 

En este rubro, la situaci6n se presenta m&s claramente, ya 
que, -a pesar de que se habian previsto dos consultores, uno en 
qererlcia de planta, y uno en tecnologia, mAs un subcontracto pa.ra 
el estudio de mercado, se ejecutaron todas las tareas por un solo 
cons•.ltor. Asi hay mAs claridad tanto en el diaqnostico como en 
las recomendaciones. 

1. Mercado. 

Inicialaente, la producci6n de las plantas era enteramente 
comprada por la universidad de Cochabamba, dadas las minimas 
cantidades producidas. Asi, cuando se buscaron salidas 
comerciales en el Pais, apareci6 una r~alidad pequefia y poco 
sofisticada •. A pesar de ell~, existen alqunos pequefios clientes 
que ya compran la producci6n (INTI en La Paz, VALENCIA en 
Cochabamba, ••• ). 

Se verif ic6, mediante visitas del consultor a paises 
vecinos, que si existen mercados y que hay interes por parte de 
alqunos compradores potenciales, que todavia no sabian que 
exis~ia una posibilidad de producci6n en Bolivia. Menta, 
citrQnella y vetiver parecen los productos mas atractivos. 

El aceite crudo de menta es un producto bastante banalizado 
con un precio que ha ido bajando en los iiltimos afios hasta 8 
US$/~g, ya que el mercaou ha sido invadido por los productos 
asiatl·=os. Por eso se ha reducido la producci6n de Paraguay, con 
gast~s de producci6n, probablemente, demasiado altos. Cabe notar 
que, si se produjera un mejoramiento de los precios hasta 12 
US$/k9 o mAs, no se comprometeria nadie hasta recibir pruebas 
sacadas de una producci6n industrial y no de una producci6n 
pilot.~, ya que se requiere que la muestra sea representativ::i. Eso 
impl ica que se tenga que acumular produce ion antes de ser 
conf irmado el precio. 

Por eso se debe considerar el precio minimo de 12 US$/kg con 
mucha prudencia, y hubiera sido de interes conocer el costo de 
una unidad de desmentolizaci6n y cris~alizaci6n de mentol, asi 
como el nivel corriente de los precios de mentol cristalizado. 
Sin embargo, el consultor indico un valor probable de US$ 20 en 
relacion con un precio de aceite crudo de US$ 12. 

Es posible que el "riesgo precio" sea menor con un producto 
mas sof isticado, y que pueda justificar una inversion mas fuerte 
a mediano plazo. AdemAs algunos clientes declararon no estar 
interesados por el aceite crudo. 
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!El interes detectado en relaci6n a otros productos no 
resul!t6 unAnime, aunque la citronella y el vetiver parecieran los 
mas prometedores, ya que todos los demas comportan un riesgo 
relativamente important~: 

.- Pasto cedron y limon sutil por razones fitosanitarias. 

- Palmarosa y Eucalyptus citriodora por mercado mas o menos 
saturiado. 

otras plantas perennes por la larga duraci6n de 
establecimiento. 

- Patchouli por falta de experiencia en la region y 
dif icultades de obtenci6n del germoplasma. 

·En cuanto a la citronella, se trata desafortunadamente de 
un pDoducto banalizado de bajo precio. 

Sin embargo, la estrateqia propuesta de ampliacion del rango 
de productos parece buena a fin de poder amortiguar las 
f luctuaciones del mercado a largo plazo, y aprovechar los bajos 
costos de producci6n de las plantas perennes, con vida economica 
de 20 afios o mas (Eucalyptus, Limon sutil). No obstante eso, 
aparta de la menta, la unica salida con volumenes significativos 
a corto plazo parece ser la citronella. 

2. Materia Prima. 

Por lo antes menci onado, el plan de ampliacion a corto plazo 
disenado por el consultor en marzo de 1994 parece muy 16gico y 
realista. Lastima que nada se haya aparentamente empezado a la 
fecha en cuanto a la citronella, y que la oferta de la compania 
DIERBERGER para qermoplasma, no obstante las recomendaciones del 
consQltor, haya sido rechazada por ser demasiado cara. 

En cuanto a las otros cultivos, menta y palmarosa, el plan 
del oonsultor ( M. BAKER), parece casi ejecutado. 

Los costos de establecimiento, asi como los de producci6n 
ban sido bien identificados por-el consultor. Son respectivamente 
alrededor de US$ 800 y US$ 600 por hectarea para la menta, y de 
US$ 665 y US$ 475 pa.ra la citronella. El costo de 
establecimiento por el vetiver, en cambio, es bastante bajo, 
apenas algo mas de US$ 200. 

El rendimiento supuesto seria de so l/ha/afio de aceite crudo 
o 18 t de hoja fresca para la menta; 150 l/ha o 35 t de hoja 
fresca para la citronella; y 20 1 o 1 t /ha para el vetiver. 

Ya que no se indican precios de compra de materia prima al 
productor, o por lo menos no se hace ninguna valorizacion de la 
materia prima, es dif 1cil sacar un ingreso neto de referencia 
para el agricultor, y asimismo no se puede juezgar del potencial 
inter~s de cada uno de estos cultivos respecto a la coca. 
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Sin embargo, se puede tomar como ref erencia un precio 
correspondiente al valor del trabajo, suponiendo que la duraci6n 
de la vida econ6mica de la plantaci6n de menta o ctronella sea 
de t~es afios. As1 se p~ede amortizar el valor del trabajo de 
establecimiento en ~n tres afios. El valor anual total del trabajo 
resulta entonces a US$ 435 para la menta y US$ 320 para la 
citronella. 

3. Inversiones. 

Las inversiones contempladas en el estudio de f actibilidad 
de BAKER se limitan a un tractor y dos chatas para cada planta, 
si se trata de procesar unicamente aenta o citronella. En cambio 
si se trata de afiadir vetiver o ciertas nuevas plantas en el 
"mix " se requiere una caldera a presi6n para cada planta, a un 
costo estimado a unos US$ 20. ooo. Se justifica bien, ya que 
perm~tiria procesar productos con mas valor agregada • 

. D.- DESHIDRATADORAS DE YUCA. 

Se preveian en el documento de proyecto dos consultorias, 
una de un experto gerente y una de un tecn6logo, asi como un 
estudio de mercado a traves de un subcontracto. 

Se hicieron en efecto las dos consultorias, pero las dos han 
cubierto tanto temas tecnicos como economicos. El segundo 
consultor producio varios informes. 

1. Mercado 

El estudio cubri6 tanto el mercado de los alimentos 
balanceados como el de harinas de yuca y platano. 

Existe en la actualidad en Bolivia una importante capacidad 
instalada para alimentos balanceados, que esta sub-utilizada. Se 
consider6 que es un mercado muy competitivo al que las plantas 
del Chapare no estan en condiciones de acceder. 

En cuanto a la harina de yuca, se identif icaron tres 
empresas listas a comprar, con un potencial total de 600 t. 

Como se ha podido verif icar en todos paises, la harina de 
yuca no es adecuada para su incorporaci6n en el pan. En cambio, 
fabrjcantes de f iambre y embutidos estaban dispuestos a comprar 
pequefias cantitades a precios bastante altos (US$ 500/t). Se 
identif icaron dos empresas, con un potencial de 36 t. 

Finalmente, se observ6 que el mercado de la harina de yuca 
de origen brasilefio al detalle representa 62 t para el pais 
entero, lo que es pequefio. Se esperaba tambien competir en una 
cierta medida con el producto "maicena". No se dan detalles en 
cuanto a la normas de calidad requiridas. 
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En total, dicho estudio da relativamente poca informaci6n, 
y parece que no se haya explotada a la fecha. Se han firmado dos 
contratos para harina de yuca destinada a los alinentos 
balanceados, a un precip de US$ 116/t. En vista del bajo nivel 
de utilizacion de las plantas, actualmente, se vende con 
perdidas. 

2. Materia Prima 

-A raiz de la falta de motivaci6n de los productores por el 
bajo prec.io de la yuca fresca, Bs 5 /quintal, o sea US$ 24/t. Los 
costas de cultivo, incluyendo mano de obra, fueron estimados en 
unos US$ 400 /ha con un periodo de cultivo de 18 meses y un 
reudi:aeinto pron:edio de 12 t. Con un precio de US$ 24/t, el 
campesino obtiene un ingreso bruto de US$ 288 (o sea la decima 
part~ del ingreso de la coca) y asimismo una perdida neta, aunque 
fictiva, ya que el campesino cultiva el mismo, de US$ 112. A 
pesar de que hoy en dia se haya incrementado el precio (Bs 7 
/quintal), no ha cambiado fundamentalmente esta constataci6n, en 
vista de los bajos rendimientos de la yuca. 

Segun los expertos, la adopci6n de variedades mejoradas con 
uso de abonos permitiria llegar a rendimientos de 25 t/ha, sin 
grandes problemas y, por lo tanto, a una ganancia de US$ 67 /ha, 
osea un valor total de US$ 467/ha , con lo que ya se equipararia 
a ot~os productos, tales como plantas de aceites esenciales. 

Cabe destacar, sin embargo, que en los paises con mas alta 
productividad se alcanzan de 75 a 100 t/ha y que esta 
prouctividad se ha alcanzado ya en el Chapare, aunque en parcelas 
experimentales. 

El margen de progreso entonces es bastante grande, y parece 
que la yuca podria convertirse en un cultivo de relative interes 
para el campesino. 

3. Inversiones 

Se consider6 el disefio general de las plantas como bueno por 
el primer consulter, aparte de la falta de tanques de lavado y 
ausencia de secadores artif iciales Solo Tacuaral, contaba con 
secador artificial instalado, el cual se revel6 inef iciente y 
quedo en desuso. 

2n cambio, se identif icaron algunas def iciencias por el 
segundo consultor, que se podian coregir con medidas sencillas. 
Hasta la fecha no han sido aplicadas, aunque siguen previstas en 
el plan de negocios. 

Se demostr6, por el primer consul tor, que con un buen 
secador a gas l.iquido se podria alcanzar a un costo total 
(depreciaci6n incluida) un poco por arriba de US$ 7 /t.. La 
necesidad de secadores artif icales esta absolutamente reconocida 
hoy en dia, asi como la de una mezcladora de alimentos para cada 
planta. 
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E.- VINAGRE DE BANANA. 

'se preveia en el documento de proyecto la contratacion de 
un director agro-ali~entario, a tieapo coapartido con la planta 
de glucosa-jugos, y de un tecn6loqo, asi como un estudio de 
merc~do a traves un subcontracto. 

1. Mercado 

Esto constituye sin duda el punto debil del diagn6stico, ya 
que aparentamente no fue ejecutado el estudio previsto. Por ello 
no existian datos suficientes para determinar racionalmente 
precios de venta o tipos y costos de empaque cuando se hizo la 
segurtda consultoria, dedicada de hecho a un estudio de 
factibilidad. La producci6n no habia empezado todavia. 

-
Esta situaci6n llev6 a un cierto despilfarro de recursos 

humanos, ya que no se podia concluir otra cosa que, bajo las 
hip6tesis proporcionadas por la gerencia de la planta, el 
proyecto no era viable. Hubiera sido esencial hacer algunas 
simulaciones bajo varias hip6tesis de precios relaciondos a un 
tipo de empaque y a un posicionamiento en el mercado. En el plan 
de neqocios se trata de remediar este deficit, dando algunos 
datos sobre el mercado, pero muy limitados. 

Sin embargo, parece que se haya encontrada una primera 
salida, a traves un contracto con una sociedad distribuidora, con 
sede en Santa cn..z, que compraria toda la producci6n, o sea 
30.000 l/ano a un precio de US$ 0.94/l, llegando asimismo a unas 
ventas anuales de US$ 28.200 $, es decir, la mitad de lo previsto 
en el plan de negocios. Ello, teniendo en cuenta que los qastos 
de producci6n, sin incluir gastos de distribuci6n y empaques, 
estan previstos a un nivel de US$ 46.000 anuales. 

El futuro de la planta dependera, as1, en gran medida, de 
una estrategia de comercializacion y de promocion adecuada, lo 
cual debe ser una prioridad absoluta para futuras acciones de 
apoyo. 

2. Materia Prima 

Ya que el consumo total de materia prima a la capacidad 
prevista era solo de 108 t de bananas frescas, ademas de 
descarte, el proyecto tiene obviamente un impacto muy reducido 
en el mejoramiento de las rentas agricolas locales. 

3. Inversiones 

La primera consultoria fue realizada por un especialista que 
hizo un diagn6stico tecnico muy completo, ofreciendo varias 
alternativas de inversiones de eficiencia (y costo) crecientes, 
aun reconociendo sin embargo que la situaci6n de la planta era 
excelente. 
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El segundo consul tor no hizo mas que repetir las mismas 
constataciones y recomend6 adoptar una opci6n mediana, con un 
costo de alrededor US$ 200.000. 

En el plan de neqocios se ba elegido, muy justamente,una 
opci6n •ucho mas baja, casi •iniaa, o sea, de unos US$ 26.000, 
a repartir en cinco afios, cubriendose, as1, las necesidades 
esenciales (tanque de fermentaci6n, barriles de aaduraci6n, 
medidor de te11peratura). 

·p. - JUGOS CONCENTRADOS 

La planta de jugos, coao ya se sabe no fue disefiada desde 
el principio como tal, sino que constituye una evoluci6n de una 
planta piloto destinada a producir qlucosa a partir de bananas. 

Se contempl6, sin embargo, •ll inicio delproyecto que se 
debeI.'ia realizar, en primer lugar, un diagn6stico de dicha planta 
de qlucosa mediante la intervenci6n de un consultor especialista 
para, eventualmente, rehabilitarla. 

Sin embargo, durante esta consultoria se constataron 
def iciencias graves en el proceso respecto a las tecnologias ya 
comprobadas, y se sefialo que era aparentamente la primera 
tent~tiva en el mundo de sacar glucosa del banano (i!). 

Sin embargo, el consultor considero posible la inversion en 
una planta a escala industrial, pero con un costo de US$ 1,2 
millones. 

Por ello, se decidi6, en Harzo de 1994, convertir la planta 
de glucosa en una planta de jugos concentrados, lo que parecia 
tecnicamente posible, con una capacidad teorica de 80.000 l/ano. 

1. Comercializaci6n. Mercado. 

No existe ningun estudio de mercado realizado en torno a los 
concentrados, lo cual es un deficit muy importante para preveer 
la viabilidad en un subsector con una oferta muy estructurada y 
que funciona normalmente con margenes muy estrechos y grandes 
volumenes. Este estudio esta pendiente. 

:Lo unico que se ha hecho, hasta la fecha, han sido tanteos 
comerciales, sin que se pueda analizar el resultado practico en 
ning4no de ellos. Se han tenido contactos con empresas lideres 
del sector de jugos de frutas. Se ban tenido contactos 
relativamente satisfactorios con Mendoza de Cochabamba, Fimex de 
La Paz y Sagic, tambien de La Paz. todos ellos han mostrado 
interes en los concentrados servidos con envases "bag in box", 
incluso Sagic ha f irmado una carta de intenciones 
comprometiendose a adquirir las 1.000 unidades en dicho envase. 

Tambien se han tenido contactos con Emcofruit (join venture 
de los productores de pina y Agrocapital - USAID -) y con CEASA 
(empresa privada apoyada por USAID). En ambos casos se ha 
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disctitido un tipo de colaboraci6n basado en que ambas eapresas 
pued~n comercializar los concentrados de la planta y en que esta 
pueda concentrar frutos de las otras, cobrandoles el valor 
agregado. La colaboraci6n con estas dosa entidades no esti 
concretada y, adeiaas, se ha visto paralizada por la enferaedad 
que ha afectado al maracuya, que ha i.mpedido la producci6n. 

As1 pues, la actividad coaercial se ha reducido, hasta 
ahora, a ventas esporadicas, entre las que hay que incluir los 
restos de pulpa de fruta a Milka para saborzantes. Al parecer la 
capaoidad de venta solo se podri comprobar cuando se empicen a 
servir concentrados envasados en •bag in box•. 

2. Materia prima. 

Las previsiones de producci6n que figuran en el plan de 
negocios son de 49.140 litros en 1995 y 58.968 para los deaAs 
afios, hasta diez. Tengase en cuenta que la capacidad de la planta 
es de 10.000 litros. Del total de producci6n, la naranja ocupara 
el 31\, la pifia y la maracuya el 20,5\ cada una, las mandarinas 
y los limones el 9\ cada una, y las toronjas y limas el 5\ cada 
una. 

Si la propia capacidad de la fabrica es un limite insalvable 
para su rentabilidad, tambien se le debe anadir el del precio de 
las materias primas, en el que resulta una contradicci6n de 
dificil soluci6n: La fabrica, como es imperativo, debe comprar 
al precio mas barato posible y ello se consigue comprando solo 
en los momentos algidos de la producci6n; por su parte, los 
asociados a Asproban quieren vender a la planta en todo momento 
y al precio que fije el mercado. As1, resulta que la planta ha 
estado comprando en las epocas bajas a 3 6 4 veces del precio a 
que hubiera querido comprar. 

_,l problema creado se le aiiade qne la empresa privada antes 
sefialada, CEASA, si que esta comprando al precio de mercado de 
cada momenta y hasta con un 10\ de incremento. CF.ASA esta 
interesada en pagar estos precios porque es una industria de 
mayor tamafio y que no necesita concentrar, ya que esta integrada 
verticalmente con una empacadora en Cochabamba. 

En el plan de negocios se le achaca a la asociaci6n de 
productores falta de sentido empresarial, lo cual, a juicio de 
la Comisi6n, es una verdad solo a medias. Es cierto que resulta 
poco racional que la asociaci6n conciba la planta como un seguro 
en exclusiva para colocar toda su producci6n y que no se le de 
la autonomla empresarial que es de rigor. Pero, asi mismo, no es 
16gino pretender que, para sostener la planta, los agricultores 
vendan sus productos por debajo del precio que fija el mercado, 
lo cual iria contra el propio objetivo de proyecto ( .. crear mayor 
valor agregado .. ). 

Lo 16gico es que la planta solo procese fruta al precio mas 
bajo de los posibles y que se venda en fresco (aqricultores o la 
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propia planta) todo lo que el aercado adaita. Si hay 
contradicci6n entre alllbas pretensiones es que la eapresa no 
resiste el a!s a1niao criterio de rentabilidad o que hay escasez 
de pr.oducci6n priaaria de frutas para saturar el aercado. 

3. Inversiones. 

La conversi6n de glucosa a concentrados tenia que hacerse 
en dqs fases: 

Ajustalliento del proceso: creaci6n de un proceso de 
concentraci6n con preparacion de frutas a aano, y utilizacion de 
un agf!llte de conservacion. Por lo tanto se debian adquirir varias 
extractoras y recipientes por un total de US$ 30.000. 

·- Mejoraaiento de la ef iciencia, a trav~ la adquisici6n de 
una '*1idad pasteurizadora y otra de enfriaaiento entre otros (no 
se daban costos). 
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6.- dB.JETIVOS INHEDIATOS Y RESULTADOS. 

Tal coao fiquran en los docmaentos de proyecto los objetivos 
inae~iatos y los resultados son los siguientes: 

a: Para las agroindustrias. 

Objetivo 1. La reorganizaci6n, reconversi6n y 
rees~ructuraci6n de las 11 plantas, transforiaandolas en 
sociedades a(}roindustriales viables y sujetas al codigo de 
coae~cio boliviano. 

- Resultado 1. Un Plan de reconversi6n/reorganizaci6n, 
conteniendo propuestas de inversi6n, para cada una de las plantas 
y su difusi6n entre organismos, gobiernos e instituciones 
potencial.mente interesadas en su f inanciaci6n. 

Resultado 2. Las plantas agroindustriales en 
funciona11iento con una aejora cuantitativa en los resultados de 
explqtaci6n. 

£stos dos resultados constituyen la priaera fase, 
diagn6stico/reconversi6n, que es la 6nica financiada e 
implementada por el proyecto AD/'BOL/93/818. Los objetivos y 
resultados que a continuaci6n se detallan son expectativas 
pendientes de financiaci6n. 

- Resultado 3. Un grupo de empresas agroindustriales 
economicamente viables y gestionadas con criterios empresariales. 

- Resultado 4. Un grupo de empresas agroindustriales, 
rees~ructuradas financieramente, sujetas al codigo de comercio 
boliv.i.ano. 

- Objetivo 2. Un plan de desarrollo agroindustrial del 
Chapare que permita la reinversion de los fondos generados en la 
realizaci6n de activos en nuevas empresas agroindustriales. 

- Resultado 1. Un mlnimo de tres oportunidades de 
inversion agroindustrial identificadas en el Chapare. 

- Resultado 2. Un mlnimo de tres estudios completos de 
viabilidad correspondientes a las oportunidades del resultado 1. 

Los resultados 3, del objetivo 1, y 1 y 2, del objetivo 2, 
constituyen la fase de implementaci6n de la reconversion. El 
resultado 4, del objetivo 1, constituye la fase de 
reestructuraci6n institucional. 

b: Para la planta Milka. 

- Objetivo 1. Al final del proyecto la planta habra sido 
reorganizada y reestructurada, estableciendose as1 las 
condiciones esenciales para su operaci6n como empresa tecnica y 
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economicamente viable y su transferencia a una instituci6n, 
asociaci6n o accionistas individuales. 

- Resultado 1. Diseno e inqenieria basica de acuerdo 
a las recoaendaciones del plan de rehabilitaci6n de novieabre de 
1993. 

Resultado 2. Reestructuraci6n y capacitaci6n del 
persdnal de la planta seq1in el aisao Plan. 

Resul tado 3. Plan de aercadeo iapleaentado en 
Coch~bawaba, Santa cruz y areas tropicales. 

Resultado 4. Red de foaento lechero establecida que 
aqrupe a instituciones qubernaaentales o no que trabajen en el 
Chap"rre. 

- Resultado 5. Plan elaborado y aprobado por los 
f iraantes del docuaento de proyecto para la transf erencia de la 
prop~edad de la planta. 

A.- RESULTACOS DEL PROYECTO AD/BOL/93/818 

El resul tado 1 del proyecto se ha loqrado, tanto en su 
literalidad, como en su fondo. Se ha llegado a tener, para cada 
una ~e las unidades productivas un diagn6stico claro y planes de 
rees~ructuraci6n coherentes y, en muchos casos, muy realistas. 
Todo 1ello puede apreciarse perf ectamente en el analisis de las 
acti~idades del proyecto. 

Los consultores seleccionados han sido, en general, de alta 
cual1ficaci6n y conocedores a fondo de su area de trabajo, pero 
ha ha)>id..J un exceso de informes sobre los mismos temas, en muchos 
casos de contenido repetitivo con liqeras variaciones en cuanto 
a las hip6tesis de proqramaci6n. 

A criterio de la Comisi6n, parece excesivo disponer de dos 
expertos internacionales de alta cualif icaci6n para una planta 
de vinagre de dimensiones muy reducidas. Igualmente, para la 
plant'a de te ha habido, ademas de una f itopat6loga y un estudio 
de mercado, cuatro expertos han tratado el tema en todas sus 
dimensiones. Etc.. Por contra, un solo expertos en aceitcs 
esenciales ha aportado resultados suf icientes. 

Cabe insistir, de todas maneras, que f inalmente se han 
obtenido los resultados pretendidos de manera muy satisfactoria. 

La segunda parte del resultado, presentar las opciones 
agroindustriales a la comunidad internacional, tambien se ha 
cumpiido satisf actoriamente con un informe resumen del trabajo 
de ll)s expertos ("Plan de Neqocios") y ia celebracion de la 
Conferencia en La Paz a finales de enero de 1995. 

El "Plan de Negocios" va resultar un instrumento muy Qtil 
para la programaci6n de actividades en una fase postrior del 
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proye~to. Unicamente cabe sefialar que, para algunos productos 
(aceites esenciales, leche, te), las hip6tesis retenidas son 
bastante mis optimistas que las sefialadas por los expertos 
sectoriales, lo cual pue~e resultar peligroso y obliga a 
recuperar los inforaes tecnicos iniciales. 

El resultado 2 tambien se ha cumplido. Todas las plantas 
estiri en funcionaaiento, con t6cnicos nacionales asesores y con 
gererttes aiembros de las asociaciones de productores, que reciben 
del pr-oyecto formaci6n prictica y te6rica. Tallbien se ha avanzado 
consi :ierableaente en la busqueda de aercados y se han 
coaprometido !as ventas posibles de var ios meses. Las 
adaptlaciones tecnicas propuestas por los expertos en acei tes 
esendiales y co~centrados de frutas se ban realizado y quedarian 
pendientes las inversiones coapleaentarias recoaendadas en los 
correspondientes inforaes. 

Sin embargo, estos progresos evidentes no han sido 
acompafiados por un crecimiento sostenido de la producci6n. La 
facturaci6n de las plantas, que se corresponde esencialmente con 
la producci6n al ser muy bajo el nivel de stcks, ha sido en 1994 
la s~guiente: 

- Te 

• Agrote 

- Aceites esenciales 

• Citral 
• Valle del Sajta 

- Concentrados 

• Jugos concentrados 
. Vinagre 

- Deshidratados 

• Valle del Sajta 
. Villa Uni6n 
. Tact•aral 
• Villa 14 sept. 
. Isinuta 
• Florida 

Bs 

Bs 
Bs 

Bs 
Bs 

Bs 
Bs 
Bs 
Bs 
Bs 
Bs 

113.761 

12.494 
4.773 

26.101 
7.645 

26.087 
21.143 
60.903 
16.183 
9.282 
3.563 

Ello representa, en conjunto, para las 11 plantas una 
facturaci6n en 1994 de Bs 301.935, es decir, US$ 64.105, de los 
cuales un 37,7% corresponden al te. A criterios de la Comisi6n, 
exceptuando la planta da te, para niveles tan pequenos de 
producci6n no tiene ninguna sign if icaci6n el analisis y la 
discusi6n de los indicadores contables y f inancieros, ni las 
valoraciones efectivas sobre la viabilidad. 

Para la mayoria de las plantas la producci6n no comenz6 
hasta agosto de 1994. Las causas mas determinantes del atraso 
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en l~ producci6n de las plantas son las siguientes: 

- Escasez de produci6n de materias primas • 

• Retraso en la implementaci6n del fondo rotatorio; en 
part~cular en lo que afecta a los cultivos anuales (yuca). 

• La aparici6n de un bongo que ha obligado a eliminar 
las 60 Ha. de pasto cedr6n que nutrian a la planta Citral • 

• Escasez y retraso en el apoyo a la extensi6n agraria. 
Las p~antas de aceites esenciales necesitarian, aproximadamente, 
200 Ha. para su punto de equilibrio y tienen en producci6n apenas 
45 H~.; el t~ tiene una extensi6n en producci6n de 40 Ha. y solo 
abora se estA empezando a ampliar la superficie hasta las 160. 
m1ni•as necesarias; etc •• 

- Falta de inversiones y retraso en las instalaciones • 

• En todas las plantas de desbidratados faltan sistemas 
convencional6s de secado artificial, inadecuaci6n de muchos de 
los t;ecbos en los patios de secado, mezc).adoras para alimientos 
balanceado y medios de transporte. Dado el cima poco soleado de 
la ZQna, solo con el secado artificial se podria incrementar la 
capaqidad de producci6n en un 40t. 

• Todavia no estAn en marcha las reformas tecnicas en 
Citr~l. 

Presi6n sobre los precios. 

Dada la poca produccion existente de yuca y de 
frutas, los precios de la venta en fresco desincenti van el acopio 
a la~ plantas. 

Retrasos en la comercializacion. 

• Solo muy recientemente se ha llegado al acuerdo de 
sumiriistros con el cliente de Santa Cruz comprador de chip de 
yuca .. 

• Exceso de tiempo empleado en la planta de vinagre 
para preparar la comercializacion. Esta no ha estado lista hasta 
enero de 1995. Hasta entonces la venta era experimental. 

En el caso de Agrote, a pesar de los problemas de acopio de 
materia prima, la situaci6n de la producci6n es relativamente 
mucho m~s favorable. En todo 1994, la cifra de negocios de Agrote 
ha sido de Bs 113.761 (US$ 24.102) y ha tenido un flujo de caja 
nega~ivod e BS 89.930 (US$ 16.950). Sin embargo, debe tenerse en 
cuenta que en la contabilidad de la planta estan incluidos los 
gastos de extension y mantenimiento del vivero y que la extension 
a los socios se hace a credito contra futura entrega de producto 
y por un importe inferior al coste (30%). 



Teniendo en cuenta que en el concepto de gasto "producci6n 
agr1ciola• se incluye tanto el mantenimiento de los viveros como 
el trabajo en la superficie en producci6n propia, puede estimarse 
que el flujo de caja "de explotaci6n" estaria muy cerca de ser 
positivo; objetivo que podria alcanzarse antes de la f inalizaci6n 
del p~oyecto. Independientemente de la contabilidad de la planta, 
lo~· qastos de vivero y plantines deben ser considerados en parte 
como 'inversi6n y en parte como donaci6n del proyecto. 

18.- RESULTADOS DEL PROYECTO AD/BOL/94/918. 

El resultado 1 no se ha cumplido aun del todo (falta 
empacadora, etc.), pero seguramente podra tenerse completado para 
la finalizaci6n del proyecto. Sin embargo, para la 
diversificaci6n y consolidaci6n de Milka como empresa se preveen 
razoriablemente inversiones complementarias del orden de US$ 
4 oo. ooo, pero que no se plantean como urgentes e imprescindibles. 

el resultado 2 se ha completado cas1 totalmente, tanto desde 
el punto de vista cuantitativo (el personal empleado por la 
fabrica se ha reducido a 30 personas), como funcional (la 
estructura operativa de la planta esta completa; recientemente 
se ha contratado el gerente). 

El resultado 3 se ha logrado parcialmente. Se ha abierto el 
mercado del Tr6pico con 14 deleqaciones, que funcionan muy 
satisfactoriamente. La red de distribuci6n de Cochabamba tambien 
esta [uncionando con notable exito. La distribuci6n de productos 
en Santa cruz no esta todav1a consolidada. A la comercializaci6n 
le flalta aun una estructuraci6n general; todavla no esta 
reqiscrada la marca, no existe publicidad organizada, etc. 

El resultado 4 representa el punto mas debil en el proceso 
de reestructuraci6n de la planta. Estructuralmente el resultado 
se ha logrado; existe la coordinaci6n para el fomento lechero, 
apoyada por USAID, a traves de IBTA; USAID consider a a los 
forrajes como uno de los subsectores prioritarios a apoyar; esta 
pr6xj ma a completarse la instalaci6n de pequeflos centros de 
acopfo de leche. Sin embargo, operativamente no se ha logrado 
avan7.ar lo suficiente; el crecimiento del acopio es muy lento y 
es previsible que a la fecha de la finalizaci6n del proyecto no 
se haya logrado disponer de un volumen de acopio (8.000 l/dia) 
que signifique el punto muerto de la explot~ci6n de la planta. 

A este respecto, ca be resal tar, que la soluci6n del problema 
no es de tipo exclusivamente tecnico. A mas producci6n y a mas 
acopiv, se necesitan proporcionalmente mas controles higienicos 
y mas formaci6n y medios en manos de los ganaderos. Mas alla de 
la inversi6n realizada, el crecimiento de la producci6n depende 
de la capacidad para garantizar los controles de calidad de la 
leche acopiada. 

El resul tado 5 todavia no es ta consegu ido, ni tan solo 
esbozado en las mesas de negociaci6n, en las que par ahora las 
posturas esbozadas aparecen coma irreductiblcs: sociedad an6nima 
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con presencia de grupos lecheros mayoritarios, propiedad directa 
de las asociaciones de productores, cooperativa de productores 
o sociedad de responsabilidad limitada con mayoria de 
parti!~ipaci6n de los productores. 

,En cualquier caso, la forma de sociedad seleccionada deberia 
garantizar, a juicio de la Comisi6n, los criter~os de garantia 
de los productores en cuanto a la apropiaci6n de parte del avalor 
aiiadi!do creado por la planta, la eficacia y profesionalidad 
empresarial de la gesti6n y la replicabilidad de la experiencia 
como llamamiento a la inversi6n de la iniciativa privada en la 
zona. 

En t6rminos globales, el grado de cumplimiento de los 
resultac!=:; alcanz~dos permite afinaar que la planta Milka ha 
alcanzado en muy ?OCO tiempo un alto nivel de dinamica 
empr~sarial, controlando sus gastos, ampliando los puntos de 
venta, diversificando su "~ix" de producci6n y organizando el 
acopio de materia prima. 

Por contra, a niveles de consolidaci6n financiera el ritmo 
ha sido algo mas lento de lo previsto; el crecimiento del acopio 
de leche no ha acompafiado al proceso de reorganizaci6n 
empresarial. No es previsible que a la finalizaci6n del proyecto 
la planta haya podico alcanzar su punto de equilibrio. En el mes 
de enero de 1995, la planta ha logrado, por primera vez, un flujo 
de caja positivo; es decir, es decir, que la planta no hubiera 
necesitado del apoyo del proyecto para cubrir sus gastos 
oper~tivos. 

Del analisis de los datos contables de Milka se deduce que 
para conseguir el punto de equilibria contable se necesitaria un 
i~cremento de la facturaci6n del orden de Bs 225.000, osea US$ 
4 7. l~O; el lo suponiendo constante el "mix", los precios de compra 
y de venta y el ratio de margen bruto (38%). Lo contrario 
sign~fica, simplificando, que la planta puede seguir funcionando, 
pero no puede invertir en equipo. 
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7.- dB.JETIVO DROGA. 

Los proyectos AD/BOL/93/818 y AD/BOL/94/918 son basicamente 
proyectos de reestructuraci6n industrial y que han tenido hasta 
la fecha muy escasa repercusi6n en la ampliaci6n de areas 
culti!,,.adas. 

En relaci6n a las plantas agroindustria ~s hay que tener en 
cuenta que a la fin del proyecto el nivel de prod~cci6n sera a(in 
muy bajo y, por tanto, no habran provoca-.:.o una sustantiva 
expansi6n de los cultivos. Sin embargo. esta dinamica puede 
cambiar si se impleaenta la sequnda fa~e, en a que deben 
preveerse sensibles ampliaciones de las areas cultivadas de te 
(mini.mo de 120 Ha.), de plantas productoras de aceites, de 
maracuya y eventualmente de yuca. 

Adem4s, se trata de una intervenci6n que afecta a varias 
asociaciones de productores, alqunas de las cuales ya habian 
reduaido sus plantaciones de coca al lOOt. Este es un elemento 
que se deberia tener en cuenta en las fases sucesivas de 
consolidaci6n. Se deberia dar un tratamiento mas intensivo en las 
areas donde la densidad del cultivo de coca sea mayor. 

En relaci6n a Milka, por el contrario, no cabe preveer a 
corto plazo una expansion siqnif icativa del area dedicada a la 
qanaderia. La asistencia tecnica que se esta aportando a los 
qanaderos es de caracter intensivo (mejora de pastos, sanidad 
animal, mecanismos de acopio, etc.). 

Puede, pues, afirmarse que ambos proyectos han cumplido el 
objet:ivo droqa en el sentido de evitar su expansion o el 
retroceso de anteriores loqros, ofreciendo posibilidades de 
rentas que hagan efectiva la sustituci6n. 

En terminos cuantitativos, los proyectos preveian la 
reducci6n 1.500 Ha anuales en relaci6n a las agroindustrias y 500 
Ha en relaci6n a Milka. Resulta muy dif1cil medir el grado de 
cumplimiento de estos objetivos, ya que los proyectos no hacen 
ninqtln ti po de sequimiento al respecto, debido a la rigidez 
conque se lleva el criterio de neutralidad profesional. · 

De todas f orrnas, puede af irmarse que no se handado las 
repercusiones cuantitativas previstas, cuando menos en cantidades 
siqnificativas, tal como puede apreciarse en los datos siguiente, 
obte"idos de la Embajada USA. 
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REDUCCION CULTIVOS DE COCA EN 1994 

Compensadas No compensadas Total 

Vill,_ TUnari 335 27 362 

Isim:.(ta 443 16 459 

IvircJarzama 108 3 111 

Total 886 46 932 

~stas cifras corresponden al Chapare, sobre unos totales 
nacidnales de 1.058 Ha. erradicadas de las que 954 fueron 
compensadas. Las informaciones conocidas, relativas al mes de 
enero de 1995, indican una cierta disminuci6n del ritmo de 
erra~icaci6n. 

Como puede apreciarse, el mecanismo de erradicaci6n continua 
siendo mayoritariamente de tipo contractualista, lo cual hace, 
a jui.cio de la Comisi6n, mas valiosa la metodologia empleada por 
los proyectos en base a la profesionalidad y la ef icacia. El 
impo~te de las compensaciones esta f inanciado por la ayuda de 
USAID en concepto de ayuda a la balanza de pagos y es el Gobierno 
el qqe asume el pago al agricultor. 

La superf icie cultivada de coca en el Chapare signif ica el 
7lt 4e 48.700 Ha. estimadas a nivel nacional (1 de agosto de 
1994), es decir, 34.500 Ha •• 

Oesde el inicio de la campafia de erradicacion (1986/1987) 
hasta 1994 (agosto) la superficie cultivada de coca ha pasado, 
a nivel nacional, de 37.800 Ha a 48.700 Ha. (con un maximo de 
52.900 Ha. en 1989), lo que significa un crecimiento de los 
cultivos de 10.900 Ha., como saldo de las erradicaciones y las 
nuevas plantaciones. El saldo acumulado de erradicaciones se 
estima a enero de 1995 en 26.505 Ha. en el Chapare y 27.654 Ha. 
en tqdo el territorio nacional. 

El rendimiento neto por hectarea y afio se estima en estos 
momentos en el Chapare alrededor US$ 1.200, para la hoja seca, 
y USS. 2.700, en forma de pasta basica. Ello quiere decir que los 
productos mas sobresaliente del desarrollo alternativo (pina, 
banano de exportaci6n, te -si mejora la productividad-, etc.) 
estarian cerca de alcanzar los rendimientos de la hoja seca de 
coca. 

As1 pues, cabe suponer, y as1 parece ser en realidad, que 
una parte importante de la hoja de coca sale del agricultor en 
forma de pasta basica. 
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8.- SOSTENIBILIDAD. 

!A.- SOSTENIBILIDAD ECONOMICA. 

a. Milka. 

:£n el estudio de factibilidad inicial, en el •arco de las 
previsiones financieras, se analiz6 la cuenta de perdidas y 
ganancias previsonal bajo varias hipotesis de entrega de mat~ria 
priaa. De unos 3.000 litros diarios a 16.000 litros diarios. 

El resultado aensual previsional fluctuaba entre una perdida 
de US$ 28.000, en la situacion inicial (3000 litros diarios) y 
una ganancia de US$ 47.000, con una entrega diaria de 16.000 
litrds. El punto de equilibrio se encontraba ligera•ente por 
debajo de los 8. 000 litros diarios, ya que la capacidad de 
recepci6n prActica de la planta se consideraba alrededor.de 17000 
litrds diarios. Se considero asi•ismo el proyecto coao viable, 
aediante una prograaaci6n del proceso en tr~s fases: 

- Fase inicial de 3 meses con acopio diario de 3.000 litros. 

- Fase intermedia de 4 meses, con acopio diario de 5.000 
litros. 

- Fase de estabilizaci6n, con acopio diario de 8.000 litros. 

Cabe notar, sin embargo, que dicho estudio no tomo en cuenta 
los costos de servicios esteriores (consultorias, pruebas, ••• ), 
ni t~mpoco las depreciaciones sobre el acti vo inicial de la 
plant;a, sino solo sobre las nuevas inversiones recomendada, o sea 
US$ 275.000. 

•La cuenta de perdidas y ganacias real no se pudo establecer 
hasta julio de 1994, ya que la agencia de ejecuci6n anterior 
(Igle~ia Gilead) no dejo ning"Un dato de qestion o libro contable 
en la transferencia. Se reeconstituy6 a partir de entonces el 
sistema de control de gestion. La cuenta de perdidas y qanancias 
para el periodo julio - diciembre de 1994 muestra un f lujo de 
caja negative, con un valor alrededor de 4,5 % de las ventas, 
mientras que casi se equilibra en la cuenta de enero de 1995. 

Sin embargo, tomando en cuenta las depreciaciones (que 
parecen basadas sobre el valor global de la planta actualizada 
y estimada por los expertos de la empresa de consultores KMPG), 
se nota un resultado de explotaci6n negativo para el periodo 
julio - diciembre de 1994, con un valor alrededor de 37.6 \ de 
las ventas. 

A pesar de que se esta paulatinamente mejorando la 
situaci6n, no se ha alcanzado todav1a la verdadera rentabilidad, 
que pueda tomar en cuenta el reemplazo futuro de los activos, y 
parece poco probable que se logre con un volumen de acopio de 
s.ooo litros diarios. Teniendo en cuenta queen la actualidad se 
acopictn 5. 300 litros y que el crecimiento es necesariamente 
lento, puede ~stimarse que a la f inalizaci6n del proyecto, la 
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plan~a tendrA un flujo de caja positivo, pero una rentabilidad 
negat!iva. 

En el plan de negocio preparado al final de 1994 se 
contempla, sin embargo, que se llegara a acopiar unos 9.400 
litros diarios en promedio en el afio 96, y se prevee una subida 
auy fuerta de la leche acopiada, hasta unos 24.000 litros diarios 
en el aiio 2004, o sea un increaento prolledio anual de 1. 800 
litros. 

Sin embargo, cabe notar que no se hecho aparentamente en 
dicho plan ninq(ln anAlisis de sensibilidad respecto a dos 
factores que parecen tener un qrado de riesgo bastante alto, o 
sea: 

-El precio de la leche cruda, que estara deterainada por las 
cond~ciones vigentes del mercado. 

-Y, sobre todo, el volUJleJl de leche cruda que se lograra a 
acopjar, lo que dependera del qrado de exito de los planes de 
desa~ollo lechero. 

De todas maneras, aunque no exista ( esta prevista su 
real~zaci6n) un estudio apurado sobre el uso de los su~los en el 
Tr6pico de Cochabamba, seq(ln algunos expertos las posibilidades 
de eXtensi6n de la ganader1a estaria limitada por la calidad de 
los ~ismos. 

b. Agrote 

Volviendo al productor independiente, en la mejor de las 
hip6tesis, o sea 7.000 kgs/ha, con el precio actual de 1 Bs/kg, 
obtiene un ingreso bruto de 7000 bs, de los cuales, segun uno de 
los expertos (Zaferson), se deberia deducir casi 1.500 bs de 
gastos de mantenimiento. As1 se llega a un ingreso neto de 5.500 
Bs, 6 1.150 US$/ha si la cosecha se hace con mano de obra 
familiar, y a 4. 100 bs si se toma en cuenta el costo de la 
cosecha, o 860 US$/ha. 

Asi, se puede proponer un valor de referencia de 1.000 
US$/ha para el ingreso neto al productor, lo que a6n esta por 
arri~a de las cifras propuestas en el ultimo plan de negocio, que 
se basa sobre un precio al agricultor de 0,82 Bls/kg, cuando ya 
se estA pagando 1 Bs. Eso no coincide tampoco con la cifra 
prop1\esta por la gerencia de la planta, que estimaba el ingreso 
neto potencial a unos 1.500 US$/ha, que por el contrario parece 
demasiado optimista. 

En cuanto a la planta, si se ex~minan las tables del plan 
de ne·qocio correspondientes a la opci6n de bajo rendimiento, que 
nos parece mas probable (8.000 kgs hoja verde /ha en promedio), 
se observa una ganancia operativa que llega a 150. 000 US$ a 
partir del ano 2001, permitiendo la distribuci6n de dividendos, 
aunque habria que tener en cuenta la necesidad de devoluci6n de 
prestamos. 
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,Dichas proyecciones, sin embargo, se apoyan scbre un precio 
de venta de te negro a granel de 1,7 $/kg, lo que no concuerda 
con ~l precio de referencia de 1,3 US$/kg , y tampoco con el 
precfo aaximo aceptable por los mayoristas de 1,5 US$/kg sequn 
el e!lfudio de mercado. Con una producci6n de aproxilladaaente 300 
t de ·te negro en el afio 2001, de las cuales 150 t a granel, eso 
quie:rie decir que la ganancia operativa seria reducida de un valor 
entre 30.000 y 60.000 US$. A(inque todo ello no ponga en absoluto 
en cuesti6n la validez del proyecto, exige aoderar relativamente 
el optimismo. 

En terminos de viabilidad, debe destacarse en Agrote la 
solidez de la gesti6n, formada en el marco del proyecto. 

El flujo de caja de Agrote ba sido negativo para todo el 
conjunto del ejercicio de 1994, pero en el aes de diciembre se 
observa un mejora muy notoria. Se<j(in la contabilidad de la 
planta, en dicho mes se observa un resultado negativo de 16.948 
Bs y un flujo de caja, taabien neqativo, de 13.593 Bs. Sin 
emba~go, parece que estAn incluidos coll<> gastos los costes de 
instalaci6n y manejo del vivero en funcionamiento para la 
extension de las plantaciones. Seg(in el informe del experto J 
Orchard ello se deberia amortizar en tres afios. Con ello se puede 
estimar que la planta ha empezado a tener flujos de caja 
positivos a 31 de diciembre de 1994. 

c. Aceites esenciales. 

En el estudio del consultor Sr. Baker se aprecia con 
claridad como estas plantas pueden ser rentables si se prodece 
en c~ntidades considerables y se estable un mix de producci6n que 
cubra los riesgos de la alta sensibilidad en relaci6n a las 
variaciones de los precios. 

En dicho estudio se establecen hip6tesis de precios 
razonables aunque ya optimistas, como pudo apreciarse en el 
anal1sis de las actividades: 12 a 15 US$/kg para menta, 5 a 6 
US$/kg para la citronella y 50 US$/kg para el vetiver. 

Bajo estas hip6tesis se llega, sin incluir vetiver en el 
"mix", a un margen neto /ha: 

- Para SAJTA de 250 a 300 US$/ha en el mejor caso, y entre 
60 ~-•so US$/ha en el peor caso (en plena produccion). 

- Para CITRAL de 150 a 230 US$/ha en el mejor caso, y entre 
30 y ao en el peor caso. 

Eso quiere decir que la sensibilidad al precio de venta es 
oastaute alta, y que las margenes netas pueden anularse 
facilmente . 

. a.nadiendo vetiver en el mix en cambio se lograria para 
CITRAL un margen que siempre supera los 200 USS/ha y en el mejor 
caso llega a USS 400. Asi se verif ica un efecto de reducci6n del 
riesgo, en adici6n de incremento de los margenes. 

41 



d. Deshidratado de yuca 

Al remplazar maiz con yuca en las dietas para cerdos se 
necesita aplicar precios mas bajos, ya que la harina de yuca no 
tiene un contenido de proteinas equivalente. Seqtin el consul tor, 
dicho precio deberia ser de US$ 97 6 92, en lugar de los 115 para 
la harina de maiz, En cuanto al precio de la harina de banano, 
solo podria ser de US$ 70. Asi se descarto unaniacmente el 
procesaaiento del banano. 

Al final de 1993, unicaaente se procesaban en Tacuaral 3,5 
t /ano, generandose una perdida anual de US$ 2.600, cuando 
hubiera sido posible, seqdn uno de los consultores, lleqar a un 
flujo de caja positivo a plena capacidad, tomando solo en cuenta 
el costo de la materia prima y de la mano de obra, at:in con un 
prec~o de 97 $/t. 

:sin embargo, con la hipotesis de US$ 92 y tomando en cuenta 
costds de energia y manteniaiento, este flujo de caja se anula 
o se IVUelve facilmente neqativo: asi se concluy6, por el sequndo 
consul tor, que no era rentable la producci6n de har ina unicamente 
para ~l aliaento y que se debian buscar soluciones alternativas, 
tale~ como: 

- Inteqraci6n con engorde de cerdos • 

. - Producci6n de alimentos basados en la yuca para consumo 
humano, con un valor unitario mas alto. 

- Cambio de productos en favor de alqunas especias o de 
legun{bres. 

Se han profundizado solo los dos primeras posibilidades, 
adem§3 de haberse realizado un estudio complementario sobre la 
produccion de harina a gran escala en el Chapare. 

a) Engorde de cerdos 

Para un alimento balanceado de engorde de cerdos, con 40% 
de harina de yucca (valorizada a US$ 97), segun el primer 
consultor (Sr HOURDIN), se deberia contar con US$ 140 de materia 
prima, mas US$ 30 de costo de producci6n. Dado que en la fecha 
del informe los precios estaban por arriba de los US$ 200/t, se 
podia conseguir un margen de al menos US$ 30/t, con un potencial 
de producci6n de 1.200 t. Este precio, con un factor de 
conversion de 1 a 3 en relaci6n con el peso vivo de los cerdos 
representa menos del 60% del precio de venta de dicho cerdo ( 1, 05 
$/kg), lo que se puede considerar una buena rentabi.lidad. 

Basandose casi sobre las mismas hip6tesis, en cuanto a la 
formulaci6n del alimento (40\ de harina de yuca, valorizada sin 
embargo a US$ 92/t), y precios de venta de 1,05 $/ky, se estudi6 
por el segundo consulter (Sr ESPIARD) un proyecto de engorde de 
cerdos adaptado a la planta Florida. Para una granja de 105 
cerdos, tomando en cuenta todos los gastos (salvo las 
amortizaciones), se llegaria a un nivel de vemtas de BS 788.000, 
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con gastos de alimentos de Bs 420.000 (o sea una relacion de 
53\): y un resultado bruto de Bs 155.000 (US$ 32.600), osea, Bs 
86 (US$ 18) por cerdo vendido. 

·Este resultado esta mas o menos conf iraado en el plan de 
negocios, con resultados netos que se encuentran entre US$ 8 y 
30 /cerdo dependiendo del costo de adquisici6n de los cerditos. 
Asi parece justa la propuesta de adjuntar modulos de cerdos a 
cada iuna de las plantas, ya que obviqmente no existen problemas 
paqr~ su comercializacion. 

Esta soluci6n constituye la clave del futuro de las plantas. 

b) Alimentos de consumo hWDano 

Para esta produccion, se necesitan modificaciones del 
procQso de fabricaci6n (pelado de las raices, molienda mas fina, 
empaque impermeable). Asi se llega a mayor costo para la harina 
pura, estimado, por el sequndo consultor, en Bs 1.200/t 6 US$ 
252/t. 

Se consider6 esta posibilidad mas adecuada para la planta 
de Vaflle de Satja, ya que los gastos fijos y de manejo pueden ser 
compartidos con la planta de aceites esenciales, de la misma 
asociaci6n de productores. Se hizo entonces un estudio 
complementario, donde, adicionalmente a la harina para el consomo 
humano, se contemplaba instalar un taller de "tapioca fancy", 
producido a partir de la harina mediante etapas de procesamiento 
cogplementario, o sea immersion en agua, cocinado al vapor, y 
secado final antes del empacamiento en bolsas plasticas. Se 
consideraba que la harina se puede vender a Bs 2/kg (bolsas de 
0.5 y 1 kg), y el "fancy tapioca" a Bs 3/kg (bolsas de 0,25 kg). 
En una primera etapa se contamplaba producir 100 t/ano, de las 
cuales 20% en "fancy tapioca". El total de la nueva inversion 
seria de US$ 400.000, y se demostraba una cierta rentabilidad, 
con un periodo de recuperaci6n de 7 afios. 

Aparentemente, no se ha dado ningun seguimiento a es ta idea, 
a juicio de la Comision, en vista del nivel de inversion bastante 
alto, asi como de la ausencia de conocimiento de este producto 
por parte del consumidor boliviano, llevando asi un riesgo 
importante. 

Por contra, se contempla, en la actualidad, producir harina 
de yuca tostada, o "chive", que es un alimento tradicional en el 
oriente del pais, esperandose poderlo introducir en el Chapare. 
El proceso de producci6n es de tipo artesanal, y requiere solo 
un equipo minimo. La meta inicial propuesta, o sea 20 t/afio para 
cada planta es modesta y realista, ya que nos faltan a la fecha 
datos de mercado. Por eso, las metas a mediano plazo (80 t) 
podrian ser un poco ambiciosas. Los precios de venta son altos 
(US$ 464 /ta granel y 641 en paquetes), siendo los margenes 
espP.r·ados excelentes. Se presenta entonces como una buenisima 
idea, sin embargo, su validez debra ser confrimada al contacto 
con cl mercado. 
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c) Produccion de harina a gran escala 

Seun el estudio de uno de las expertos, considerando que se 
pod::-ia aprovechar las yacimientos de gas natutal que se 
encue~tran en el Chapare, estudi6 un proyecto de fabricaci6n de 
harina de yucca y banano de tamafio industrial (60.000 t/afio de 
material seco) con un secador rotatorio a gas. 

Esto estaba tambien relacionado con un requerimiento de un 
grupo chileno para comprar 5.000 t mensuales de dichos 
mate~1ales, ofreciendo los precios siguientes: US$ 100/t para 
harina de yuca y US$ 90/t para barina de banana. El estudio 
contempla un rendimiento en yucca de 40 t/ha, con un precio de 
Bs 3,5/quintal en lugar de Bs 5/q. (7 hoy en dia), yen banano 
un rendimiento de 25 a 30 t/ha (rendimiento actual) con un 
precio de Bs 3,5 /chipa en lugar de 3 a 5. La planta podria 
llegar en plena capacidad a unas vantas de US$ 7,6 miliones, con 
una ganacia de casi US$ 900.000 despues de 10 afios. 

El periodo de recuperaci6n seria de 8 afios, y se reconoce 
la al~a sensibilidad del proyecto al nivel de precios de materia 
prima. Por eso, consideramos que este estudio ofrece solo un 
interes te6rico y a largo plazo. 

e. Vinagre 

Parece bastante evidente que, en las actuales condiciones 
de comercializaci6n, la rentabilidad financiera de la planta es 
negativa. La unica salida que se puede vislumbrar reside en una 
estrategia comercial apropriada, que permita conseguir precios 
de venta mas altos, asi como, empaques compatibles con la 
demanda, pero baratos. 

f. Concentrado de frutas 

En el Plan de Negocios se analizan las perspectivas de 
viabilidad de la planta de concentrados de frutas. Las hip6tcsis 
de calculo son simples: precios de materia prima basados en los 
ultimas indices promedio del mercado; se incluyen los gastos de 
gerencia, comerciales y tecnicos, compartidos con otras plantas; 
se descuenta de los ingresos el pago de impuestos; etc. 

As!, se llega a la conclusi6n de que no es previsible que 
la planta llega a alcanzar el punto de equilibria de rentabilidad 
(perdida creciente hasta alcanzar los US$ 4.841 en 2004), pero 
se conseguiran f lujos de caja positivos de US$ 13. 600 6 US$ 
25.700 segun los anos. A pesar de estos resultados, se propone 
continuar el funcionamiento de la planta como hasta la actualidad 
para ver cual e~ la situaci6n una vez se entre en producci6n, se 
concreten los acuerdos comerciales y se negocie con la asociaci6n 
de productores. Si se tratara de una empresa independiente, sin 
el apoyo del proyecto, seria una empresa quc podria subsistir 
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aien~ras no tuviera que invertir, para lo cual no tendria ninquna 
capadidad. 

•A juicio de la Comisi6n, se deberia estudiar la posibilidad 
de in'tegrar a la planta de jugos con Milka. Se trataria de llevar 
el jugo sin concentrar a Milka, donde se podria pasteurizar, 
empaquetar en bolsas baratas de poliuterano, aantener en frio y 
distr!ibuir en la •isaa red que la leche. comentada esta 
posi~ilidad con el experto internacional que trabaja en Milka 
confir.o la viabilidad de esta opci6n. Se podria concentrar parte 
del jugo para mantenerlo coao stock. Los precios de venta serian 
~s re•uneradores. 

B.- SOSTENIBILIDAD ORGANIZATIVA. 

t.a sostenibilidad organizativa de los proyectos esta 
sustentada en dos pilares: 

- La f orma jur1dica que adquieran las plantas como e•presas 
viabljes. 

- La fortaleza y capacitaci6n de las asociaciones de 
productores. 

A criteria de la Comisi6n, la elecci6n de la forma jur1dica 
que se le vaya a dar a las plantas no tiene porque tener una 
soluci6n unica y uniforme. Tanto la S.A., como la S.R.L., como 
la Cooperativa, como la Asociaci6n de productores, pueden ser 
form~s validas. Ademas, hay ya algunos elementos que interfieren 
en el proceso de decision, como la propiedad de los terrenos de 
Milka, la propiedad de Citral de la planta, la propiedad de la 
plantia de te por CORDECO, etc. 

Para la Comisi6n, debe acelerarse el proceso de informaci6n 
y discusi6n para establecer al mas breve plazo posible la forma 
mas conveniente para cada una de las plantas, tal como establece 
el resultado nQ 5 del proyecto AD/BOL/94/918. 

Los criterios que deberian prevalecer en la decision sobre 
el proceso y forma de las transferencias son los de eficacia de 
gesti6n y garantia de los productores, en cuanto a la finalidad 
dada 3 las propias plantas (dar salida a los productos agrarios 
y dotarles de mayor valor agregado). 

En cualquier caso, esta decision deberia ser rapida, ya 
el ~ropio proceso de transf erencia requiere medidas 
acompanamiento dif erentes en funci6n de la forma 
inst~tucionalizaci6n acordada. 

que 
de 
de 

A este respecto, los proyectos ya han iniciado el proceso 
mediante la elaboraci6n de un informe tecnico-juridico y con la 
contrataci6n de un asesor. 

En cuanto a las Asociaciones de Productores, que debe ser 
la unica instancia interlocutora para esta cuesti6n, la Comisi6n 
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ha podido constatar su fortaleza y disciplina interna y su 
voluntad de progreso social. Las debilidades mas significativas, 
desde el punto de vista de la sostenibilidad de las plantas, son: 

·- La falta de conciencia eapresarial. 

'I.as asociaciones de productores es tan deiaasiado 
acos~das a su papel de receptoras de ayuda en lugar de ser 
agentes de su propio desarrollo. Les falta conciencia de 
coape~itividad, en relaci6n a calidad de los productos, a la 
fijaci6n de los precios (sobre todo de aaterias primas), a la 
iapol"tancia de la presentaci6n, al cuaplimiento de los 
coap~oaisos productivos y financieros, etc. 

La aetociolog1a de iapleaentaci6n del proyecto, tendiendo a 
valorar sieapre los requeriaientos tecnicos y econ6micos, ha 
provacado adelantos patentes, aunque con desigual intensidad, en 
el s~no de las asociaciones. 

- La def iciente formaci6n. 

,En este terrcno tambien la acci6n de los proyectos ha sido 
muy positiva, especialmente a traves de la decision de contratar 
para gerentes de las plantas a aqricultores asociados. El 
resultado ha sido extremadamente positivo, aunque desigual. As1 
mismo, se ban realizado seminarios, cursos y visitas, que ban 
hecho proqresar el nivel medio de formaci6n de algunos cuadros 
ae l~s asociaciones. 

- La poca capacidad productiva. 

El hecho de que, a excepci6n de Milka y Agrote, el nivel de 
producci6n de las plantas sea reducido dificulta la adquisicion 
de cqnciencia por los asociados, proceso que se veria acelerado 
si el compromiso productivo y los intereses materiales fueran mas 
suste:.ntivos. 

Es evidente, que cualquier decision que implique la cesi6n 
de la gesti6n a las propias asociaciones requerira un cierto 
apoyq o acciones de acompafiamiento. 

C.- SOSTENIBILIOAD INSTITUCIONAL. 

El marco institucional con presencia en la region del 
Chapare, que pudiera apoyar a las nacientes agroindustrias una 
vez finalizados los proyectos de UNOCP, es muy debil y desigual. 
En terminos generales puede afirmarse que unicamente aquellas 
instituciones apoyadas con financiaci6n externa tienen una 
presenci~ efectiva en la zona. 

Sin embargo, la deficiente coordinaci6n entre los organismos 
financiadores internacionales provoca que ni en lo referente a 
estas instituciones (IBTA, PDAR, Universidad San Simon, etc.) 
existan perspectivas claras de apoyo a la· acci6n integrada de las 
plantas agroindustriales. 
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'A este respecto, debe destacarse que, de los productos 
procesados por las plantas de los proyectos, unicamente la 
producci6n lechera y su acopio estan recibiendo apoyo de otras 
inst~tuciones: la mejora de los forrajes, la sanidad animal y la 
cons~rucci6n de centros de acopio de leche diseminados en el 
territorio. Esta asistencia a la producci6n lechera parece tener 
una estabilidad suf iciente para apoyar la sostenibilidad de la 
planta Milka. Para el resto de plantas agroindustriales 
unicamente se cuenta con el apoyo del propio proyecto y sin 
perspectivas de scstenimiento posterior institucionalizado, en 
lo qtie se refiere a la extensi6n agraria, a la comercializaci6n 
o al transporte de mercancias. 

La actuaci6n de los organisaos centrales del Estado en la 
zona es muy insuficiente, tanto en lo que se refiere a su 
presencia operativa, como a la iaplementaci6n de politicas. No 
exis~en practicamente ocntrapartes nacionales en el tcrreno que 
sean capaces de asumir la continuidad de la acci6n de los 
proyectos. Unicamente existe una presencia activa del Estado en 
los aspectos militares y policiales. 

En cuanto a la implementaci6n de politicas de apoyo y 
acompafiamiento, que son reclamadas por la Cooperaci6n 
Inte~na~ional,debe destacarse como las mas significativas: 

- Declarar al Chapare como zona de libre comercio con 
inceritivos diversos en un periodo de diez anos. Esta figura ya 
existe en Bolivia y se aplica para el desarrollo d~ las areas 
deprimidas. 

- Abrir al traf ico civil el aeropuerto militar de Chimore. 

- Completar la infraestructura de distribuci6n de gas. Esta 
medida tendria el ef ecto afiadido de disminuir la circulaci6n del 
petroiee, utilizado como precursor. 

- Fom~ntar o crear una cadena de frie. 

En lo que respecta a los organismos estatales de ambito 
depalitamental, la situaci6n es similar. CORDECO, corporaci6n 
regional de desarrollo, no tiene presencia estable en la zona y 
su relaci6n con los proyectos se limita a ser la propietario de 
una de las plantas (Agrote) y a haber participado indirectamente, 
a traves de la Universidad de San Simon, en los programas 
rela~ives a aceites esenciales y glucesa de banano. 

De todas maneras, debe destacarse que la Comisi6n ha podido 
detectar, en les organismos regionales y centrales implicados en 
el desarrelle alternative, una voluntad explicita de modif icar 
esta situaci6 e incrementar la presencia efectiva en el area. 

En el misme 5entido, debe destacarse el efecte positive en 
rela~i6n a la sostenibilidad de los proyecto que representara la 
implementaci6n de la Ley de Participaci6n Popular, en la rnedida 
en que les tre~ municipios del Chapare dispongan de medios de 
f inanciaci6n consistentes y aut6nomos 
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Especial relevancia debera tener en este contexto la 
elabdraci6n e implementaci6n del Plan Maestro del desarrollo del 
Tr6pilco de Cochabamba. El Plan est! ubicado en CORDECO y es 
financiado por el Gobierno Aleman - GTZ . 

. La primera fase, de diagn6stico, ha finalizado 
recienteaente, despues de tres aiios de trabajo con el objetivo 
de c:rear las condiciones para el desarrollo de la inversi6n 
pri vada y la inversi6n pdblica. En es ta f ase se elabor6 un 
apar~ado espec1fico de agroindustria, que en estos moaentos est~ 
siendo reelaborado. En ~l se identif icaban dos sectores a 
desanrollar (turismo y aadera) y se def inen las prioridades en 
torno al ahorro, la financiaci6n, las infraestructuras de 
aercados centrales, las infrestructuras de concentraci6n de 
ofe~a. etc. 

Para el inicio de la segunda fase pretenden, asi aismo, 
instalar of icinas permanentes en el Chapare con cuatro areas de 
tra~jo: 

- Planificaci6n. 

- Identif icaci6n de proyectos. 

- Informaci6n b!sica. 

- Coordinaci6n. 

:Necesariamente, en la medida en que esta segunda f ase tenga 
un cairacter m!s operativo resultar! imprescindible estrechar las 
relaoiones de los proyectos con el Plan, no solo para la 
identif icaci6n adecuada de los proyectos y la coordinaci6n de la 
intervenci6n, sino tambien para apoyar la sostenibilidad futura 
de las empresas. 

Finalmente, mientras los niveles de institucionalizaci6n 
sean bajos en el Chapare podria instrumentalizarse un sistema 
flexible, basado en ONGs en las que se pudieran incorporar 
tecnicos que hayan trabajado en los dif erentes proyectos y que 
cumplieran tareas especif icas de asesoramiento y extension 
agraJ"ia, apoyo a la comercializaci6n, organizaci6n del transporte 
de mercancias, etc. 

43 



9.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

A.- CONCLUSIONES. 

1. A pesar de haberse cUJDplido los obj eti vos inmediatos 
en reJ.aci6n a las plantas aqroindustriales, haberse obtenido los 
resul tados esperados y es tar todas las plantas en f uncionamiento, 
la situaci6n de estas en su conjunto es aun de gran debilidad. 
Salvo Aqrote, ninguna de las otras plantas ha alcanzado unos 
niveles de producci6n que puedan considerarse m1nimos. La mayoria 
de las planta no ban llegado todavla a proeucir o ban empezado 
auy ~ecientemente (agosto de 1994). 

2. El desequilibrio del proyecto en favor de las 
estudios de viabilidad no ha permitido desarrollar acci6nes en 
profundidad para la reestructuraci6n de las plantas. Aparte de 
las 1nversiones pendientes, pero ya previstas en los informes 
tecnicos y en el Plan de Negocios, el deficit mas importante del 
proceso esta en la disponibilidad de materia prima para la 
transformaci6n y en incrementar la productividad (te, frutales, 
planuas para aceites esenciales y yuca). Para las producciones 
en p~quefia escala que se ban realizado hasta la f echa ha existo 
mercado que las ha absorvido. Las perspectivas de alcanzar 
rentabilidad son favorables para las plantas de aceites y para 
agrobe, muy limitadas para el secado de yuca y, a~n menos para 
el concentrado de jugos. 

J. En Milka ya estan dadas las condiciones y existe la 
dinamica necesaria para poder funcionar autonomamente. Las 
inve~siones pendientes, la legalizaci6n de la marca y una mejor 
estrqcturaci6n del mercado, constituyen deficits actuales que 
podr&n solucionarse con rapidez. Sin embargo, el paso de un flujo 
de c~ja positivo, que ya se ha alcanzado en el mes de enero, al 
punto de equilibria de la empresa sera dificil que se pueda dar 
en lqs dos meses que quedan de prcyecto. El verdadero cuello de 
botella de Milka es el ritmo de crecimiento del acopio de leche, 
mas lento que el previsto, por falta de un nivel suficiente de 
asistiencia tecnica. 

4. La metodologia de intervenci6n de los proyectos ha 
sido adecuada. La competencia tecnica, la rigurosidad en el 
trabajo ban permitido centrar los problemas y que estos hayan 
sido tratados unicamente como problemas tecnicos que requieren 
soluciones tecnicas. Indirectamente, esta actitud ha contribuido 
a relajar las tensiones con las organizaciones campesinas y a que 
UNDCP.-UNIDO sea vista como una entidad con la que se puede 
dialo4ar. A nivel de los demas entes financiadores, ambos 
proyectos ban contribuido a que las agroindustrias en el Chapare 
recupP.ren algo de su credibilidad. Aunque todavia existen 
bastantes recelos hacia ellas, se admite la posibilidad de que 
algunas de las plantas puedan ser viables. 

5. La experiencia de agroindustrias en el Chapare 
podria constituir un modelo de intervenci6n perfectamente 
replicable en el propio Chapare yen otras realidades siempre que 
se solucionaran los deficits de extension agraria, para 
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cons~ituir una estructura equilibrada y perfectamente integrada 
verticalmente, y que se encontraran formas de organizaci6n que 
cumplieran, a ld vez, el objetivo de profesionalidad empresarial 
en la gesti6n y el de revalorizaci6n de las rentas campesinas. 
La normalizaci6n industrial y la acumulaci6n de inversiones en 
activos intangibles deberia ser un incentivo para la instalaci6n 
de la empresa privada. 

6. Existe una desconexi6n muy acusada entre los 
proy~ctos de los diferentes aqentes f inanciadores y entre estos 
y las instituciones. No se aprovechan las econom1as de escala, 
ni las ventajas comparativas de unos proyec~os sobre otros. La 
asistencia tecnica a los productores de las plantas 
aqro~ndustriales y la extensi6n agraria solo est&n algo 
organizadas para la ganaderia lechera. Hasta la fecha, la 
elaboraci6n del Plan Maestro de Desarrollo del Tr6pico de 
Cochabamba no ha servido para integrar y coordinar las acciones. 

7. Aun con la transformaci6n industrial de la 
producci6n agricola, en los casos que nos ocupa, el rendimiento 
para el agricultor dif icilmente alcanza en algunos casos al de 
la coca vendida como hoja seca y pr&cticamente en ningftn caso si 
es comercializada como pasta basica. Ello nos lleva a concluir 
una vez m&s que la identificaci6n de uno o varios productos 
genertadores de alta renta es una condicion necesaria para el 
desa:vrollo alternative, pero no es suficiente. Se necesitan 
adem~s otros elementos: conciencia en el campesinado que le 
impulse a sacrificar algo de su rendimiento en aras a la paz y 
el equilibrio social, la mejora de la calidad de vida, la 
dive~sificaci6n agricola, el desarrollo general del area, etc. 

B.- RECOMENDACIONES. 

Una vez analizados los resultados del proyecto y en base a 
las anteriores conclusiones, los rniembros de la Comisi6n 
Evaluadora se permiten, a titulo estrictamente personal, proponer 
las siguientes recomendaciones: 

1. Continuar con la linea de apoyo a la 
reest.ructuraci6n y consolidaci6n de las agroindustrias, 
identificando los principales cuellos de botella que dif icultan 
su desarrollo, que en terrninos generales se centran en la 
producci6n agricola, inversion identificada pendiente, calidad 
de l~ producci6n, presentaci6n, etc .. 

2. En particular, para las plantas deshidratadoras de 
yuca, dada su escasa perspectiva de rentabilidad en la situaci6n 
que se encuentran, es urgente completar de manera general su 
dotaci6n con un sistema de secado artificial de tipo 
convencional, mezcladora para alimentos balanceados y estructura 
para la fabricaci6n de Chive (inicialmente solo en algunas de las 
plant.as. Integrar la produce ion de a 1 imentos ba lanceados con la 
crianza de cerdos, completando la instalaci6n de los rn6dulos que 
ya existen. Por ultimo, estudiar la posibilidad de rentabilizar 
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las plantas con actividades comerciales complementarias 
(descascarillado y almacenaje de arroz, almacenaje de frutas, 
etc.>!. 

3. Iniciar el proceso de transferencia de Milka, 
estudiandose la posibilidad de dotarla, previa 
instftucionalizaci6n de la planta, de un apoyo de seguimiento 
hasta que alcance su punto de equilibrio. Sin embargo, inclusive 
este 1apoyo podria no ser necesario si, a traves del proceso de 
transferencia, se incorporara a la nueva sociedad alq(in grupo 
empresarial conocedor del negocio y que pudiera asumir los .:::ostes 
del P.=oceso. 

4. Acelerar el proceso de clarif icaci6n sobre las 
moda~idades de la transferecia de las plantas agroindustriales, 
a tra;ves de asesoramiento y consenso entre las partes implicadas. 
La f alta de consenso sobre este tema puede representar un coste 
muy alto para el proyecto en terminos de prestigio y un freno a 
la actividad de las mismas plantas (por ejemplo, la adquisici6n 
de l~che a productores de fuera de la asociaci6n). Como m1nimo, 
en este proceso se deberia diferenciar entre las siguientes 
situaciones: 

- Plantas que requieren poca complej idad tecnica y cuya 
actividad esta muy cercana a la producci6n primaria. 

Plantas experimentales, cuya entrada en producci6n 
rent~ble no esta del todo garantizada. 

- Plantas que -~quieren complejidad tecnica y comercial. 

Como norma general, seria mas util para concluir la 
reestructuraci6n primero efectuar la transferencia y luego 
defi~ir la continuaci6n al proceso de apoyo. 

s. Mejorar la integraci6n vertical d~ las acciones, 
tomaPdo siempre-en consideraci6n el equilibrio entre todos los 
escaJones del proceso empresarial. El proceso de consolidaci6n 
de las agroindustrias requiere: 

- Fundamentalmente, preveer en los nuevos proyectos un 
comp6nente de asistencia tecnica y extension agraria, en relaci6n 
a los productos procesados por las plantas, ya que egte es en 
este 'memento el principal cuello de botella para su desarrollo. 

- Extender el fondo rotatorio para la producci6n primaria 
tamb~en a las mismas plantas para acopio y comercializaci6n. 

- Poner en marcha estructuras de comercializaci6n estables, 
de modo que no tenga que ser el propio proyecto el que realice 
estas tareas. 

6. Mejorar la integraci6n horizontal de las unidades 
productivas, tanto en lo referente a los mercados finales locales 
(tipo Milka), como a los consumes intermedios entre diferentes 
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unidades producti vas. Se debe tratar de fortalecer el tej ido 
productivo local, paralelamente a la busqueda de rentas netas en 
los mercados exteriores al area. Por ejemplo; empaquetado y 
come~cializaci6n por Milka de jugos de frutas preparados por la 
planta de concentrados, aprovechamiento del suero desechado por 
Milk~ para la alimentaci6n de ganado porcino, etc .• Ademas, ello 
impliicar.6. nuevas posibilidades de consumo para la poblaci6n 
local. 

7. Potenciaci6n de una unidad central en el Chapare que 
vaya asumiendo paulatinamente parte de !as funciones que hoy 
est.6.n cubriendo los proyectos, como el asesoramiento contable, 
la informaci6n sobre mercados, la coordinaci6n del transporte, 
etc •. Hay diversas posibilidades sobre la forma que podria 
adquj•rir dicha unidad: empresa de serv1c1os independiente, 
orgardzaci6n de empresarios tipo camara de comer::io, federaci6n 
de empresas, ONG que preste transitoriamente e.>tos servicios, 
medi~nte financiaci6n publica o exterior, et. 

s. Estudiar la viabilidad de una planta de almid6n de 
yuca. Segun algunos expertos consultados, constituiria la salida 
idon~a para gran parte de la producci6n de yuca de la region. 
Estuqiar tambien la viabilidad de integrar parcialmente a Milka 
con l~ planta de jugos, para que sean pasteurizados, empaquetados 
y di~tribuidos por aquella. 
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Anexo l 

·UNIJE> NATIONS INTERNATIONAL DRUG CONTROL PROGRAMME 

EV ALUACION DEL PROYECTO 

TF.RMINOS DE REFERFNCIA 

Bolivia 

Tftulo dd Proyecto: Desarrollo Agroindustrial dd Chapare (Fase de diagn6stico/reconversi6n) 

NUmc:ro del Proyecto: AD/BOU93/818 

I. Anfecedeofes.-

Se ha estimado que en 1987 se cultivaba en Bolivia un total de ro. 700 Ha. en cocales (Direcci6n 
Nacional de Reconversi6n Agricola 1990) . .En la actualidad la superficie cultivada con cocales 
se estima 47.200 Ha. en todo d pals (Embajada de EE. UU., 1994). De este total, las hectareas 
excedentarias en el Chapare llegarian a 32,900. En los Yungas se encuentra una superficie 
cultivada de 13.100 heciMeas, mientras que las hecdreas excedentarias en el departamento de 
Santa Cruz llegarfan a 1,200 Ha. 

La producci6n ilegal de hoja de coca en Bolivia es de 71,000 TM y representa 20 % 
aproximadamente, d~ la producci6n total rnundial. Su valor de mercado en 1993 era de alrededor 
de USS 82 rnillones -q;Je representa aproximadarnente 8 % del valor agregado del sector agric.ola 
en Bolivia. 

El PNUFID desde 1988 ha desarrollado en el Chapare un programa integral de desarrollo 
altemativo, que incluye el establecirniento de unidades agroindustriales. Estas plantas procesan 
productos agrfcolas de la zona otorg~doles un mayor valor agregado. El programa integral 
incluye tambien la provision de servicios basic.as como electricidad, agua potable, infraestructura 
caminera y servicios de apoyo. 

En el marco de los proyectos AD/BOLJ88/412 y AD/BOU88/418 se han instalado 10 plantas 
agroindustriales, produc1endo siguientes productos agroindustriales: 

- aceite de menta 
- glucosa a base de banano 
- vinagre a base de banano 
- banano y yuca deshidratada 
- te 
- aceitcs cscncialcs. 
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Sin embargo, estas plantas scgu£an teniendo problcmas tlcnicos y de gcsti6n empresarial, lo quc 
impedfa un uso adecuado de dichas plantas. Para resolver los prrolemas restantcs con la 
producci6n y gesti6n empresarial, PNUAD transfiri6 a ONUDI la cjecuci6n dd proyecto 
AD/BOU93/818, quc consiste err llC'Y3r a cabo un diagn6stico y reacondicionarncnto de ems 
plantas para transferirlas en condicioncs de matabilidad. 

La estrategia dd proyecto es de lograr Jo siguiente: 

a) Emblecer mccanismos que pcnniran definir la reconversi6n industrial de las plantas 
en cuesti6n, asC como su consolidaci6n en la forma de cmpresas eficientes, rentables, 
independientes de subsidios y con una estratcgia de crecimiento de mediano a largo 
plam. 

b) FJe.cutar la estrategia de reconversi6n industrial de las plantas, con objetivos y criterios 
cmprcsariales, llcWndolas a un estado de viabilidad t6:nica, financiera y econ6mica, 
asf como a una estructura juridica compatible con las leyes de comercio boliviano. 

c) Fomentar la participaci6n de todos los agent.es econ6micos en la propiedad, la g~. 
y el aprovisionamiento de materia prima para las empresas, en un contexto de 
estrategia industrial/empresarial. 

d) Utilizar los fondos resultantes de la realinci6n de Ios activos para la co-inversi6n en 
otros proyectos agro-industriales identificados durante la ejecuci6n del proyecto. 

El proyecto plantea_ consolidar la base productiva a nivel del campesino, creando en este 
contexto unas 1,800 fuentes de trabajo en la fase agricola proveedora de materias primas. Se 
creara ademas unos 150 empleos industriales en el conjunlo de las plantas agroindustriales. De 
esta manera, et tota1 de beneficiarios directos excedera las 2,000 famitias. 

Los beneficiarios indirectos son de dificil cuantificaci6n, pero se estiman en 10,000 familias que 
habitan en Ja zona de influencia del proyecto. 

El proyecto comenz6 la fase de implementac16n en julio 1993. Hasta cl primer semestre, el 
proyecto ejecut6 mayormente la fase de diagn6stico industrial y empresariaJ de las plantas. 
Durante el segundo semestre de 1994, todas las plantas han comenzado la fac;e de reconversi6n 
y producci6n. Adem~. se estima que toda~ las plantas tendran flujo de caja positivo hasta el fin 
de afio. 



D. PJ~kq de la Eyaluacioa.-

La evaluaci6n propuesta sc consideri una evaluaci6n terminal en vista de la pr6xima finalizaci6n 
de la primen fasc de1proyc:ctoprcvistoparanwm1995. 

E equipo evaluador valorad : 

A. Objetivo control de Drogas 

E nivel en d quc los cambios producidos por d proyecto ban contribuido o contribuidn al 
objetivo de control de drogas dd proyecto, cspecfficamente r11 lo referente a la reducci6o de la 
superficie y de la producci6n de hoja de coca en el ma de1 Chapare. En estc contexto la 
evaluaci6n rc-valorar.i los indicadores de progreso e impacto utilizados por d proyecto. 

La pertinencia continuada del proyecto en vista del problema de control de drogas originalmente 
establecido en el proyecto. 

E grado de avance durante la implcmentaci6n del proyecto en funcicSn del plan operativo 
tomando en cuenta el objetivo de control de drogas y los objetivos inmediatos especificados en 
el documento de proyecto. 

B. Grado de implementacicSn 

La capacidad de ejecucicSn y direccicSn del proyecto y la adecuaci6n de las actividades 
planificadas en funcicSn de una coherencia entre los resultados esperados y los objetivos. La 
evaluaci6n comprobara la calidad y oportunidad de la monitorizaci6n y apoyo provistos por todas 
las partes del proyecto. 

El grado en que las actividades planificadas han sido implementadas y los resultados esperados 
ban sido logrados eficientemente. Asimismo, la evaluaci6n valorara la calidad y oportunidad 
de Jo~ insumos aportados. 

C. Estrategia. enfoque y diseno del proyecto 

La evaluaci6n determinara la consecuencia del diseiio del proyecto, a.sf como su conformidad 
con Ios requisitos de Formato Modelo y Directrices de Documento de Proyecto del PNUFID. 

La evaluaci6n abarcar~ Jos siguientes aspectos: 

La priondad relativa cntre los componentes del proyecto. 

J) 



El avance de los cstudios de factibilidad y la implemcntaci6n de los 
programas de reestructuraci6n percibidO$ en los mismos. 

La organizacioo, personal y gestioo. 

FJ rol de organiz.acior.es especificas o individuos involucrados en cl 
proyecto. 

La mctodolog{a. utifu.ada (participativa, capacitacioo en grupo e 
individual, etc.). 

B avance de las modalidades de transfetencia y su viabilidad. 

B cquipo e la inftaestructura dcsarrollada (plantas agroindustriales, 
capacitaci6n administrativa, etc.). 

FJ seguimiento de las concluciones de la conferencia de donantes. 

La evaluaci6n detenninara si otras estrategias o enfoques hubiesen sido l1W adecuadas para la 
consecuci6n dcl objetivo de control de drogas. 

D. Vfnculos externos 

La evaluaci6n vera la interrelaci6n y complementariedad del proyecto con otros proyectos en la 
misma termtica y 3ctividades del Gobiemo u otras organi7.aciones no gubemarnentales e 
internacionales, tomando en cuenta el objetivo de reducir la oferta de drogas. 

E. Recomendaciones 

El informe de evaluaci6n incluira recomendaciones sobre: 

Los ajustes en la estrategia del proyecto y el diseiio del mismo para maximizar 
la efectividad del proyecto y lograr el objetivo inmediato y el objetivo general 
de prevenci6n de uso indcbido de drogas. 

Ajustes en la estrategia y disefio del proyecto para asegurar la sustentabilidad 
de los resultados despues de la conclusi6n de este. 

Posibles modificaciones necesarias en los indicadores de progreso. 

Posibles cambios necesarios en la infraestructura establecida por el proyecto 
(capacitaci6n, asistencia) para lograr los objetivos del proyecto. 



Medidas cfectivas para mcjorar la coordinaci6n con las institucioncs relevantes. 

F. I m;ioocs apmtdjdas 

Identificar y evaluar los factorcs relevantcs (mtemos y extanos al proyecto) que ban impedido 
el cwnplimicoto y/o logro de los objetivos dd proyecto as{ como factorcs relcvantcs que ban 
facilitado el cumplimiento de los mismos objetivos. 

G. Obos apectos 

e equipo evaluador detenninad tambren: 

E efecto de1 proyecto sobre los beneficiarios previstos, tal como lo percibcn 
los mismos. 

La relaci6n entre los objetivos y la inversi6n n:alinda para lograr los mismos. 

m. Metndqlogfa -

La evaluaci6n estani basada en el estudio de los documentos, entrcvistas con todo el equipo dcl 
proyecto, visitas al proyecto, tomando en cuenta a las instituciones de cocrdinaci6n que est.m 
cumpliendo un tnbajo similar en el desarrollo altemativo en la mna del proyecto. 

El equipo evaluador recibira copia del proyecto inicial, las revisiones del proyecto y los infonnes 
operativos, financieros semestrales y anuales por el director del PNUFID en La Paz. 

Con la finalidad de contar con la debida coordinaci6n los documemos estanin a la disposici6n 
del evaluador en las oficinas de la agencia ejecutora como tambibt en las oficinas del UNDCP 
en La Paz. 

Las entrevistas seran planificadas por las partes involucradas durante el trabajo de evaluaci6n. 
El jef e de equipo podra concertar entrevistas adicionales, basadas en el desempefio de la 
evaluaci6n. 

IV. Composici6n del F.guipo Eva)uador.-

- El equipo de evaluaci6n debera ser compuesto por 3 evaluadores que hablen el idioma espaiiol. 

- Los evaluadores deberan ser ,~~pccialistas en desarrollo agroindustrial. 
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- Los ~~ seran nominados por: 
' -
- cl jefc de equipo sera dcsignado por cl PNUFID 
- un candidato de la agcncia- de cjecuci6n 
- un candidato sed nominado por d gobicmo Boliviano 

Los evaluadores no participmn en la cvaluaci6o como reprcsentantcs de ninguna parte, sino quc 
debcdn emitir su juicio indcpendicntcmcntc. No debedn habcr cstado involucrados directarncnte 
en d diseiio o implementaci6n dd proyecto. 

V. Consuttas CD el Terrcno.-

Fl cquipo evaluador deberi mantencr una comunicaci6n con cl Director dc1 PNUFID en La Paz 
y d Represen13nte de ONUDI, organizacioncs gubemamcntales dcl sector, cl personal del 
proyecto y con el personal local del PNUFID. 

~ evaluadores definir.ln 1as visitas al proyecto y e.;tablecenn contactos con los bcneficiaricr. 
(productores de materia prima y empleados de las pJantas). 

Durante la visita los evaluadores tenddn la libertld de cntrevistarse con los rep.resentantcs de 
la industria privada (i.e. Ctmaras de Industria y Comercio departamcntales), las organizaciones 
populares y de base, y otras instituciones relacionadas con cl enfoque del proyecto. 

Aunque los evaluadores son libres de discutir todos los asuntos relevantes para su tarea con las 
autoridades involucradas, no esW1 autorizados a establecer compromisos en nombre del 
PNUFID, ONUDI o del gobierno. 

VI. Sesiones de lnfonnaci6n e lnfonne de Evaluacion.-

El evaluador contratado por el PNUFID sera infonnado acerca del proyccto y de la metodologia 
de evaluaciones por la sede del PNUFID y por ONUDI durante el primer dfa de la misi6n en 
Viena (briefing day). 

Adicionalmente,los miembros de la misi6n recibiran una sesi6n de informaci6n inicial por pane 
del Director del PNUFID en La Paz quien tambien los proveer.i del apoyo administrativo 
necesario. 

Antes de la finalizaci6n del informe por el equipo, el Director del UNDCP convocara una 
reunion donde el equipo de evaluaci6n discutir.i el informe en borrador con los representantes 
del gobiemo dcl pais, de la agencia ejecutora y el pafs donantc. Los evaluadorcs podrfan tomar 
en cuenta los criterios expresados en dicha reunion, sin embargo dcbcrfan cxprcsar sus critcrios 
de mancra indcpcndicntc para elaborar el informc final. 



El informe ~ sed distribuido por la oficina dcl PNUFID en La Paz a la agcncia cjecutora, 
a la cop~ nacional en un plazo no superior a los quince dfas de la conclusi6n de la misi6n 

de cvaluaci6n. 

Al tenninar Ja evaluaci6n se pre vc una sesicSn de •debriefing• en La Paz con las mismas 
instituciooes y tambi6n una sesi6n de ·debriefing• en Vicna con micmbros dc1 PNUFID y por 
ONUDI. 

vn.rromm 

La eyaluaci6n se J.leyaR a cabo a partir de febrcro de 1995. La cvaluaci6n sc concentlJR en 
eyaluar Jos mm dd meyccto jn-situ, 0 sea en la r.ooa dd Olaparc en d tr6pico de 
Cochabamba. E cronograma dcfinitivo scni elaborado en dctallc al contar con Ia aprobaci6n de 
estos tbminos de referencia. 



lJ.NFfED NATIONS INTERNATIONAL DRUG CONTROL PROGRAMME 

Tftulo del Proyecto: 

N1imcro dcl Proyecto: 

EV ALUACION DEL PROYECTO 

TF.RMINOS DE RF.FERENCIA 

Bolivia 

Desarrollo Alternativo - Rehabilitaci6n de la Planta Milb, 
Chapare 

AD/BOU94/918 

Sc ha cstimado que en 1987 se cultivaba en Bolivia un total de 60. 700 Ha. en coc:alcs (Dirccci6n 
Nacional de Reconvcrsi6n Agricola 1990). F.n la actualidad la supedicie cultivada con cocales 
sc estima 47.200 Ha. en todo d pals (Ernbajada de EE. UU., 1994). De este total, las heciireas 
excedentarias en el Chapare llegarian a 32,900. F.n los Yungas se cncuentra una superfici~ 
cultivada de 13.100 hccUrcas, mientras que las hecUrcas exccdcnlarias en d departamcnto de 
Santa Cruz llegarian a 1,200 Ha. 

La producci6n ilegal de hoja de coca en Bolivia es de 71,000 TM y representa 20 j, 

aproximadarnente, de la producci6n total mundial. Su valor de mercado en 1993 era de alrededor 
de USS 82 millones que representa aproximadamente 8 3 del valor agregado del sector agricola 
en Boliv1::1 

E PNUFID desde 1988 ha desarrollado en el Chapare un programa integral de desarrollo 
altemativo, que incluye el establecimiento de unidades agroindustriales. Estas plantas procesan 
productos agricolas de la zona otorgandoles un mayor valor agregado. El programa integrol 
incluye tarnbi~ la provisi6n de servicios llasicos como ele.ctricidad, agua potable, inf raestructura 
caminera y servicios de apoyo. 

En el marco del proyc.cto AD/BOLJ88/415, se intent6 facilitar la conversion de los ingresos de 
coca a una fuente legal proveniente de la venta de le.che la planta establecida por el proyecto 
arriba mencionado, ejc.cutado por la Iglesia Gilead de Suecia. Durante la ejecuci6n por dicha 
iglesia en 1988-1993, la planta careci6 una clara estrategia comercial y administrativa. Para 
conducir la plant& hacia la rentabilidad y sustentabilidad econ6mica, el PNUFID transfiri6 a 
ONUDI la ejecuci6n dcl proyecto AD/BOU93/818, que consiste en IJevar a cabo un diagn6stico 
y rehabilitaci6n de la planta para transferirla en condicioncs de rentabilidad. 



Sc ha previsto ncccsario realizar las siguicntes actividadcs: 

la diversificaci6n de las lineas de producci6n de la planta; 

la re-atructuraci6 de la organizacicSn y gcsti6n cmprcsarial de la planta; 

la instrumentaciOO de un plan de mettadeo efectivo; 

la transfercncia de las instalaciones, equipos y rcsponsabilidades a intercses 
comerciales pUblicos, privados o mixtos, habida cuenta de los aspectos legales 
referaites a la propiedad de la planta y d terreno; 

d apoyo po la m:acida de una Red de Desan:ollo Lechcro (asi.stencia tknica, 
ccncms de acopio, etc.) coaformada por las organizxioncs productoras de leclie 
(AGAPLE y UNAPEGA) en la zona, asl como por las institucioncs gubemamcntales 
y no-gubemamentales, y otros proyectos actualmcnte en marcha en d Cha.pare, 
financiados por cmpresas privadas, apoyo bilateral/multilateral, etc. 

El proyecto inici6 sus adividades en enero 1994. FJ personal quc trabajaba con la anterior 
agencia ejecutora fue recontratado para tres meses. En abril la cantidad de personal fue reducida 
para efcctivb.ar d uso de personal y reducir gastos corrientes. 

E surtido de productos fue rediseiiado a mediados del aiio y Ios esfucrms de comcrciali7.3ci6n 
han posibilitado reducir las perdidas desdc julio y se prev~ un flujo de caja positivo en 1995. 

Adicionalmente, un mecanismo de coordinaci6n ha sido establecido entre los organismos 
presentes en el Chaj>are. 

Los beneficiarios previstos directos dcl proyecto son aproximadarnente 420 familias camJJC$inas 
produr,;toras y proveedores de leche a la planta en el Tr6pico de Cochabamba, principalmente 
en las zonas de Ivirganarna, Eterazama, Bulo Bulo, y Villa Tunari. Adicionalmentc, cl 
proyecto hab~ creado 30 pucstos de trabajo en la planta lechera Milka, asegurando de taJ 
mancra capacitacion especializada tecnica y gerencial. 
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D. PAOJ)Ci\ilOs de la Byaluacioa. -

La evaluacicSo propuesta se considtd una evaluaci6n terminal en vista de la pr6xima finalizaci6n 
de la primen. Case del proyecta previsto para mano 1995. 

E equipo evaluador va1orui : 

A. Objetiyo control de Drops 

E nivd m el que los cambios producidos por el proyecto ban contribuido al objetivo de control 
de drogas del proyecto, cspec{ficammtc m lo Rfen:nte a la mlucci6n de la supcrficic y de la 
producci6n de boja de coca m d m:a del Olapare. F.n este contexto la evaluaci6n re-valorara 
los indicadores de progreso e impado utilizados por el proyecto. 

La pertinencia c:ontinuada dd proyectD en vista del problcma de control de drogas originalmente 
establecido en el proyecto. 

E gJ3do de avancc durante la implcmcntaci6n del proyecto en funcioo dd plan operativo 
tornando en cuenta el objetivo de control de drogas y los objetivos inmediatos especificados en 
el documento de proyecto. 

B. Grado de implementaci6n 

La capacidad de cjecuci6n y direccioo del proyecto y la adecuaci6n de las actividades 
planificadas en funci6n de una cohcrencia entre los resultados esperados y los objetivos. La 
evaluaci6n comprobara la calidad y oportunidad de la monitorinci6n y apoyo provistos por todas 
las partes del proyecto. 

Et grado en que las actividades planificadas han sido imptementadas y los resuttados esperados 
han sido Iogrados eficientemente. Asimismo, la evaluaci6n valorara la calidad y oportunidad 
de los insumos aportados. 

C. Estrategia. enfoque y diseno del proyecto 

La evaluaci6n determinar.l ta consecuencia del diseiio dcl proyecto, asi como su conformidad 
con tos requisitos de Fonnato Modelo y Directrices de Documento de Proyecto del PNUFID. 

La evaluaci6n abarcara los siguientes aspectos: 

Prioridad relativa entre tos componentes <iel proyecto. 



E avance de la implcmcntaci6n de los programas de rc-cstructuracioo 
pcrcibidos en los estudios de factibilidad. 

Organil.aci6n, persooal y gesti6n. 

E rol de organizaciooes espedficas o individuos involucrados en d 
proyecto. 

Metodologfa utiliz.ada (participativa, capacitaci6n en grupo e individual, 
etc.). 

A vanc:c de las modalidades de transfcrencia y su viabilidad. 

F.quipo e infraestructura desam>llada. 

Seguimiento de las concluciones de la conferencia de donantes. 

La evaluaci6n dctenninad si otras estrategias o enfoques hubiesen sido llW adecuados para la 
consecuci6n del objetivo de control de drogas. 

D. Vfnculos externos 

La evaluaci6n vent la interrelaci6n y complementariedad del proyecto con otros proyectos en la 
misma tenmtica y actividades dd Gobiemo u otras organizaciones no gubemamentales e 
intemacionales, tomando en cuenta el objetivo de reducir la oferta de drogas. 

E. Recomendaciones 

El infonne de evaluacion incluira recomendaciones sobre: 

Los ajustes en la estrategia del proyecto y el disefio del mismo para maximizar 
la efectividad del proyecto y lograr el objetivo inmediato y el objetivo general 
de prevenci6n de uso indebido de drogas. 

Ajustes en la estrategia y diseiio del proyecto para asegurar la sustentabilidad 
de los resultados despues de la conclusion de este. 

Posibles modificaciones necesarias en los indicadores de progreso. 

Posibles cambios necesarios en la infraestructura establecida por el proyecto 
(capacitaci6n, asistencia) para lograr los objetivos del proyecto. 

Medidas efectivas para mejorar la coordinaci6n con las institucioncs relcvantcs. 

6J 



F. Leecioncs aprendidas 

Identificar y cvaluar los factorcs relevantes (intemos y extemos al proyecto) que han impedido 
el cumplimicnto y/o logro de los objetivos del proyecto as{ como factores relevantes que ban 
facilitado el cumplimicnto de los mismos oojetivos. 

G. Otros aspectos 

FJ. equipo evaluador determinara tambi~: 

FJ efecto del proyecto sabre los beneficiarios previstos. 

La relaci6n entre los objetivos y la inversi6n realizada para lograr los mismos. 

m. Metodolqg(a. 

La evaluaci6n estara basada en el estudio de los documentos, entrevistas con toclo el equipo del 
proyecto, visitas al proyecto, tomando en cuenta a las instituciones de coordinaci6n que estbl 
cumpliendo un trabajo similar en el desarrollo altemativo en la mna del proyecto. 

FJ equipo evaluador recibira copia del proyecto inicial, las revisiones del proyecto y los informes 
operativos, financieros semestrales y anuales poe el director del PNUFID en La Paz. 

-
Con la finalidad de contar con la debida coordinaci6n los documentos esta.ran a la disposici6n 
del evaluador en las oficinas de la agencia ejecutora como tambi~ en las oficinas del PNUFID 
en La Paz. 

Las entrevistas seran planificadas por las partes involucradas durante el trabajo de evaluaci6n. 
El jefe de equipo podra concertar entrevistas adicionales, basadas en el desempciio de la 
evaluaci6n. 

IV. Composici6n del F.quipo Evaluador.-

- El equipo de evaluaci6n debera ser compuesto por 3 evaluadores especialistas en desarrollo 
agroindustrial que hablen el idioma espafiol. 

- Los evaluadores deberan scr especialistas en desarrollo agroindustrial. 

- Los evaluadores scran nominados por: 

- cl jcfc de cquipo scra designado por el PNUFIDcn Vicna 



- ~ capdidato de la agcncia de ejecuci6n 
J.. 'lln candidato sera nominado por el gobiemo Boliviano 

Los evaluadorcs no participaran en la evalWLCicSn como rcpresentantes de ninguna parte, sino que 
debedn cmitir su juicio indepcndientemente. No dcberan habcr cst3.do involucrados dmdamente 
en cl diseiio o implementaci6n del proyecto. 

y, CoosulJas co d Terre.no.-

E equipo evaluador deberi mantener una comunicaci6n con cl Director dcl PNUFID en La Paz 
UNDCP y cl Representante de ONUDI, organizaciones gubernamentales dcl sector, el personal 
del proyecto y con el personal local del PNUFID. 

Los evaluadores definiran las visitas al proyecto y estableceran contactos con los beneficiarios 
(productores de materia prima y empleados de la planta). 

Durante la visita los evaluadores tendran la hl>ertad de entrevistarse con los rcpresentantes de 
la industria privada (i.e. Cimaras de Industria y Comercio departamentales, plCilltas lecheras Pll. 
en Santa Cruz y Cochabamba, y otras empresas lecheras privadas). las organi7.aciones populares 
y de base, y otras instituciones relacionadas con el enfoque del proyecto. 

Aunque los evaluadores son libres de discutir t<Xlos los asuntos relevantes para su tarea con las 
autoridades involucradas, no estan autoriz.ados a establecer compromisos en nombre del 
PNUFID, ONUDI o el gobiemo. 

VI. Sesiones de Informaci6n e Infonne de Evaluacion.-

El evaluador contratado por el PNUFID sera informado acerca del proyecto y de la metodologia 
de evaluacion por la secle del PNUFID y por ONUDI durante el primer dfa de la misi6n en 
Viena (briefing day). 

Adicionalmente, los miembros de la misi6n recibiran una sesi6n de informaci6n inicial por parte 
del Director del PNUFID en La Paz quien tambien los proveera del apoyo administrativo 
necesario. 

Antes de la finalii.aci6n del infonne por el equipo, el Director del UNDCP convocani una 
reuni6n donde el equipo de eva1uaci6n discutir.i el informe en borrador con los representantes 
del gobiemo del pais, de la agencia ejecutora y cl pals donante. Los evaluadores podiian tomar 
en cucnta los criterios expresados en dicha rcuni6n, sin embargo dcbcrian expresar sus criterios 
de manera indcpcndicntc para elaborar cl informc final. 

El informe final scra distribuido por la oficina dcl PNUFID en La Paz a la agcncia cjc.cutora, 



a la con~ nacional en un pl.am no superior a los quince d{as de la conclusi6n de la 
cvaluaci.60 .• 

Al taminar la evaluaci6n se ~ una scsi6n de •debriefing•en La Paz con las mismas 
institucioncs y tambibi una sesi6n de •debriefing•cn Viena con miembros de1 PNUFID y por 

ONUDI. 

La. eyaluaci6n se Jieyant a cabo a gartjr de febrero de 1995. La evaluaci6n sc c:oncentrar4 en 
eyahm los lopos del prqyecto in-situ, o sea en la zona dd Chapare en d tr6pico de 
Cochabamba. E aonograma definitivo seri cJaborado en detalle al contar con la aprobacidn de 
estos tbminos de referencia. 
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LURES 6 

MARTES 7 

KIERCOLES 8 

JUEVES 9 

VIERNES 11 

LUNES 10 

Anexo II 

AGENDA VISITA A BOLIVIA 
SRES. IGNACIO KEREDIZ Y JEAN RAUX 

6-24 DE FEBRERO DE 1995 

Hrs. 18:30 

Hrs. 10:00 

Hrs. 15:00 

Hrs. 16:45 

Hrs. 18:00 

Hrs. 10:30 

Hrs. 07:30 

Hrs. 08:30 

Hrs. 10: 30 

Lie. Mario Soliz 
Subsecretario 
Subsecretaria de Defensa Social 
Av. Arce 2314 (entre R. Guti~rrez 
y B. Salinas) 

Visita Chapare 

Visita Chapare 

Sr. Jorge Gonzales 
Director ONUDI 
Av. Mariscal Santa Cruz 

Dr. Sandro Calvani 
Director UNDCP en Bolivia 
Of icina UNDCP 

Sr. Jorge Gonzales 
Director ONUDI en Bolivia 
Av. Mariscal Santa Cruz 

Lie. Gast6n Martinie 
Presidente FONADAL 
Edificio C&.mara de Comercio Piso 12 

Sr. Charles Hash 
Jef e Proyecto CORDEP 
Programa de Desarrollo 
Alternativo de Cochabamba 
Calle 9 No. 104 
Obrajes 

La Paz - Cochabamba 
AEROSUR Vuelo 103 

Lie. Carlos Arauz 
Presidente Programa de Desarrollo 
Programa de Desarrollo 
Alternativo Regional (PDAR) 
Plazuela Quintanilla 
Edificio Los Tiempos Svo. piso 
Cochabamba 

Sr. Marion Ford 
Jefe Regional USAID/CBB 
Edif icio Los Tiempos 9no. piso 
Cochabamba 



Hrs. 11:30 

Hrs. 15:00 

Hrs. 16:00 

MARTES 14 Hrs. 08:00 

MIERCOLES 15 

JUEVES 16 

VIERNES 17 Hrs. 15:00 

Hrs. 15:00 

SABADO 18 Hrs. 16: 00 

Hrs. 19:30 

MARTES 21 Hrs. 15:00 

VIERNES 24 Hrs. 09:00 

Sr. Severo Espana 
Director Instituto Boliviano de 
Tecnologia Agropecuaria (IBTA) 
Edificio Los Tiempos 6to. piso 
Cochabamba 

Sr. Arvin Bunker 
Gerente General AGROCAPITAL 
Nataniel Aquirre No. S-0418 
Edificio Banco Nacional Piso 3 
Cochabamba 

Lie. Martha Escobar 
Gerente de Planif icaci6n 
CORD ECO 
Terminal de buses 3er piso 
Cochabamba 

Traslado Cochabamba-Chimor~ 

Visita plantas 

Visita plantas 

Visita UNAPEGA 
Chimor~ 

Visita Frutas del Chapare S.A. 
Chimor~ 

Sr. Evo Morales 
Presidente - Secretario Ejecutivo 
Federaci6n Especial de 
Trabajadores Campesinos del 
Tr6pico de Cochabamba 
Cochabamba 

Cochabamba - La Paz 
AEROSUR Vuelo 112 

Sr. Steve Olson 
Drug Enforcement Administration 
Avenida Arce esq. Cordero 

Sr. Antonio Vigilante 
R~presentante Residente Adjunto 
Programa de las Naciones Unidas 
para el Desarrollo 
Av. Mariscal Santa Cruz 
P.dif iciu Dante 



Hrs. 11: 00 

• 

JUEVES, 
2 DE MARZO Hrs. 14: 30 

Reuni6n con los senores: 
Mario Soliz - Secretario Nacional 
de Defensa Social 
Gast6n Martinie: Presidente 
FONADAL 
Edgar Tapia Subsecretario 
Desarrollo Alternative 
Sandro Calvani - Director UNDCP 
en Bolivia. 
Of icina UNDCP 

Reuni6n final en Viena con: 
Osc.3r Gonzalez-Hernandez - Jefe, 
Secci6n de Evaluaci6n 
Antonio Sabater de Sabat~s 
Oficial de Desarrollo Industrial, 
Subdivision de Agroindustrias 
Jeannine Orlowski - Dependencia 
de f ondos del Sistema de las 
Naciones Unidas 
Alexia Sicard - PNUFID 



ORGANIZACION DE 1.AS NACIONES UNIDAS 
PARA EL DESARROLLO INDUSTRIAL 

•oESARROIJ.O AGR.OlllDUS'DUAL DEL afAPARE• 
Rfllli.o DE n.on:cro .ADJIOL/93/818 

y 

•REJIABILITACilll DE IA PLAllTA lllID• 
Rt11PJto DE PROYBCIO AD/IOL/94/918 

Inforwe de la Kisi6n de Eyaluaci6n• 

Adie ion 

Distr. RESERVADA 

FMD/R.18/Add.l 
13 de abril de 1995 

Original.: ~PAitOL 

Informe preparado en cooperaci6n del Gobierno de la Repliblica de Bolivia, 
la Organizaci6n de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial 

y el Prograaa de las Naciones Unidas para la 
Fiscalizaci6n Internacional de Drogas 

• El presente documento no ha pasado por los servicfos de edici6n de la Secretaria 
de la ONUDI. 
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Continuation del Aneso D 

Ademas de la reunion final, los consultores hicieron un debriefing con 

Sr. Aldo Lale-Demoz. Oficial a cargo 
Seccion para America Latina y el Caribe, PNUFID 

Sr. Rene Bastiaans. Oficial de programas 
PNUFID. 

Addendum 1 

Antes de empezar la mision en Bolivia los consultores hicieron un briefing con los 

siguientes oficiales: 

9.00 to 9.30 

9.30 to I0.15 

I 0.15 to 11.30 

11.00 to 11.30 

11.45 to 12.00 

1330 to 1430 

Viernes. 3 de febrero de 1995 

PNUFID 

Sra Alexia Sicard 
Expena Asociada 
Seccion para America Latina y el Caribe. 

Sr. Rene Bastiaans 
Oficial de programas 
Seccion para America Latina y el Caribe 

Sr. William Burnam 
Oficial a cargo 
Seccion para la reduccion de la demanda 

Sr. Louis B!ondiau 
Oficial de programas 
Oficina para la politica. planificacion y evaluacion 

ONUDI 

Sra. Lynda Taylor 
Oficial superior, Oficina del reclutamiento 

Sr. Oscar Gonzalez-Hernandez 
Jefe, Seccion de Evaluacion 

Sabado. 4 de febrero de 1995 

Sr. Antonio Sabater de Sabates 
Oficial de Desarrollo Industrial 
Subdivision de Agroindustrias, ONUDI 
(solamente con el Sr. Merediz) 
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