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NOTA

La traduccion al castellano del término “Market for the Poor” es “Mercado para Pobres”
0 “Mercado Inclusivo para Pobres”. Sin embargo, ACH establece su criterio de
identificacion de comunidades de intervencion en funcién del grado de vulnerabilidad y
no de pobreza. Por este motivo, a lo largo del documento ACH denomina productores

vulnerables a lo que M4P denomina como pobres.
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1. Introduccién

En febrero de 2006, ACH empez6 a implementar el enfoque de Mercados Inclusivos
en sus proyectos en la regién de Caucaso Sur (CS), concretamente en Armenia y
Azerbaiyan, como estrategia de seguridad alimentaria. La implementacién de este
enfoque es el resultado de la evolucion de las intervenciones de ACH en la region.

La intervencion de seguridad alimentaria de ACH en Armenia y Azerbaiydn ha
evolucionado desde una intervencion de emergencia durante el colapso de la Union
Soviética hasta una intervencion de desarrollo rural de acuerdo con la propia evolucion
de cada pais desde 1994 hasta la actualidad.

El presente documento trata de aportar un enfoque practico basado en la experiencia
de la implementacion de M4P en Armenia y Azerbaiyan, y ademas trata de ser un
documento complementario al documento publicado por ACH en junio del 2008 “El
Mercado para los pobres — una nueva metodologia para la integracion de los pobres
en el sistema de mercado, 2008", que abordaba el marco tedrico y conceptual del
enfoque M4P.

Los principales objetivos de este documento son:

1. Acercar a las misiones de ACH el enfoque de M4P como un enfoque dentro de
la estrategia de seguridad alimentaria de ACH.

2. Demostrar cémo la implementacion del enfoque de mercado Inclusivo de los
vulnerables (M4P) tiene un impacto positivo sobre los grupos vulnerables, en
funcién de las experiencias de Armenia y Azerbaiyan.

3. Inspirar a otras misiones para implementar M4P.

Este documento recoge las principales directrices relativas a la implementacién de
M4P, obtenidas como conclusiones de la implementacién de este enfoque en CS.
Ademas, pretende ofrecer un apoyo a las misiones que estan reconsiderando la
evolucidon de sus intervenciones hacia el fortalecimiento de los medios de vida,
promoviendo la autosuficiencia y el desarrollo socio-econdmico a través de una mejora
del acceso a la alimentacion, mediante intervenciones en los mercados.

Durante el primer afio de implementacion de ambos proyectos se han encontrado
barreras fruto de la inexperiencia en la implementacién de este enfoque. El presente
documento muestra como estas barreras han sido superadas y cuales han sido las
lecciones aprendidas que deben tenerse en cuenta, para acelerar cambios dentro del
funcionamiento de los mercados, que promuevan la inclusion o el funcionamiento mas
eficiente de los mercados para los vulnerables.

A menudo es cuestionado el valor afiadido de M4P frente a otros enfoques existentes,
como por ejemplo Actividades Generadoras de Ingresos (AGI) — orientados hacia
mercados. El presente documento revela el valor afadido de enfoque M4P frente a
otros enfoques y define las principales diferencias entre ellos.

Es importante mencionar que en todo el documento el enfoque de M4P hace
referencia a la reduccion de la pobreza, ya que este enfoque ha sido originalmente
desarrollado como una respuesta global para luchar contra la pobreza.



2. Resumen

En 1994 ACH comenzé su intervencion en CS, concretamente en Georgia y Armenia,
como consecuencia de la deteccion de desnutricion aguda en menores de 5 afios,
debido al colapso de la Unién Soviética.

Desde 1994 hasta nuestros dias el tipo de intervencion de ACH en la regién ha
evolucionado paralelamente al contexto regional. Esta evolucién se inicié con una
intervencion directa de provision de alimentos a familias con sintomas de desnutricion,
como respuesta a una situacion de crisis alimentaria detectada (1994). En los afios
sucesivos, las intervenciones de ACH en la regién fueron respondiendo a la necesidad
de fortalecer los medios de vida para prevenir una situacién de crisis alimentaria. En
este sentido, diversos proyectos fueron realizados para fortalecer la capacidad
generadora de ingresos de las comunidades en las que ACH trabajaba.

En 2006, tras los resultados de los proyectos de generacion de ingresos en areas
rurales llevados a cabo en la regién, ACH junto con SDC (Swiss Development
Cooperation) decidieron dar un paso mas hacia la sostenibilidad de sus
intervenciones, y propusieron el enfoque de "Mercado inclusivo para pobres” como un
nuevo marco de trabajo para la siguiente etapa de sus intervenciones en la region.

Tras varios proyectos en la region de fortalecimiento de capacidades para generar
ingresos, los productores con los que ACH trabajaba se encontraban con una barrera
de acceso a los mercados. Es decir, no en la capacidad propia del agricultor de
producir, sino en su capacidad de interactuar en el mercado con el resto de actores y
obtener un beneficio. Por ejemplo, en la capacidad de negociar con compradores para
acceder a un mercado y tener garantizada su venta, o la capacidad de negociacion
con servicios, como proveedores de pienso, de inseminacion artificial, etc., para
aumentar su produccion de carne y leche.

Por esta razon, la intervencidon se orientd hacia la capacidad de integracion de los
productores vulnerables en los mercados de la region.

En este sentido, en contextos en los que se ha observado que la seguridad alimentaria
va muy estrechamente ligada con el acceso a mercados, bajo un enfoque de M4P se
propone hacer el andlisis de problemas y sus causas a través del andlisis de estudio
de los mercados de intervencion. Este estudio debe tener en cuenta el mayor nimero
de actores que interactian en el mercado: vendedores, compradores, proveedores de
servicios, suministradores, acreedores, marco legal e instituciones publicas. Este
andlisis debe tratar de identificar las razones del por qué un mercado no es inclusivo
para productores vulnerables o no lo es tanto como se desearia.

Este estudio de mercado debe identificar el problema (efecto) del que normalmente se
queja el productor: la falta de acceso a mercados, la poca competitividad, la falta de
organizacion entre productores para negociar precios y otros asuntos de interés
comun, etc. Pero este andlisis debe ir mas alla de la identificacion del problema,
también debe identificar sus causas y ofrecer soluciones sostenibles.

En numerosas ocasiones, las causas de que los mercados no sean inclusivos para los
grupos vulnerables estdn dentro del propio mercado. Asi mismo, para que las
soluciones sean sostenibles, éstas también deben buscarse, en un primer lugar,
dentro del propio mercado, en las interrelaciones con compradores, proveedores de
servicios, autoridades locales, etc. Es decir, bajo M4P, se pretende encontrar
soluciones que favorezcan la inclusion o la mejora de los mercados para los grupos
vulnerables a través de los propios mecanismos internos de los mercados, tratando de



distorsionarlos® lo menos posible.

Un ejemplo es la dificultad al acceso de pienso para ganado vacuno en Agjabedi
(Azerbaiyan) por falta de informacién o por la poca capacidad de negociacién. Esta
dificultad no es suplida a través de la entrega de sacos de pienso directamente a los
productores, sino que va mas alla, y trata de averiguar el por qué estos productores
tienen esta dificultad. En este caso, la intervencién del proyecto no se bas6 en una
asistencia directa que podria correr el riesgo de distorsionar los precios de manera no
sostenible, sino que se concentré en la mejora del acceso a la informacion y en facilitar
las relaciones mercantiles entre compradores y vendedores.

Esta manera de buscar soluciones a los problemas encontrados de una manera mas
sostenible, abordando las causas, no solo los efectos, e intentando no distorsionar los
mercados a través del fortalecimiento de contactos entre actores, favorec iendo el
acceso a la informacion y fortaleciendo las estruct uras de organizacion , es el tipo
de intervencion que M4P propone a las ONGs. Este tipo de intervencion exige a las
ONGs desarrollar sus capacidades como agente facilitador de informacién y de
contactos entre actores.

En este tipo de enfoque se trabaja sobre las causas del por qué se produce la
exclusion econdmica y social y sobre si existe potencial para la inclusion o para la
mejora de las condiciones de los productores vulnerables en los mercados. Los
mercados en los que existe la posibilidad de la inclusion y de mejora de sus
condiciones para los vulnerables, son denominados “mercados inclusivos para
pobres”.

Una vez detectado este potencial de inclusibon o de mejora para los grupos
vulnerables, el tipo de intervencion que se realiza esta basado en el cambio de las
relaciones mercantiles entre los diferentes agentes implicados: la mejora de la
informacion, de la capacidad de organizacion y de negociacion, etc. Este tipo de
cambios de las causas que excluyen del mercado a los grupos mas vulnerables son lo
que M4P denomina “Systemic Changes” (cambios dentro del sistema de mercado).

ACH actualmente trabaja en comunidades rurales de Armenia y Azerbaiydn donde se
ha identificado un potencial de mercado para los productores vulnerables. Sin
embargo, actualmente no existen unos mecanismos que les faciliten su inclusion ni
gue les permita ser competitivos. En ambos paises se trabaja para mejorar el acceso a
los mercados y para mejorar la competitividad de los productores vulnerables en el
mercado de la leche de vaca en Armenia, y en el de la carne de vacuno en
Azerbaiyan.

Este documento trata de compartir con otras misiones de ACH la experiencia piloto en
Céucaso Sur a través de los principales paradigmas, reflexiones, problemas,
soluciones e instrumentos, que han ido surgiendo a lo largo del primer afio de
implementacién de M4P en Armenia y Azerbaiyan.
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3. Principales conceptos sobre M4P “Mercado Inclusi vo para Pobres”

Existe bastante literatura para profundizar teéricamente en M4P. En este sentido, el
presente documento esta basado en los documentos de trabajo publicados por
Springfield Centre? y el documento tedrico sobre el Enfoque de Mercado para Pobres
escrito por ACH “El Mercado para los pobres — una nueva metodologia para la
integracion de los pobres en el sistema de mercado, 2008”".

El presente documento no pretende ser un documento teorico, pero sin embargo hay
una serie de conceptos que son necesarios definir para la comprension de la parte
practica. En este apartado se abordan los principales conceptos teéricos necesarios
para comprender la implementacién de M4P.

3.1 ¢ Qué significa M4P?
El enfoque de M4P tiene como objetivo acelerar cambios dentro de las estructuras y
caracteristicas de los mercados que favorezcan la inclusion de los vulnerables en los

mercados.

A continuacion se enumeran las principales caracteristicas que definen el enfoque de
M4P:

« Un enfoque que ayuda a la comprension de como los vulnerables interactdan dentro
de los mercados (analisis) y que estudia como lograr un cambio efectivo para ellos
dentro de los mercados (respuestas).

- Un enfoque que estd basado en la aceleracion de cambios dentro del
funcionamiento de los mercados, abordando las causas en lugar de los sintomas que
hacen que los vulnerables estén marginados o excluidos de participar en ellos.

« Un enfoque ambicioso que tiene como objeto tener un impacto a larga escala en
lugar de un reducido nimero de comunidades.

» Un enfoque basado en la sostenibilidad de sus acciones.

« Un enfoque en el que la ONG tiene un rol de FACILITADOR cuya funcion es
catalizar diferentes actores dentro del Mercado pero sin formar parte de él.

« Un enfoque que complementa y refuerza a otras metodologias de desarrollo,
como el caso de Actividades Generadoras de Ingresos (AGI).

Fuente: Springfield Centre, Julio 2008. Guia Operacional de M4P.

Cuadro 1. Caracteristicas del enfoque de M4P.
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3.2 ¢ Qué son los mercados inclusivos para pobres?

Son aquellos que tienen unas condiciones gque favorecen la inclusion de los
vulnerables dentro del mercado, o también, aquellos mercados gque presentan un
potencial de cambio que favorezca la inclusidon de los vulnerables en los mercados y
asi puedan mejorar sus necesidades socio-econémicas.

La identificacion de mercados inclusivos para pobres normalmente viene determinada
por tres factores:

Potencial
De Reduccion de
la Pobreza

Potencial de
Intervencion en
M4P

Figura 1: Factores principales para identificar potenciales grupos vulnerables vy
mercados.

La identificacion de mercados inclusivos para pobres es el primer paso que se debe
dar a la hora de estimar si es pertinente la aplicacion de M4P en un contexto. La
confluencia de estos tres factores nos determina si el mercado es inclusivo para
pobres y por lo tanto si es pertinente focalizar nuestra intervencion en él.

- Potencial de reduccion de la pobreza: El niumero de familias vulnerables que se ven
afectadas directa e indirectamente por la intervencion, es crucial para la
conveniencia de la intervencion, ya que este indicador determina el logro de la meta
del proyecto "la reduccion de la pobreza”. En Armenia el sector de intervencion es el
lechero y en Azerbaiyan el de la carne de vacuno. En ambos sectores hay una
elevada participacion de productores vulnerables.

- Potencial de crecimiento del mercado y su acceso para los grupos vulnerables: Es
importante estudiar si los productores vulnerables tienen la posibilidad de acceder al
mercado objeto de analisis, y por lo tanto si existira la posibilidad de desarrollarse en
el futuro. Por ejemplo en un contexto rural, como el de Armenia y Azerbaiyan, los
productores vulnerables tienen un mayor acceso a los mercados agricolas y
ganaderos que a los mercados de manufacturas. Por lo tanto, es mas probable que
se trabaje para mejorar el acceso a mercados agrarios o ganaderos que a mercados
de manufacturas.

- Potencial de intervencién en M4P: Es necesario saber si el mercado que se esté
analizando es un mercado en crecimiento y si es flexible de manera que permita la
posibilidad de cambios, o si por el contrario es un mercado sin perspectivas de
crecimiento o es muy cerrado, como por ejemplo un mercado bajo monopolio. Para
esto, el analisis de mercado debe estudiar el ritmo de crecimiento del mercado en los
tltimos afos y estudiar las relaciones que existen entre los diferentes agentes de
mercado. El objetivo es detectar si el mercado tiene un potencial de crecimiento y si



existen oportunidades para el cambio, para la inclusibn o mejora de su
funcionamiento de manera favorable para los productores vulnerables.

Factores clave para el cambio son: La motivacién al cambio de los agentes que
participan en el mercado; la flexibilidad del marco legal; la existencia de reglas
sociales y econdmicas no discriminatorias para los grupos vulnerables, etc.

3.3 ¢ Como se entienden los mercados bajo el enfoque de M4P?

En M4P los mercados son entendidos como sistemas dindmicos que van mas alla de
lo que es la cadena de mercado, que es la dimension en la que ACH suele trabajar.
Sin embargo, los mercados tienen mas dimensiones en las que participan otros
agentes. Las tres dimensiones que forman los mercados son: la cadena de mercado,
los servicios e infraestructuras y las reglas.

Servicios Servicios

Integrados

Servicios, informacién y

infraestructuras
Servicios

Infraestructuras P
Publicos

Informacion y comunicacion

-y
- ~
- ‘

Mercado principal Consumidores

Productores

Oferta Demanda

Establecer y cumplir normas

Normativa especifica del

Leyes sector

pertinentes

Reglas (formales/ informales)

Disposiciones Reglas y normas
legales Informales

Figura 2: Las tres dimensiones de los mercados, Servicios — Cadena de Mercado —
Reglas. Springfield Centre.

Esta vision del Mercado como un sistema tridimensional obliga a que su analisis tenga
en cuenta a los actores que actian en cada dimension.

Por ejemplo, el Sector de la leche de vaca en Syunik Region, Armenia, es un ejemplo
de sistema tridimensional de mercado:
Cadena de Mercado: Productores de leche, Cooperativas lacteas, Compafiias
lacteas.
Funciones de mercados: Servicios de Inseminacion Artificial, veterinarios, agro-
magquinaria, instituciones de microcréditos, etc.



Reglas: Por ejemplo, la compra-venta de Ganado vacuno es una actividad
realizada principalmente por hombres.

3.4 ¢ Cudles son los objetivos del M4P?

1. El principal objetivo de los proyectos basados en el enfoque de M4P es producir
cambios sistémicos (systemic changes) dentro de los mercados, de manera que
estos cambios favorezcan la inclusidén de los productores vulnerables en los mercados
de manera efectiva y sostenible.

Segun Springfield Centre, cambio sistémico es el cambio en las condiciones actuales
de funcionamiento de los mercados, las cuales son causa de exclusién o marginacién
de los familias vulnerables en los mercados. El cambio de estas condiciones
normalmente se produce a través de cambios en las Reglas del mercado y en las
funciones de soporte de mercado. Estos cambios hacen que los mercados funcionen
de una manera mas eficiente, sostenible e inclusiva para las familias vulnerables.

Tanto en Armenia como en Azerbaiyan el objetivo de los proyectos es la reduccion de
la pobreza a través de la mejora de la seguridad econdmica® ya que en ambos paises
la seguridad econ6mica esta relacionada directamente con el acceso a los servicios
basicos: alimentos, ropa, educacion, salud. La mejora de la seguridad econémica
permite planificar gastos e ingresos tanto de caracter basico como productivo, por
ejemplo pequefias inversiones en las explotaciones como compra de animales, pienso,
etc. La posibilidad de planificar gastos e inversiones hace que puedan tener una mayor
capacidad de reaccion frente a gastos imprevistos o situaciones adversas.

Bajo la perspectiva de M4P el medio que plantea para mejorar la seguridad econémica
es a través de provocar cambios sistémicos en los mercados de intervencion. En los
dos proyectos las intervenciones estan destinadas a producir cambios sistémicos en
los Servicios porque el acceso a ellos es una de las principales barreras de los
productores vulnerables para ser mas competitivos en el mercado.

2. La inclusion del mayor niumero de productores vulnerables en los mercados. Es
decir, provocar un impacto a gran escala . A diferencia de otros enfoques de
seguridad alimentaria como los AGI en que las intervenciones estan focalizadas en un
grupo determinado de beneficiarios 0 de comunidades, bajo M4P el objetivo es que el
impacto sea mayor al grupo de beneficiarios o comunidades que han sido
seleccionados para el proyecto.

Para producir cambios sistémicos dentro de los mercados, las intervenciones no solo
estan dirigidas directamente a los productores vulnerables, sino que también estan
dirigidas al resto de actores que intervienen en el mercado: Autoridades locales,
servicios, etc. Los cambios que han tenido que hacer estos agentes para ser mas
accesibles a los productores vulnerables identificados y para responder a sus
necesidades, también tienen un impacto en otras comunidades que no han sido
seleccionadas para el proyecto. Un claro ejemplo es intervenir sobre los proveedores
de servicios, ya que éstos ofrecen sus servicios también a otras comunidades y
beneficiarios que no han sido seleccionados en el proyecto.

Es verdad que trabajar directamente con servicios u otros agentes tiene sus riesgos,
como por ejemplo que después de la intervencion no sigan trabajando con los
productores vulnerables. Sin embargo, para prever este tipo de situaciones es crucial
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el andlisis de mercados realizado durante la fase de identificacion de mercados de
intervencion inclusivos para pobres. En esta fase, se le debera dedicar especial
atencion a la motivacion de los diferentes agentes a participar en el proyecto para que
su motivacién sea la de obtener un mayor beneficio a través de la incorporacion de
productores vulnerables en el mercado.

3. La sostenibilidad de los cambios que favorecen la inclusion de productores
vulnerables en los mercados, debe ser una constante en todo el proyecto.

Tanto en la identificacibn de qué mercados podran ser los seleccionados para el
proyecto, como en el disefio del tipo de intervenciones, la sostenibilidad de la accion
debe ser una constante, ya que el rol facilitador que tiene la ONG reduce el margen de
posibles intervenciones.

Esto quiere decir que bajo M4P una estrategia de intervencién no puede estar basada
en la provision de bienes productivos. Este tipo de estrategias solamente se deberian
contemplar en el caso que esté justificado en términos de sostenibilidad, y para
alcanzar un resultado esperado, no como resultado en si.

Antes de definir una estrategia de intervencién para el proyecto, se debe hacer su
andlisis de sostenibilidad. Una manera de hacer este andlisis es el que ofrece
Springfield Centre a través de la matriz de sostenibilidad:

Ahora Ahora Futuro Futuro

¢ Quién lo hace? ¢, Quién lo paga? ¢ Quién lo hara? ¢, Quién pagara?

Cuadro 2: Matriz de sostenibilidad.

Esta matriz establece unas preguntas que deben formularse a la hora de identificar
posibles intervenciones en mercados inclusivos para pobres.

Este andlisis nos permite prever la sostenibilidad de las intervenciones en el tiempo.
Por ejemplo, una intervencién de un proyecto sin que haya transferencia del saber-
hacer que ademas requiera la compra de bienes productivos caros, probablemente
cuando la ONG se marche la actividad terminara porque no es sostenible, ya que los
agentes locales no estaran formados para continuar la actividad o para financiarla en
caso de que sea necesario.

Por lo tanto a la hora de disefiar una estrategia de intervencion basada en la
sostenibilidad se tendra que tener presente estas dos preguntas: Cuando me marche
de estas comunidades:

1. ¢Estaran capacitados para seguir beneficiandose de las mejoras que ha
aportado el proyecto?

2. ¢Tendran recursos para prolongar estas mejoras a lo largo del tiempo? Esta
pregunta no solo debe contemplar la posibilidad de recursos de los productores
vulnerables, sino también la posibilidad de solicitarlos.

En Armenia, después de: 1. Analizar el potencial del mercado de la venta de leche de
vaca en la region para los productores vulnerables, 2. Estudiar y analizar qué actores
eran claves para facilitar su inclusion en el mercado y 3. Averiguar las motivaciones
por las que éstos agentes clave estaban interesados en participar en el proyecto, se
definié su estrategia de intervencion.




Una de las lineas de intervencién del proyecto estaba basada en mejorar la cantidad y
la calidad de las inseminaciones artificiales en la region a través del Centro de
Inseminacion local. Para la mejora de la eficacia de las inseminaciones se detectaron
problemas como falta de formacion, baja calidad del semen y equipos obsoletos.

La mejora de los equipos de inseminacion y la compra de semen de mejor calidad se
identific6 como una mejora crucial para conseguir el resultado esperado. La compra de
un nuevo equipo de inseminacién y de semen de mejor calidad por parte de ACH se
contradecia con el rol de facilitador, o agente externo que pretende intervenir en el
mercado lo menos posible. Sin embargo la total compra de este material por parte del
centro de inseminacion era imposible. Tras varias reuniones con el centro de
inseminacion, se llegd a un acuerdo de cofinanciacién de las compras, en el que a lo
largo del tiempo el porcentaje de cofinanciacion de ACH iria disminuyendo, ya que
también el Centro iria mejorando sus servicios y por lo tanto obteniendo un mayor
beneficio.

3.5 ¢Cuales son los principales beneficios del enfo que de M4P para los
productores vulnerables?

Los principales beneficios de M4P para los vulnerables es mejorar su acceso a los
mercados como compradores, productores 0 mano de obra. Esta mejora del acceso a
los mercados de los productores vulnerables significa:

Cubrir las necesidades basicas.

Incrementar la productividad.

Conseguir ingresos de manera sostenible en el tiempo.
Potenciar el fortalecimiento de los productores vulnerables.

e A

Estos cuatro aspectos son consecutivos. Para alcanzar el siguiente nivel se necesita
haber cubierto el previo.

La inclusion sostenible de los grupos vulnerables en los mercados inclusivos para
pobres tiene un efecto directo en su fortalecimiento y por lo tanto en su capacidad de
producir y consumir.

A continuacion, en la figura 3 se explica esta dindmica:
La inclusién y mejora de los productores vulnerables en los mercados les debe
proporcionar unos ingresos a lo largo del afio que les permita cubrir sus
necesidades mas bésicas, como alimento, salud, educacion, etc. Para que esta
inclusion sea sostenible, los productores deberdn ser competitivos en el mercado,
lo que les obliga a aumentar la cantidad y calidad de sus producciones. Esta
mejora de la competitividad les proporcionard un mayor volumen de ingresos.



Inclusién en los Diversificaciéon de consumo:

mercados: Aumento 9 Necesidades Basicas
de Ingresos 9 Insumos para mejorar medios
de vida
Aumento de la
cantidad y calidad de
las producciones

(aumento de la
competitividad)

Figura 3: Dinamica de los mercados inclusivos para pobres.

En el caso de Armenia, en la region de Syunik, las cooperativas lacteas con las que
ACH trabaja negociaron con una de las principales compafias lacteas del pais la
venta de su produccion lactea. De esta manera, las cooperativas adquirieron un cierto
grado de garantia de que sus compras de leche serian vendidas en el mercado lacteo
armenio (entrada en el mercado). La venta periddica de la leche proporcionaria unos
ingresos quincenales en efectivo a los productores de leche que vendian su leche a
las cooperativas. La obtencion de este ingreso en efectivo les deberia permitir cubrir
parte de sus necesidades basicas como la compra de alimentos que no producen,
ropa, medicinas, educacion, etc. Estos ingresos periddicos les deberian permitir
invertir en sus actividades para aumentar la calidad y cantidad de sus producciones,
como por ejemplo, inversiones en la mejora de la alimentacibn de las vacas,
inseminacion artificial, etc (aumento del consumo). Esta inversion en mejora de las
condiciones productivas de la explotacion deberia repercutir directamente en el
aumento de su competitividad y por lo tanto en los ingresos.

Este ciclo causal deberia producirse en condiciones ideales, pero sin embargo cada
contexto puede presentar matices o situaciones diferentes a las del esquema general.

Segun los mercados en los que ACH ha trabajado en el Caucaso Sur, la experiencia
nos dice que los actores implicados en los mercados son dindmicos y cambian sus
estrategias hacia la obtencion del maximo beneficio.

El aumento de la produccion también recae en un descenso de los precios de compra
(a mayor oferta menores son los precios).

En la region de Syunik (Armenia), después de varios afios vendiendo siempre al
mismo comprador, en la actualidad las cooperativas se quejan de que los precios de la
leche se mantienen en niveles muy bajos, aunque la calidad de la leche aumente.
Frente a esta situacion, ACH junto con las cooperativas de Syunik, estan investigando
la posibilidad de diversificar sus compradores de manera que la estimulacién de la
competencia entre compradores les beneficie en el precio de venta.

La experiencia de Armenia delata lo vulnerables que estos productores pueden ser
dentro de un mercado si anteriormente no se ha realizado un trabajo de fortalecimiento
organizativo e institucional, como por ejemplo la organizacion a través de cooperativas
u otro tipo de organizaciéon formal o informal. La falta de organizacion entre
productores implica debilidad frente a los principales actores del mercado como
grandes compradores, etc. Esta debilidad les obliga a asumir condiciones injustas y les
reduce su capacidad de negociacion.



El fortalecimiento de sus capacidades organizativas les proporcionara una mayor
capacidad de negociacion, la cual sera absolutamente necesaria e imprescindible a la
hora de hacer frente a incertidumbres del mercado.

Por esta razén es aconsejable que previamente a la fase de M4P haya habido un
trabajo con los productores de orientacién de su capacidad de organizacion, como por
ejemplo la creacién de cooperativas, de grupos de productores, etc.



4. ¢Por qué M4P es importante para ACH? ... una evol ucion l6gica del trabajo
técnico de ACH en seguridad alimentaria.

El marco causal de la desnutricion es la espina dorsal de ACH para las intervenciones
en el terreno. Este analisis considera tres tipos de causas de la desnutricion:
inmediatas, subyacentes y béasicas. Estas son las que determinan el estado nutricional
de un individuo. Este enfoque integrado es representado por el marco conceptual de la
desnutriciéon (figura 4) en el que se indica claramente la integracién de los factores
gue, en cualquier momento, guian el proceso de analisis de la desnutricion. Dentro de
este esquema causal, M4P estaria integrado dentro de las causas bésicas.

La implementacién de un enfoque de M4P supone trabajar con las causas basicas y
subyacentes que afectan directamente al acceso y a la disponibilidad de los mercados
para los vulnerables. Estrategias de prevencion, de fortalecimiento de capacidades, de
actuaciones sobre el medio ambiente, de acceso a los mercados como vendedores,
compradores o fuerza de trabajo, etc., les permite mejorar su seguridad econdémica vy,
por tanto, reducir su vulnerabilidad frente a la inseguridad alimentaria.

El enfoque de ACH es un enfoque integrado que pretende trabajar, en funcion del tipo
de contexto, el fortalecimiento de la seguridad alimentaria en poblaciones vulnerables,
desde las causas inmediatas hasta las basicas de la desnutricion. De esta manera
ACH trabaja la desnutricion desde el diagnostico y su tratamiento hasta la prevencion.

En seguridad alimentaria ACH trabaja para que las familias mejoren su acceso y
disponibilidad a los alimentos, teniendo en cuenta su uso en el seno de las familias.

El acceso a alimentos y su disponibilidad estdn intimamente relacionados con la
capacidad que tienen las familias de generar ingresos de manera sostenible. La
generacién de ingresos no solo depende del aumento de la produccion, sino que
también depende, y de manera esencial, del acceso a los mercados. La inclusién de
los vulnerables en los mercados generando una serie de mecanismos que les permita
ser competentes, les permitird tener unos ingresos sostenibles que les ayudard a
prevenir la inseguridad alimentaria y en ultimo caso hacerles méas fuertes frente al
riesgo de desnutricion.
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Figura 4: Marco conceptual de la desnutricibn. En color azul se selecciona la
secuencia causal que relaciona la mortalidad con la desnutricion v sus causas basicas

bajo M4P.

En el contexto de Armenia y Azerbaiyan la intervencion de ACH ha variado acorde con
las necesidades nutricionales y socio-econdmicas detectadas a lo largo del tiempo. De
esta manera se han abordado las diferentes causas de la desnutricion: las causas
inmediatas con distribucién de alimentos en comedores, las causas subyacentes con
la promocion de actividades generadoras de ingresos (AGI), las causas basicas con
intervenciones basadas en un desarrollo socio-econémico (M4P). Dentro de las
causas béasicas que hacen dificil el acceso a los alimentos, una de ellas es el dificil
acceso a los mercados, y es en este aspecto donde M4P tiene su especificidad dentro
de la estrategia de seguridad alimentaria de ACH.

La figura 5 muestra la evolucion de la intervencion de ACH en Armenia y Azerbaiyan,
respondiendo a las causas identificadas:



...Intervenciones directas de seguridad

_, Punto de Entrada: _ alimentaria a través de ayuda humanitaria,
Intervencion Directa de Seguridad Alimentaria mediante la identificacién de contextos de
Causas Inmediatas desnutricién aguda, etc.
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Causas Basicas

L[]

Figura 5: Proceso de Intervencion de Seguridad Alimentaria de Armenia y Azerbaiyan.

M4P esta dentro del tercer nivel de este proceso. Este nivel esta centrado en el
fortalecimiento del medio y del entorno para mejorar las condiciones socioeconémicas
de los grupos vulnerables. Este nivel es crucial, porque esta basado en el principio de
sostenibilidad fundamental para poder realizar una estrategia de salida con el menor
impacto posible.

Por lo tanto, una de las principales caracteristicas que diferencia el enfoque de AGI del
de M4P es que M4P trata de abordar las causas basicas de la desnutricion a través de
un enfoque multidimensional en el que participan de manera directa todos actores
involucrados en el mercado (enfoque tridimensional), y AGI aborda las causas
subyacentes de la desnutricion, a través de un enfoque unidimensional (cadena de
mercado) de manera directa y con el resto de actores de manera indirecta.

A nivel operativo las diferencias entre los dos enfoques son bastante grandes. En el
enfoque AGI se trabaja basicamente sobre el fortalecimiento de la capacidad de
generacion de ingresos de un grupo de beneficiarios. Como producir, como mejorar la
produccion, y cémo mejorar la competitividad del grupo de beneficiarios. Es frecuente
trabajar de manera indirecta con servicios relacionados con la actividad del grupo,
pero normalmente la participacibn de los servicios suele ser como consultores,
formadores, etc, es decir, como agentes de apoyo del proyecto. Sin embargo, el
enfoque MA4P trabaja directamente sobre las capacidades de produccion y de
competitividad no solo del grupo de beneficiarios, sino también de los deméas agentes
que participan en el mercado y que tienen una sinergia directa con los productores
vulnerables.

Como ha sido comentado en el apartado anterior, el acceso a los mercados y por lo
tanto la generacion de ingresos, repercute directamente en el fortalecimiento de las
familias. Este fortalecimiento les permitird consumir y producir de manera que
disminuya su vulnerabilidad alimentaria.



5. Condicionantes internos y externos para la implemen tacion de M4P

5.1 Antecedentes

5.1.1 Descripcion de la Regién

Geopolitical map of the Caucasus Region ..
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Figura 6: Mapa de la misién del Caucaso Sur.

La Region del Caucaso Sur, incluye Georgia, Armenia y Azerbaiyan. Esta es una
region con un contexto de transicion complejo en el que después del colapso de la
Unién Soviética ha coexistido una crisis aguda (conflictos como el de Nagorno
Karabakh) junto con un irregular desarrollo socioecondémico.

En el campo, la transicion del modelo econdmico y productivo supuso pasar de un
modelo de produccién totalmente intervenido por el Gobierno, en el que el Gobierno
proveia de los principales insumos necesarios para producir y compraba la produccion,
a un modelo de mercado en el que los propios productores debian proveerse de
insumos y buscarse compradores/mercados para obtener ingresos.

La mayoria de las familias en &reas rurales debieron afrontar este proceso de
transicion sin un colchon econdmico que les facilitara la adaptacion al nuevo modelo, y
este cambio de modelo rapido y sin recursos obligé a numerosas familias a emigrar a
las ciudades o a permanecer en sus pueblos viviendo de una agricultura de
subsistencia sensible a las inclemencias del tiempo, especialmente a las sequias.

Ademas de la transicion de modelos socioeconomicos, con el desmembramiento de
las republicas socialistas se produjo un auge de los nacionalismos. Como
consecuencia, varios conflictos se produjeron entre ex-republicas soviéticas basados



en la soberania territorial. EI de Nagorno Karabakh, entre Armenia y Azerbaiyan,
obligbé a cientos de miles de civiles a desplazarse y vivir en condiciones de pobreza
debido a la pérdida de sus medios de vida.

El indice de desnutricion en la region se dispar6 como consecuencia de estos dos
factores y ACH decidi6 intervenir. Desde entonces (1994), ACH esta implementando
proyectos en la region respondiendo a las necesidades de un contexto que
continuamente esté evolucionando.

En la actualidad, en la region existe un crecimiento socioeconémico rapido e irregular
concentrado en las principales urbes de ambos paises, el cual se ha debido
principalmente a la inversidén directa extranjera que se ha orientado hacia el sector
energético en Azerbaiydn y el minero en Armenia. Este irregular desarrollo
socioecondmico se ha ido reflejando en elevados indices de inflacién y desempleo.
Esta situacion impide que numerosas familias, principalmente concentradas en
nucleos rurales, tengan los suficientes recursos para cubrir sus necesidades bésicas.

5.1.2 Evolucién de las intervenciones de ACH en Arm  enia y Azerbaiyan

ACH inicié su intervencién en Caucaso Sur (CS) en 1994 en Armenia y Georgia, Y
2001 en Azerbaiyan. La estrategia de la mision ha evolucionado progresivamente
desde una estrategia de ayuda humanitaria a través de distribucién de alimentos en
comedores hasta una estrategia orientada hacia el desarrollo socioeconémico y la
seguridad alimentaria.

Durante esta evoluciéon, ACH ha ido adaptdndose al contexto y necesidades
identificadas, siguiendo las siguientes fases (cronolégicamente): Distribucion directa
de alimentos, Fortalecimiento de capacidades generadoras de ingresos (AGI) junto
con programas de desarrollo comunitario, AGI orientados hacia el acceso a los
mercados, y finalmente una intervencidén basada en el enfoque de M4P.

ENFOQUE COMPONENTES
Emergencia y Bienestar Nutricion y comedores
Desarrollo a pequeia escala Desarrollo comunitario

Desarrollo econdmico

Desarrollo de sistemas durables Desarrollo del sistema de mercado
Gestion de recursos naturales
Sistema de vigilancia

Cuadro 3: Evolucién del enfoque de la estrategia de Seguridad Alimentaria de ACH en
Caucaso Sur.

Armenia.

La intervencién de ACH en Armenia se ha realizado
siempre en la misma region, Syunik, y ha evolucionado
desde 1994 hasta nuestros dias. Esta evolucion ha
supuesto diferentes fases:

La primera fase fue una intervencién directa de ayuda
humanitaria basada en la distribucién de alimentos a




través de comedores. La segunda se centrd en proyectos de fortalecimiento de las
capacidades generadoras de ingresos y mejora de los medios de vida (AGI) asi como
proyectos de desarrollo comunitario. Durante esta segunda fase, entre otros sectores
como el ovino, miel, etc., también se abordé el sector lechero. Este sector mostré un
gran potencial de desarrollo. A través de las siguientes fases de intervencion el sector
de la leche fue evolucionando. Estas fases se orientaron hacia la mejora organizativa
de los productores de leche mediante la creaciébn de cooperativas lacteas, el
establecimiento de contactos entre los productores de leche y otros actores
relacionados con este mercado (Actividades generadoras de Ingresos orientadas a
mercados).

La evolucion del sector lacteo en la region fue muy grande, desde una ausencia de un
mercado lechero hasta la creacién de cooperativas lecheras, las cuales actualmente
venden la leche al principal comprador de leche a nivel nacional, Ashtarak Kat. La
inexistencia de un mercado lechero era debida a la larga distancia existente entre
Syunik y la capital, Yerevan, que es donde esta el mercado. La larga distancia solo
permitia comercializar con queso y otros productos lacteos procesados.

Tras un periodo de negociaciones, Ashtarak Kat comenz6 a recoger peribdicamente
la leche e incluso implanté un centro de recogida de leche a nivel regional.

Partiendo de las fases anteriores, se decidié6 implementar la siguiente fase bajo el
enfoque de M4P con el fin de mejorar de forma sostenible el funcionamiento del
mercado lacteo vacuno en Syunik para los productores vulnerables.

Proyectos de ACH en Armenia:

Ayuda Humanitaria:
Distribuciéon de alimentos mediante comedores

Desarrollo Comunitario
: Soporte a infraestructuras publicas.
Movilizacion civica de los miembros de la comunidad
Proyectos con componentes de fortalecimiento de capacidades de las
mujeres.

Proyectos Econdmicos:
AGI (Varios sectores, lacteo de vaca, ovejas, miel, etc.)
Fortalecimiento de contactos dentro de los mercados (AGl-orientado a
mercados).

Azerbaiyan.

ACH comenzo su intervencion en Azerbaiyan en 2001 a través de proyectos AGI pero
a diferencia de Armenia, en Azerbaiyan se tuvo en cuenta desde el principio una
fuerte componente de género en el disefio de las intervenciones. Los sectores
abordados fueron: la produccién de forrajes, trigo y engorde de terneros. Los
agricultores empezaron a trabajar en grupos y obtuvieron buenos resultados.

La siguiente fase de intervencion estuvo orientada hacia
la identificacion de comunidades en las que fuera posible
la implementacién de un proyecto basado en un enfoque
M4P. Esta fase fue muy importante y se concentro en la
realizacion de una encuesta socioeconémica y en un
atlas socioeconomico de las comunidades de la regién
(anexo 6).




A través de estas dos herramientas, un nuevo conjunto de comunidades fueron
seleccionadas de acuerdo con el nivel socioeconémico y con el potencial de
desarrollo de los mercados mencionados. No todas las comunidades fueron nuevas,
también algunas de las comunidades seleccionadas participaron en la fase anterior.

5.1.3 ¢La implementacion de M4P es exclusiva para ¢ ontextos de transicion
econémica?

Este documento recoge la experiencia de la Mision de CS en la que ACH esta
trabajando en paises que estan pasando por una transicion socioeconémica. Segun
estadisticas nacionales, actualmente en la region no existen elevados indices de
desnutricion.

Sin embargo, los datos nacionales contrastan con la realidad de las comunidades
rurales en las que ACH trabaja. En estas comunidades existe un porcentaje muy
elevado de familias con dificultades para tener una diversificacion de la dieta.
Ademds, es importante destacar que los ingresos de estas familias dependen
basicamente de su produccion agricola, y ésta no les proporciona ingresos suficientes
como para poder hacer frente a gastos inesperados como enfermedades, malas
cosechas, etc.

ACH esta implementando estrategias de seguridad alimentaria en paises que tienen
una economia de subsistencia, en las que ademas existen mercados a los que los
grupos vulnerables tienen acceso o pueden acceder. M4P se centra en estos
mercados, cdmo funcionan y como los grupos vulnerables pueden mejorar su acceso
a ellos.

Actualmente ACH no est4 implementado M4P en ningun pais con elevados indices de
desnutricién. Sin embargo, existen paises con elevados indices de desnutricion en los
gue otras organizaciones si estan implementandolo. La principal razén se debe a que
la inclusién de los pobres en los mercados de manera sostenible los hace mas fuertes
contra el riesgo de desnutricion, y otras organizaciones han encontrado mercados en
los que los productores pobres pueden participar de manera sostenible

A continuaciéon se presenta en el Cuadro 4 un ejemplo de la implementacién de un
proyecto bajo el enfoque de M4P en uno de los paises con mayor grado de
desnutricién, Bangladesh.

Titulo El caso del sector pesquero en Faridpur, Bangladesh

Agencia KATALYST.

Apoyo Springfield Centre

Pais Bangladesh

indice Bangladesh tiene una de las tasas mas altas de desnutricién materno-infantil
desnutricion en el mundo, dicen los expertos en salud. De acuerdo con el Informe del

Estado de los Nifios del Mundo (SOWC) de 2008, publicado por el Fondo de
las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), 8 millones o 48% de todos
los nifios menores de 5 afios tienen bajo peso.

Descripcion Objetivo: Mejora de la competitividad del sector de la cria de pescado
del Proyecto
Los viveros de peces es uno de los sectores de mas rapido crecimiento en
Bangladesh, con un creciendo de 15-20% al afio y ahora, el sector mas
grande dentro de la pesca.




Este sector tiene diferentes fases en las que estan involucrados diferentes
actores:

(1) Cria de peces: todo comienza con la cria de peces, el “pez madre”
produce alevines (huevos... comparando con semillas).

(2) Desovar. Los criaderos extraen los huevos de los peces de cria, los
mezclan con esperma y cultivan los huevos hasta que se convierten en
alevines.

(3) Alevines. Compran los alevines de los viveros de desove (o producen los
suyos, de menor calidad, es decir, con alta tasa de mortalidad) y los crian.

(4) Pececillos. Los piscicultores (estimados en 22.000 granjas) compran los
pececillos directamente de los estanques de cria o bien de vendedores
ambulantes.

(5) Pescado de mesa. Los piscicultores venden pescado de mesa o bien
directamente en los mercados locales (por ejemplo, cestas a lo largo de las
carreteras) o venden a los comerciantes.

Fuente Presentacion “Measurement across the strategic framework in pract ice”
— El caso de la pesca en Faridpur, Bangladesh, por Harald Bekkers,
KATALYST.

Cuadro 4: Ejemplo de implementacion de un proyecto bajo el enfoque de M4P en uno
de los paises con mayor grado de desnutricién, Bangladesh.

En este caso, el primer paso fue detectar si el mercado de la cria de pescado era un
mercado inclusivo para pobres, es decir, si congeniaban los tres factores que
determinan si un mercado es mercado inclusivo para pobres: el nUmero de pobres
involucrados directa o indirectamente en el sector de la cria de pescado, el potencial
de crecimiento de este sector junto con su capacidad de asimilar una mayor oferta, y
un acceso a los recursos productivos.

Como los tres factores congeniaron, el proyecto se desarrollé con el objeto de mejorar
la competitividad de los criadores de pescado entre los cuales habia un elevado
porcentaje de productores vulnerables. Las principales intervenciones del proyecto
estuvieron basadas en formacién sobre técnicas de produccion y de comercializacion,
y en el fortalecimiento de contactos entre proveedores de servicios y suministradores
relacionados con la cria de pescado.

Al final del proyecto se consiguié una mejora en el proceso de cria de pescado y por
lo tanto una mejora de la cantidad y de la calidad del pescado. Esta mejora en la cria
permitié por un lado la mejora de la competitividad de los criadores y su consiguiente
aumento de ingresos, y por otro lado, el aumento del consumo de pescado entre los
grupos vulnerables y por lo tanto una mejora proteica en su dieta.

Como conclusién, lo méas importante para una intervencibn de M4P se basa
principalmente a los siguientes tres factores:

1. Un previo fortalecimiento organizativo/institucional de los productores
vulnerables que se involucrardn en los mercados, de manera que les de fuerza
para negociar y para hacer frente a amenazas del propio mercado, como por
ejemplo subidas de precios de proveedores, bajadas de precios de compra,
etc.




2. La identificacibon de mercados inclusivos para pobres en los que los
productores vulnerables puedan participar obteniendo un mayor beneficio que
el actual.

3. La identificacion del tipo de intervencion y del socio local a través del cual se
intentaran realizar cambios dentro de los mercados.

Efectivamente un contexto de transiciébn socio-econdémica es mas propenso a que se
genere una mayor fluidez de mercado, pero sin embargo, independientemente del
contexto, siempre se pueden identificar mercados en los que los productores
vulnerables estén excluidos o discriminados, y en los que exista un potencial para
desarrollarse de manera sostenible.

Esta integracibn de M4P en contextos con indices de desnutricidbn elevados, se
aborda poco en este documento, ya que se basa en la experiencia de Caucaso Sur
gue corresponde a un contexto de transicion socio-econdmica, pero sin duda el M4P
puede dar respuestas a contextos donde intervienen variables diferentes mas
vinculadas a la desnutricibn. Es en este tipo de contextos donde seria necesario
investigar esta intervencion en otras misiones de ACH.

5.2 La Misién ha cumplido las condiciones internas necesar ias para la
aplicacion eficaz de M4P.

La eficiente implementacion de M4P requiere algunas precondiciones en las misiones
que estan pensando en implementar este enfoque. Estas precondiciones estan
relacionadas con la estrategia de la misién y hacia donde quiere dirigirse la misién en
un futuro.

En el caso de la misién de CS, la decision de afrontar una nueva fase en Armenia y
Azerbaiyan bajo la perspectiva de M4P estuvo consensuada entre los diferentes
actores involucrados en los dos proyectos: ACH, SDC* y Springfield Centre.

Después de implementar en la region proyectos basados en la agrupacion de
productores por actividad (grupos de AGI) basados en el fortalecimiento de sus
capacidades de generacion de ingresos, e incluso abordar una fase siguiente basada
en el fortalecimiento de capacidades empresariales de los grupos de productores que
mejor habian trabajado en la etapa anterior, los productores se encontraron con una
barrera muy dificil de atravesar que era la del acceso a los mercados. Tanto en
Armenia como en Azerbaijan el acceso a los mercados para los grupos vulnerables
estaba muy limitado pero por motivos diferentes. En Armenia porque las comunidades
donde trabajamos estan en areas muy remotas alejadas de los principales nucleos de
mercado. En Azerbaiyan la limitacion al mercado se debia a que éste esta controlado
por familias o clanes y algunos sectores estdn muy monopolizados.

La identificacion de la dificultad de acceso a los mercados puso en un dilema a ACH,
ya que el reconocimiento de esta necesidad ponia de manifiesto que ACH no tenia
experiencia ni instrumentos para abordar un enfoque multidimensional que facilitara la
inclusiéon de los grupos vulnerables en los mercados.

SDC también estaba interesado en seguir trabajando en la regién con ACH vy
contemplé como un reto la posibilidad de abordar la siguiente fase de los proyectos
gque estaba financiando desde la perspectiva de la mejora del acceso a los mercados
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de los vulnerables. Esta nueva fase basada en la teoria de Mercado Inclusivo para
pobres” se le presentaba a SDC como un reto en la region, el cual estaba alineado
con una tendencia de pensamiento actual sobre desarrollo, basado en un enfoque
pluridimensional y potenciando el acceso a los mercados como una componente
importante de desarrollo.

La adopcién de este nuevo enfoque requeria un tutelaje y apoyo técnico desde el
comienzo. Para ello SDC se puso en contacto con una de las consultoras que mas han
desarrollado la teoria de M4P, Springfield Centre, y firmaron un contrato de tutelaje y
apoyo para SDC y ACH.

SDC decidioé hacer una apuesta fuerte por este enfoque acorde con el contexto. Ahora
bien, también se necesitaba saber la predisposicion de la misién de ACH para afrontar
este nuevo enfoque dentro de su estrategia de seguridad alimentaria y el grado de
compromiso para invertir en formacion.

Podriamos decir que antes de que una mision decida implementar M4P existen una
serie de preguntas que debe hacerse. Estas preguntas son:

9 ¢Hacia dénde se dirige la estrategia de la mision?
9 ¢Se tienen recursos para afrontar un nuevo enfoque?

5.2.1 ¢Hacia donde va la estrategia de la Misién?

Tanto en Armenia como en Azerbaiyan la evolucién de la estrategia de seguridad
alimentaria habia sido muy similar y por lo tanto era pertinente que la nueva fase
incluyera a los dos paises.

Para la adopcion de este nuevo enfoque en una mision de ACH en primer lugar se
requiere saber si la estrategia de seguridad alimentaria de la Misién esta preparada
para alinearse con el enfoque de M4P, es decir para:

1. Adoptar el rol de facilitador que requiere este enfoque.

2. Abordar las causas basicas de la desnutricion a través de una estrategia de
intervencion focalizada en los mercados.

Tanto la adopcién del rol de facilitador por parte de ACH como la adopcion de una
estrategia de seguridad alimentaria basada en la inclusién de los grupos vulnerables
en los mercados se sale de lo que tradicionalmente ACH trabaja desde su estrategia
de seguridad alimentaria. Por esta razon, la adopcion de M4P requeria un esfuerzo en
formacion teédrica y operativa de su equipo técnico, jefes de proyectos y técnicos
locales.

Teniendo en cuenta los factores anteriores la mision determing pertinente la evolucién
de la estrategia de seguridad alimentaria hacia un enfoque de M4P y por lo tanto la
Misién acepto este nuevo enfoque como un reto.

El principal handicap del equipo de ACH era la falta de experiencia y de formacion en
este nuevo enfoqu. Para ello, Springfield Centre tutoraria los dos proyectos desde el
principio hasta el final a través de visitas periddicas a los proyectos, y SDC financiaria
formaciones de alto nivel sobre M4P en la sede de Springfield Centre, Glasgow. Hasta
la fecha de escritura de este informe, cuatro técnicos han sido formados en Glasgow,
de los cuales dos son expatriados de ACH y dos locales.

La asistencia a estas formaciones exigia un grado de compromiso con la misién, tanto



para el expatriado (minimo dos afios en la mision) como para el local, de manera que
el saber-hacer se quedara en la mision. Ademas, para fortalecer aiun mas al equipo
técnico de la Mision, los asistentes a Glasgow realizaron ponencias y formaciones
sobre M4P con sus equipos.

Tras la experiencia de Caucaso Sur, las capacidades requeridas por una misién para
gue ésta pueda afrontar el reto de un enfoque M4P son las siguientes:

a) Personal técnico formado o con experiencia en Marketing (agro-marketing) y
Economia.

b) Capacidad para adoptar una visidbn global de los mercados dentro de la
estrategia de seguridad alimentaria.

c) Capacidad para establecer una estrategia de seguridad alimentaria que vaya
mas alla de la subsistencia.

De cara a la implementacién de M4P por una nueva mision, es importante tener en
consideracion estos tres requisitos, ya que facilitara desde el comienzo la
comprension de este nuevo enfoque y la transferencia del saber-hacer al resto de la
mision.

a) Personal técnico formado o con experiencia en Ag  ro-Marketing y Economia.

M4P requiere técnicos con conocimientos en marketing agrario o economia ya que
este enfogue se basa en el analisis de mercados para la identificacion de
intervenciones y en el estudio de las causas de exclusion de grupos vulnerables en
mercados.

La falta de personal técnico formado en estas areas puede ser cubierto de diferentes
maneras:
- Contratacion de un economista 0 agro-economista en el equipo técnico de la
Mision

En la mision de CS no se contratdé a ningn economista a nivel mision, pero se
invirti6 en formacion sobre M4P del coordinador técnico de la mision, con el
objeto de que éste fuera quien después formara en la mision. De todas
maneras es recomendable incorporar en el equipo técnico de coordinacién a
algun técnico especializado en agro-economia y agro-marketing.

En el caso de Armenia, el jefe de base tiene experiencia en proyectos de
agro-economia, y el jefe de proyecto fue a Glasgow a la formacién sobre M4P
impartida por Springfield Centre.

En el caso de Azerbaiyan, como el proyecto seria llevado a cabo a través de
contrapartes, el lanzamiento de esta nueva fase fue realizada por una jefa de
base con una gran experiencia en gestion de equipos pero sin experiencia en
agro-economia. Para cubrir este vacio en agro-marketing la jefa de base se
formo en Glasgow y estuvo durante casi tres afios trabajando con contrapartes
locales para poder realizar la implementacién de este nuevo enfoque a través
de ellas. Después, en la etapa de implementacion del proyecto, se contrato a
un nuevo jefe de base con experiencia en agro-economia y agro-marketing de
manera que el cambio de jefe de base impactara lo menos posible en el
transcurso del proyecto.



Actualmente ACH cuenta en la misibn de CS con personal capacitado y
experimentado en este enfoque, el cual podria ser tenido en cuenta para
formar a equipos de otras misiones.

Contratacion de un consultor técnico de ACH que visite de forma periddica la
mision.

En CS, el papel de consultor técnico que visita de manera periddica los
proyectos lo realizé el consultor socio-econémico que tenia por objeto el disefio
y lanzamiento de un sistema de monitoreo en Armenia y Azerbaiyan.

Esta figura de contratacion es muy Util para dar apoyo y seguimiento a
diferentes proyectos dentro de una misma mision en un aspecto determinado
como puede ser M4P, sistemas de monitoreo, sistemas de evaluacion, etc.

ACH cada vez contempla mas esta figura de consultoria y de apoyo para las
misiones en aspectos determinados en los que la misién tiene un déficit de
conocimiento. Es fundamental que esta figura esté presupuestada en los
proyectos. Este técnico podr4 estar en la mision de manera periddica o
permanente durante la duracion del proyecto.

En el caso de M4P ésta puede ser una solucibn que no requiera tantos
recursos como la contratacion de un agro-economista dentro del equipo técnico
de coordinacién, y que sin embargo cubra la necesidad de apoyo a la mision
durante el disefio y la implementacion de este nuevo enfoque.

Contratacion de un consultor experto en M4P.

Esta opcion fue escogida por SDC para tutorar los proyectos de M4P
realizados en la regién y asi dar apoyo tanto a ACH como a los técnicos
regionales de SDC.

La contratacion de Springfield Centre por parte de SDC para tutorar los
proyectos de M4P financiados por SDC ha sido una decision clave para la
comprension e implementacién del nuevo enfoque en los dos proyectos. Los
expertos de Springfield Centre participaron en las siguientes fases del
proyecto:

La identificacion de posibles mercados inclusivos para pobres:

En Armenia realizaron una diagnosis de los siguientes sectores: produccion de
leche de vaca y produccion de trigo. En Azerbaiyan, realizaron la prospeccion
de los siguientes sectores: carne de vacuno y produccion de leche de vaca.

Formulacion del proyecto: Los técnicos de Springfield Centre realizaron un
trabajo clave durante la reformulacién de ambos proyectos de acuerdo con los
principios de M4P. Ayudaron en ambos proyectos a concentrar las
intervenciones en un nimero de mercados realista en funcion del tiempo y de
los recursos, y ofrecieron herramientas de formulacion muy Utiles para
garantizar la coherencia de los proyectos desde las actividades hasta los
objetivos.

La opcién de la contratacién de un experto puede que sea la mas eficiente,
pero también la mas cara. Si esta opcién pudiera contemplarse dentro del
presupuesto del proyecto, o a través del donante, seria la mejor opcién.

Sin embargo, cuando la contratacion de un experto en M4P por parte del



donante sea imposible, o sea incompatible con los recursos de la misién, ACH
deberia rentabilizar las lecciones aprendidas en otros contextos y utilizar los
recursos existentes dentro de la organizaciéon para ofrecer este apoyo de
consultoria a las misiones interesadas en implementar el enfoque de M4P.

Por lo tanto, a nivel estratégico, la mision debe fortalecer sus recursos en marketing
agrario y economia para poder ofrecer soporte y seguridad a las bases donde se esté
implementando el proyecto bajo el enfoque de M4P.

b) Capacidad de adopcion de una vision global de lo s mercados dentro de la
estrategia de seguridad alimentaria.

La adopcion por parte de las misiones de una vision global que les permita analizar los
mercados (en el presente y futuro), debe ir desde el analisis de las condiciones que los
mercados actuales ofrecen a los grupos vulnerables, hasta la construccion de una
vision futura sobre cédmo funcionardn esos mercados. Este ejercicio de visualizar quién
realizara la actividad y quién la pagara en el futuro, es muy util a la hora de identificar
posibles tipos de intervenciones de seguridad alimentaria basadas en la sostenibilidad
a lo largo del tiempo.

La construccion de esta vision global de los mercados requiere un tandem entre un
andlisis muy especializado (una vision técnica) y un analisis mas participativo (vision
desde el punto de vista de los actores locales implicados en los mercados).

El andlisis més especializado y técnico de mercados es mas eficiente y aborda mas
directamente las causas de los problemas detectados en los mercados, pero corre el
gran riesgo de ser un andlisis lejano a la realidad. Por esto, es necesario
complementar este andlisis con la participacion de los actores involucrados en el
mercado. Esta participacion ralentiza el proceso de analisis, pero sin embargo le
aporta una componente realista que a veces el técnico-especialista no tiene en cuenta.

Desde las misiones es necesario planificar la comprension de los mercados teniendo
en cuenta los dos analisis, el técnico y el participativo, ya que afecta en eficacia y
eficiencia el resultado del analisis de mercado.

Un analisis de los mercados mas patrticipativo requerird mas tiempo y la informacién
gque obtendremos se tendra que interpretar y elaborar hasta llegar a las causas de los
problemas detectados, ya que las fuentes de la informacidén no son especializadas.

Este proceso participativo es enriguecedor para los actores locales involucrados en el
analisis de mercado, pero requiere tiempo y a veces la calidad de los analisis no son
los esperados.

Por el contrario un analisis excesivamente técnico, puede ser un analisis de calidad
excelente pero de dificil comprensién por parte de los actores involucrados en los
mercados, por lo tanto un alto riesgo en un andlisis demasiado técnico es la falta de
apropiacion por parte de los actores involucrados en los mercados.

Encontrar el tandem perfecto entre los dos tipos de analisis para obtener una visién
global de los mercados en cada uno de los contextos en los que trabajamos debe ser
uno de los objetivos del equipo técnico de la mision.

A continuacion en la Cuadro 5 se muestran cuéles son las ventajas y los riesgos de
cada uno de los analisis.



Andlisis Participativo Andlisis Especializado

Proceso participativo para crear Andlisis riguroso y ajustado

apropiacion

Introduccion de nuevos
conocimientos, perspectivas y
puntos de vista.

Conseguir compromiso
compartido entre las partes

Piramidalmente: De abajo a
arriba; Operacional

Piramidalmente: De arriba a bajo;
Estratégico

Focalizado en Causas: A Nivel
de Sistema

Focalizado en Sintomas: A Nivel
Organizacional

Réapido Lento

Abstracto y Distante: requiere

tiempo entre el analisis y el paso
a la accion

Anadlisis  superficial que no
proporciona una base sélida para
la intervencion (“lista de deseos”)

Pérdida de fuente de
conocimiento vital

Pérdida de vision estratégica

Fuente: “Making Market for Poor” training, 2008. Springfield centre.

Cuadro 5: Equilibrio entre el enfogue patrticipativo v el enfoque técnico para consegquir
una vision global en el andlisis de mercados.

A continuacion se describe como ha evolucionado el tipo de andlisis en ambos
proyectos hasta llegar a tener una vision global del mercado.

Armenia: En Armenia se ha trabajado mas bajo un andlisis_especializado ya que el
equipo técnico local tiene una larga experiencia en la region. Esta experiencia le ha
permitido en muchos casos abordar un analisis riguroso sobre las condiciones que los
mercados ofrecen a los productores vulnerables.

Este tipo de analisis se basé principalmente en la realizacion de diferentes analisis
técnicos de los mercados. La metodologia empleada en este tipo de andlisis se centra
principalmente en la capacidad técnica y experiencia de ACH.

La metodologia empleada para el andlisis de mercados fue la siguiente:

1. Planificacion. ACH actor principal.

2. Obtencion de informacién. Las principales fuentes de informacion fueron:
Experiencia de ACH y Reuniones con principales actores involucrados en los
mercados.

3. Analisis. ACH actor principal.

4. Exposicion de las conclusiones. ACH a los principales actores involucrados.

5. Definicion de la estrategia de trabajo. ACH con actores involucrados

Esta metodologia comenzd con un andlisis mas especializado basado principalmente
en la experiencia y conocimiento de ACH en la region y una vez obtenidas las
conclusiones la participacion de los actores fue aumentando. Este modelo requiere
mas tiempo para pasar a la accién, porque a veces las conclusiones obtenidas del
actor técnico son demasiado tedricas y no es facil pasarlas a la realidad.

Este proceso ha llevado practicamente un afio, desde que se inici6 el proceso de
analisis de mercados hasta la definicion de intervenciones.




Azerbaiyan: El modelo de trabajo en Azerbaiyan ha sido mas participativo, ya que el
proyecto se ejecutaba en su integridad por ONG locales. Ademas, un objetivo del
proyecto era la transferencia del saber-hacer a las contrapartes locales para que ellas
pudieran implementar M4P en un futuro.

En este modelo la apropiacién del proyecto por parte de los actores involucrados en
los mercados fue més rapida, aunque bien es cierto que ACH invirti6 mucho tiempo en
formacion de trabajadores de ACH y de las contrapartes locales que lideraban el
proyecto.

Este proceso participativo llevé rapidamente a la identificaciéon de los sintomas o
problemas de los mercados, pero no de sus causas. Para esto el equipo de ACH junto
con el técnico de Springfield Centre tuvieron que tutorar muy de cerca el trabajo de
andlisis de la informacion de las ONG locales para llegar a las causas del por qué los
productores vulnerables no estaban involucrados en los mercados de manera éptima.

Este proceso mas empirico en el que el riesgo del analisis de la informacion es mayor,
supuso varios intentos de identificacion de las causas reales de la exclusion de los
productores vulnerables en los mercados, y ello implic6 una mayor dificultad a la hora
de establecer una estrategia global de intervencion.

Esta alta participacion de actores locales durante todo el proceso, supuso una
capacitacion continua de las contrapartes locales lo que fue altamente positivo para los
objetivos del proyecto.

Como conclusion, el tipo de andlisis de mercados empleado hasta llegar a tener una
vision global del mercado se hara en funcién del conocimiento técnico de la misién y
de la importancia que tenga el factor de apropiacion por el resto de actores
involucrados en el mercado. Partiendo tanto de un analisis especializado como
participativo lo mas importante es amoldar el tipo de andlisis a los recursos que se
disponga y focalizarlos para obtener una vision global del mercado y de las causas de
exclusion de los grupos vulnerables.

c) Capacidad para establecer una estrategia de segu ridad alimentaria que vaya
mas alla de la subsistencia.

La estrategia ideal de seguridad alimentaria es la que responde a las necesidades del
contexto en el que se trabaja.

Como ya ha sido mencionado, en Caucaso Sur la estrategia de seguridad alimentaria
ha evolucionado paralelamente al contexto. En las comunidades en las que ACH
trabaja la economia de las familias generalmente es de subsistencia. Una vez
superada la gran crisis del 94 (después del colapso de la unién soviética), muchas
familias emigraron a las capitales, pero otras muchas decidieron permanecer en sus
comunidades y adaptaron sus capacidades productivas a los recursos que les
quedaron.

ACH ha estado trabajando en estas comunidades para que la vulnerabilidad
alimentaria de estas familias sea menor, y para ello ha ido desarrollando estrategias
de seguridad alimentaria en funcion a las necesidades detectadas.

En la actualidad, los proyectos de ACH en el Caucaso Sur tienen por objeto mejorar la
seguridad econdmica de las familias . Esta seguridad econdémica estd basada en la
mejora de los medios de vida y en la obtencién periddica y planificada de ingresos. De
esta manera, las familias ademas de poder cubrir las necesidades bésicas de la




familia, también podran tener una cantidad de dinero determinada que les permita
hacer frente a gastos imprevisibles como salud, reparaciones, educacién, etc., sin
tener que pedir dinero a familiares o a entidades de crédito. En definitiva, se trata de
disminuir su vulnerabilidad a través de una mejora econémica familiar.

El modelo de M4P encaja bajo este espectro de estrategia de seguridad alimentaria
basado en la mejora de la seguridad econémica como estrategia para reducir la
vulnerabilidad de las familias. En este sentido, mejorar la inclusién de los productores
vulnerables en los mercados es totalmente necesario para reforzar sus medios de vida
y para mejorar su capacidad de ingresos y hacer frente a los gastos tipicos anuales,
pero también a otros inesperados.

Es cierto que trabajar la seguridad econémica a través de la inclusion en mercados no
garantiza el éxito, ya que los mercados no son estaticos ni totalmente predecibles y lo
que hoy puede ser un mercado préspero dentro de unos afios puede ser un mercado
falido o decreciente. Sin embargo, éste es un riesgo que asumen todas las
sociedades. Lo importante es que las familias vulnerables hayan desarrollado unos
mecanismos de respuesta que les permitan reaccionar frente a posibles riesgos dentro
de un mercado. Algunos de estos mecanismos de reaccion podrian ser el favorecer la
competencia, el favorecer la capacidad de inversion en mercados inclusivos para
pobres, etc.

También cabe destacar, que una estrategia de seguridad alimentaria basada en el
enfoque de M4P requiere tiempo, ya que los cambios dentro de los mercados se
producen muy lentamente. Este requerimiento de tiempo se debe a que el papel de la
ONG es de Facilitador, y por lo tanto no es la ONG quien implementa directamente el
proyecto. Los cambios de las condiciones para que los mercados sean mas inclusivos
para los productores vulnerables deben producirse a través de los propios actores de
los mercados, y la ONG simplemente debe ser un ente facilitador o tutor que potencie
y acelere eses cambios.

En el caso de Azerbaiyan, después de varios afios de intervencién en el pais
fortaleciendo capacidades productivas, los indicadores de desarrollo mostraron que el
pais tiene cada vez mas recursos (a través del sector energético) para hacer frente a
las necesidades de las familias con menos recursos y mas vulnerables. ACH decidié
gue en Azerbaiyan esta fase de intervencion que incluye a los productores vulnerables
en los mercados, podria suponer una estrategia de salida.

Para ello la estrategia de seguridad alimentaria deberia responder, no solo a las
necesidades actuales, sino también a una estrategia de salida. Por ello, ACH decidi6
ejecutar todo el proyecto a través de contrapartes locales, de esta manera se
potenciaria la transferencia de conocimiento a entidades locales y el impacto de la
salida de ACH del pais seria menor.

Por lo tanto, la estrategia de seguridad alimentaria de la misibn en Armenia y
Azerbaiyan debia responder a:

1. Las necesidades actuales identificadas de seguridad alimentaria, que van mas
allda de la subsistencia, basadas en la seguridad econ6mica a través de un
enfoque de M4P.

2. A una estrategia de salida de ACH de Azerbaiyan, fortaleciendo la apropiacion
del enfoque M4P por ONG locales.

5.2.2 ¢Qué recursos necesita la Mision para afront  ar un nuevo enfoque como el



M4P?

Como ya ha sido mencionado anteriormente, es importante tener en cuenta que la
implementacién del M4P requiere un esfuerzo en recursos. Estos recursos vienen a
ser recursos humanos, econémicos y de tiempo.

Recursos Humanos: La implementacion de M4P requiere perfiles capacitados para
realizar analisis de mercados a nivel mision. Estos perfiles a menudo no se
encuentran en las misiones de ACH, y por ello, una misién que decidiera orientarse
hacia la inclusion de los vulnerables en los mercados deberia tener en cuenta este
aspecto.

En el caso de CS la contratacion de expertos en M4P fue a cargo del donante, sin
embargo en otras misiones, la contratacion de este refuerzo deberia estar
contemplada y presupuestada a través de los proyectos, ya que en muchas
ocasiones no nos encontraremos con donantes que estén tan involucrados en los
proyectos.

Siempre la implementacién de un nuevo enfoque requiere una inversion extra en
formacion. Esta inversion en formacion también debe tenerse en cuenta a nivel
presupuestario desde la formulacion, para poder cubrirla con fondos propios del
proyecto, en el caso de que el donante no la cubriera.

Recursos Econdmicos: Ahora que abordamos la cuestibn econdmica, es
importante destacar, que los gastos a lo largo de un proyecto basado en M4P
deberian ser decrecientes a lo largo de la ejecucion. Es decir, la relacion inversion-
impacto es inversa a lo largo del tiempo.

Durante el primer afio de lanzamiento del proyecto es necesario realizar
actividades que requieren mayores inversiones econémicas, tales como formacion,
estudios de mercados, encuestas, etc. Estas actividades requieren bastantes
recursos pero sin embargo su impacto directo sobre los grupos vulnerables es muy
pequefio.

A lo largo de la implementacion del proyecto, como el papel de la ONG es
facilitador y no “patrocinador”, las actividades que desempefia la ONG estan mas
relacionadas con el tutelaje de los actores locales involucrados en los mercados
inclusivos para pobres identificados para promover cambios que faciliten la
inclusion de vulnerables en los mercados. Estas actividades a lo largo del tiempo
cada vez requieren menos recursos econdmicos, ya que paulatinamente seran los
propios actores locales los que cada vez lideren mas las intervenciones, y por lo
tanto el impacto ser4 mayor.

Por otro lado, el enfoque de M4P se basa en que una intervencion en mercados no
es una intervencién aislada, ya que al intervenir varios agentes como Servicios,
vendedores, etc., la difusion de los resultados es rapida y va méas alla de las
comunidades de intervencion del proyecto. De esta manera la difusion de los
resultados se produce de manera automatica y el impacto va creciendo. Esta
difusion a lo largo de la implementacion del proyecto cada vez requiere menos
inversion, y sin embargo el impacto en términos de numero de beneficiarios
deberia incrementar.

Recursos en Tiempo: Los proyectos basados en el enfoque de M4P requieren
tiempo, ya que su implementacion va desde la propia formacion en M4P de los



facilitadores hasta la realizacion de cambios en el funcionamiento de los mercados
que favorezcan la inclusién de los productores vulnerables.

Este proceso requiere tiempo, ya que los cambios en los mercados deben
producirse por los propios actores involucrados, y esto siempre requiere mas
tiempo que si es la ONG el actor que produzca el cambio.

Segun Springfield, el tiempo estimado para que un proyecto basado en M4P
produzca el impacto esperado es de unos 7 afios. Sin embargo, a través de
programas se pueden ir abordando diferentes mercados dentro de un mismo
sector de intervencion. En el caso de Armenia y Azerbaiyan, la seleccion de los
mercados en cada uno de sus sectores se debié ajustar a los recursos
tiempo/dinero de los que disponian después de la fase de inicio (1 afio). Por
ejemplo, en el caso de Azerbaiydn en un principio se tenia previsto intervenir en
varios mercados dentro del sector de la produccién de carne como por ejemplo los
servicios veterinarios, pienso, inseminacion artificial, mercados de venta de
vacuno, compra-venta y produccion de forraje, etc. Sin embargo, siendo realista
con los recursos tiempo-dinero de los que se disponian, en los dos proyectos se
tuvieron que seleccionar unos mercados preferentes. En el caso de Azerbaiyan los
mercados que se seleccionaron fueron el del Pienso para vacuno e Inseminacién
artificial.

5.3. Principales consideraciones que deben tenerse en cuenta para la
implantacion de MA4P, referentes a: ONG, Donantes, S ocios locales,
Grupos Vulnerables.

En el apartado 5.2 hemos visto los aspectos mas relevantes que una mision deberia
tener en cuenta para poder asumir la implementacion de proyectos de desarrollo
basados en el enfoque de M4P.

En este apartado se abordan otras consideraciones que deberian tenerse en cuenta
antes de decidir una intervencion basada en M4P. Estas consideraciones hacen
referencia a los principales actores involucrados: ONG, Donante y Socios Locales y
Grupos Vulnerables.

El papel de estos actores es crucial para la implementacion de este enfoque. Ademas,
en el caso de que la implementacion del M4P sea una apuesta por un enfoque
novedoso para todos los actores, la comunicacion entre ellos y su flexibilidad sera un
factor crucial para el éxito del proyecto.

5.3.1 ONG
La capacidad para implementar un proyecto basado en MA4P por parte de una
organizacion esta intimamente relacionado con

Los Especialistas en Economia
Alineacion del Mandato de la ONG con el enfoque de M4P

a. Especialistas en economia

Como se ha mencionado en el apartado anterior, la implementacién de M4P requiere
conocimientos y capacidades sobre economia y marketing para poder entender y
analizar los mercados en los que los productores vulnerables puedan participar.
Ademas de para entender los mercados, este tipo de conocimientos es crucial para
gue la ONG pueda desarrollar su papel de facilitador, y pueda asi acelerar, junto con
los actores involucrados en los mercados, los cambios necesarios en los mercados



que facilitaran la incorporacién de los grupos vulnerables.

Estas capacidades han sido desarrolladas en ACH a través de la experiencia y del
apoyo y tutelaje.

a.l) Experiencia. La experiencia en la ejecucion de proyectos basados en la
potenciacién de las capacidades generadoras de ingresos y en la mejora de los
medios de vida (AGI), es un valor afiadido a la hora de asimilar conceptualmente e
implementar un enfoque como el M4P. El motivo por el que esta experiencia es un
valor afiadido, es porque en muchos contextos, cuando se trabaja para mejorar los
medios de vida mediante la mejora de las capacidades productivas,
inevitablemente también se tienen que incluir a otros agentes que inciden sobre la
capacidad de produccion. Por ejemplo, en un proyecto en el que se pretenda
aumentar la generacion de ingresos a través del aumento de la produccion de
leche, inevitablemente se tendrd que trabajar sobre como los veterinarios, los
mercados, los proveedores de forraje, etc., puedan interactuar con los productores
para aumentar su produccion.

Es decir, se trabaja directamente con los grupos mas vulnerables e indirectamente
con los diferentes actores del sector de produccion. En M4P, a partir de una
necesidad detectada en los grupos vulnerables, se trabaja directamente con los
actores que pueden facilitar la inclusibn de los productores vulnerables en el
mercado.
La implementacion previa de proyectos de Actividades Generadoras de Ingresos
(AGI) no es excluyente para poder abordar un enfoque como el M4P, pero lo que si es
cierto es que lo facilita. Segun la experiencia de ACH, a través de la implementacion
de proyectos AGI es mas facil identificar necesidades relacionadas con la
incorporacién de grupos vulnerables en los mercados.

Una experiencia previa en proyectos AGI permite:

- Desarrollar capacidades para aumentar la generacion de ingresos, lo cual
permite una mayor rapidez en la comprension del enfoque M4P. Por lo tanto,
supone un ahorro de tiempo para llevar a cabo otras actividades.

- Una mayor confianza entre los actores interesados (grupos vulnerables, los
agentes del mercado, etc.) con la ONG para abordar un enfoque nuevo.

- Un andlisis de mercado mas rapido, ya que mucha de la informacion necesaria
ya habra sido recogida.

- Mayor conocimiento sobre los grupos vulnerables y sus principales fuentes de
ingresos.

- Una transicion del rol de la ONG de implementador a facilitador mas suave,
gracias a que hay una confianza.

a.2) Apoyo y Tutelaje. La decisién de incorporar en la organizacibn de manera
mas habitual perfiles de apoyo y refuerzo en aspectos en los que se hayan
detectado un vacio o una debilidad deberia ser una practica mas comudn en la
organizacion. El fortalecimiento de capacidades a través del Tutelaje y del Apoyo
en el caso de CS ha sido un factor clave para la implementacion del proyecto, ya
que ha aportado el punto de vista de un especialista y de una persona que viene
de fuera de la misién y que puede aportar ideas nuevas.

Springfield Centre ha sido el principal tutor en los dos proyectos. En los momentos



de dudas y de incertidumbre durante la planificacion y la implementacion del
proyecto los especialistas de Springfield Centre han sabido ser guia y han ofrecido
instrumentos para facilitar la gestion de los proyectos. El apoyo ofrecido se ha
realizado a través de visitas trimestrales, y a través de consultas directas via email.

La experiencia de CS en cuanto al tutelaje y apoyo de Springfield Centre ha
permitido durante la primera fase del proyecto:

- Cubrir la falta de conocimientos sobre andlisis de mercados y sobre la
identificacion de intervenciones en M4P.

- Proporcionar orientacion y asesoramiento sobre la implementacion de M4P.

- Crear herramientas de planificacion, monitoreo y evaluacion de los proyectos.



Tutelaje y Apoyo técnico:

El tutelaje y el apoyo técnico recibido durante el
proyecto fue realizado por:

1. Springfield Centre ofrecié soporte vy
orientacion a la mision a traves de dos
consultores expertos. Estos consultores
visitaron los proyectos durante el primer
afio de implementacion y posteriormente
sus visitas se planificaron cada seis
meses. Ademas los consultores han
atendido de manera cercana a las

consultas y dudas que han ido surgiendo durante la implementacion del
proyecto. El apoyo de estos consultores fue clave durante la fase de
identificacion de sectores de intervencion y durante la definicion del tipo de
intervenciones.

2. ACH como Asesor Técnico Socio economico disefio el Sistema de vigilancia y
lanzé la linea de base de ambos proyectos.

3. ACH como Asesor de Gobernabilidad de Agua ofrecié orientacion en la
componente de gestidn de riego en ambos proyectos.

La financiacién de los consultores de Springfield Centre fue directamente a través de

SDC, sin embargo el apoyo realizado por los consultores técnicos de ACH estaba
dentro del presupuesto de cada proyecto.

Evaluacion periddica por especialistas externos:

Springfield Centre proporcioné dos consultores, uno por pais, para evaluar
periddicamente los dos proyectos. En ambos paises, los especialistas ofrecieron un
asesoramiento crucial, aportando las principales directrices para el analisis de los
mercados y herramientas para la gestion y seguimiento del proyecto.

En Armenia la evaluacion peridédica supuso la reorientacion del proyecto hacia los
servicios. Ademas el consultor presentd una herramienta técnica muy Util para
identificar intervenciones: “Logica de Impacto” (“Impact Logic”) (ver apartado 6.1-C) y
para la evaluacion de los mismos “Plan de Seguimiento” (ver apartado 6.3).

En Azerbaiyan la evaluacién periddica fue de gran utilidad porque sirvidé para ir
estableciendo los tiempos de trabajo de las intervenciones de las ONGs locales que
implementaron el proyecto, ademas de orientarles en sus decisiones. También ayudé
a reorientar la intervencién de ACH hacia un papel mas participativo en la toma de
decisiones como facilitador con las ONG locales. Hasta entonces el papel de ACH se
habia centrado en ofrecer formacién a personal local y a las ONG locales, pero el
consultor impulso el salto de la formacion y de la teoria a la practica, a través de la
realizacion del andlisis del mercado participativo.

El consultor presentd también una herramienta técnica muy util para identificar las
intervenciones denominada "Matriz de intervenciéon" (anexo 12).

Por lo general las misiones no tendran este apoyo por parte de los donantes, lo que
supondrd que tendran que tener en cuenta esta contratacion externa en el




presupuesto del proyecto.

En caso de que la contratacion de consultores externos suponga una elevada carga
presupuestaria, las misiones podran recurrir a personal de ACH:

- Técnicos con experiencia en M4P: Personal de la Misién de CS podria dar apoyo
como consultores técnicos a otras misiones.

- Técnicos especializados en M4P y en componentes especificas de proyectos
como puede ser Género, Gestion de Agua, Sistemas M&E, lineas de base, etc.

b. Alineacion del Mandato de la ONG con el enfoque  de M4P

La implementacion del enfoque M4P supone un cambio en la manera de implementar
los proyectos ya que el rol de la ONG es de facilitador. Este rol supone una serie de
cambios durante la implementacion del proyecto que la ONG debe tener en cuenta
antes de lanzarse a la implementacion de este enfoque.

Implementacién M4P

Menor protagonismo en las acciones y una menor visibilidad debido al rol de
facilitador.

Las soluciones a las necesidades identificadas son propuestas por los actores-
socios del proyecto que estan involucrados en el mercado. El rol de la ONG es
acelerar el proceso mediante fortalecimiento institucional y de capacidades.

El grupo vulnerable con el que se trabaja en M4P no son los mas vulnerables, sino
gue son los que por lo menos tienen un minimo de bienes productivos tales como
vacas, superficie cultivable, etc.’

Apuesta firme por la sostenibilidad de las acciones.

Las intervenciones se centran principalmente en servicios y reglas de los
mercados, las cuales tienen un impacto indirecto sobre los grupos vulnerables y
esto siempre implica un riesgo.

Cuadro 6: Principales factores referentes al mandato de una ONG que deben tenerse
en cuenta a la hora de implementar M4P.

Estos cinco apartados suelen ser bastante controvertidos y es importante que la ONG
tenga una postura consensuada y establecida antes de implementar M4P.

b.1) Adaptacién de Procedimientos y Herramientas de la ONG

Los actuales procedimientos de ACH estan creados a partir de las necesidades
encontradas en intervenciones de ayuda humanitaria. Sin embargo, bajo el enfoque de
M4P la ONG ejerce el rol de facilitador. Este rol implica unos mecanismos y procesos
de respuesta diferentes a los actuales los cuales estan enfocados hacia la compra de
bienes y outsourcing de servicios.

Durante la implementacion de los proyectos se han encontrado algunas herramientas
gue eran dificilmente ajustables a la implementacion de M4P:
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Cuadro 7: Comparativa de légicas de intervencién

Informe de progreso de Actividades (Activity Progress Report): Esta
herramienta de planificacion y seguimiento de actividades debe adaptarse a la
l6gica de esta intervencion. Asi, el tipo de actividades descritas deben
corresponder con las relativas al rol de ACH como facilitador, incorporando el
seguimiento del progreso de los actores locales

Marco Ldgico: La herramienta de marco l6gico es una herramienta disefiada
para la gestion e implementacién de proyectos. Esta herramienta recoge la
l6gica de intervencion cuando la ONG tiene un rol de implementador. Sin
embargo, cuando la ONG tiene un rol de facilitador el marco légico no cubre la
totalidad de la l6gica de intervencion.

Segun la légica de intervencion del M4P, las intervenciones estan dirigidas a
acelerar cambios en las funciones del mercado (servicios, informacion e
infraestructuras®), de manera que estos cambios tengan un impacto a nivel
productivo en los productores vulnerables, y este impacto a nivel productivo
tenga un impacto social.

A continuacion, el cuadro 7 muestra un ejemplo de la l6gica de intervencion del
M4P, y cdmo la herramienta de marco logico tal y como se utiliza para otros
enfoques no abarca la totalidad de la intervencion.

Para ello se contrasta con la légica de intervencién de proyectos bajo un
enfoque implementador, por ejemplo AGI, y uno facilitador, M4P.

. Nivel de . Nivel de
ROL: IMPLEMENTADOR Impacto de ROL: FACILITADOR Impacto de
Intervencion Intervencion
Actividades: Formacion Actividades: Formacion
para para los
granejcre]ros Servicios Mejora  de
. Servicios
apicultura
Resultado: Méas
Resultado: Mayor Produccion capacidades
capacidad (granja) para realizar
para criar mejor el
abejas servicio
Mejor
Producto prestacion
de servicios Produccion
alos (granja)
agricultores
Objetivos: Mas
Objetivos: Mayores ingresos a
ingresos través de un
mayor y
mejor uso
del servicio
Meta Reduccion
de pobreza
Meta. Reduccion
de pobreza
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Las principales carencias del uso del marco logico tradicional para la formulacién de
las intervenciones siguiendo el enfoque de M4P son:

1. El marco légico tiene 4 niveles: Objetivo general, objetivo especifico, resultados
y actividades. Sin embargo la relacién de resultados a nivel servicios no encaja
como tal, sino que los resultados estan enfocados directamente hacia los
grupos vulnerables.

2. Los resultados obtenidos a nivel productivo (granja) se deben a las
intervenciones en los servicios y esto el marco I6gico tradicional no lo refleja.
Actualmente la manera de integrar el impacto del trabajo de la ONG en los
servicios como facilitador es incorporandolo como indicadores del resultado.

Para poder monitorear todos los niveles de intervencién de un proyecto bajo el
enfoque de M4P, el equipo de Sisian, bajo la tutoria del Springfield Centre, desarrollo
un plan de seguimiento de cada intervencion a todos los niveles. Este plan puede
verse en el Anexo 15.

5.3.2 Donantes

El conocimiento y la comprension del enfoque de M4P por parte del Donante facilita en
gran medida el reporting de la evolucidn del proyecto (responsabilidad) y la gestion del
mismo, debido a que M4P requiere una cierta flexibilidad a la hora de pasar a la
accion.

Presentacion de informes de la Evolucién del Proyecto (responsabilidad):

Los proyectos realizados bajo el enfoque de M4P no son proyectos en los que se
obtenga rapidamente resultados visibles. Esto de cara al donante es importante, ya
gque tiene que entender que bajo este enfoque los proyectos no se basan en la
implementacion de actividades directamente por parte de la ONG, sino que su funcion
es facilitadora y que esta labor se basa principalmente en fortalecimiento de
instituciones (cooperativas, empresas, asociaciones de productores, etc.) y de
capacidades. El impacto de este tipo de actividades es mas lento.

Ademds, la comprension de M4P por parte del donante ademas de ayudarle a
entender la velocidad de progreso del proyecto también le ayuda a justificarlo frente a
sus sedes.

En el caso de CS, el donante es SDC. Este donante ha estado involucrado en el
proyecto en todas sus fases y es quien ha contratado a Springfield Centre para dar
apoyo y formacion tanto a las ONG como al propio donante. Esta situacién no es la
habitual, por lo que la misidbn debera hacer un esfuerzo para acercar este enfoque al
donante. En caso de contratar a un consultor a través del proyecto, éste también
podria ofrecer algin seminario de formacion tanto para los trabajadores de la ONG
como para los donantes.

En el caso de CS, debido al grado de implicaciébn del donante, éste ha sabido
adaptarse a la velocidad del proyecto en terreno, e incluso cuando el tiempo de pasar
de la fase de inicio a la de implementacion se estaba alargando, el donante, junto con
Springfield Centre, ofrecié apoyo.

Flexibilidad en la gestion del proyecto

El enfoque de M4P requiere un cierto grado de flexibilidad ya que la implementacion
del proyecto no depende sélo de la ONG sino que depende de socios locales que son
quienes estan involucrados en los mercados.



Es probable que dentro de un sector de intervencion se trabajen varios mercados,
como por ejemplo dentro del sector de la carne de vacuno se puede trabajar los
mercados del Pienso, Veterinarios, Inseminacién Atrtificial, Forrajes, Instituciones de
Créditos, mercados de compra-venta de animales, etc. La seleccién de uno de estos
mercados para definir la intervencion del proyecto dependera en gran medida de las
capacidades y de la motivacion por la que un actor local (socio local) esta dispuesto a
trabajar en el proyecto. Es recomendable que se seleccione mas de un mercado de
intervencion dentro de un proyecto, ya que puede darse la situacion que una vez
comenzada la implementacién del proyecto uno de los socios locales abandone el
proyecto, o que su motivacion disminuya, etc., de manera que si solo se hubiera
seleccionado un mercado, el proyecto se acabaria. Dicho de otra manera, no es
recomendable poner todos los huevos en la misma cesta.

Esta metodologia que requiere la seleccion de varios mercados de trabajo, por si
alguno falla, se le denomina “portfolio approach” (enfoque de cartera de mercados). Y
la posibilidad de cambiar uno de los mercados de intervencién por otro del portafolio
por causas que hacen que su rendimiento durante el proyecto no sea el adecuado, se
denomina “drop-add-building” (quitar y afadir mercados).

Esta metodologia de trabajo requiere por parte del donante una cierta flexibilidad, ya
que es comprensible que al no ser la ONG quien ejecute el proyecto directamente,
siempre puede haber factores que hagan que se modifique el tipo de intervencién del
proyecto, pero sin embargo es importante destacar que el objetivo debe ser el mismo.

En el caso de CS, tanto en Armenia como en Azerbaiyan, en un principio se habian
seleccionado como mercados de intervencién dentro del sector de la leche y de la
carne de vacuno a todos los mercados involucrados en ambos sectores. Sin embargo,
debido a que el tiempo de la fase de analisis de mercados se extendié bastante, el
sentido comun decia que no habria tiempo para realizar tantas intervenciones como
mercados habia en cada uno de los sectores. Por lo tanto en los dos sectores se
seleccionaron como prioritarios los mercados que incidian mas directamente sobre la
mejora de la produccion, como eran la inseminacién artificial, alimentacion (pienso y
forraje), y las cooperativas. El resto de mercados quedoé en la cartera del proyecto para
una siguiente fase.

Como se ha mostrado, la dindmica de trabajo bajo M4P debe permitir una flexibilidad,
y ésta debe ser entendida por el donante. A cambio, el donante debe estar involucrado
en el proyecto para poder asi entender los cambios propuestos por la ONG.

En otras misiones con donantes mas rigidos serd necesaria una formulacion lo mas
abierta posible, de manera que permita un margen de maniobra para cambios. En
estos casos es mas conveniente trabajar con mercados que ya hayan sido abordados
en proyectos anteriores, y con socios locales con los que ya haya vinculos y confianza
mutua, a fin de disminuir al maximo el riesgo de fallar con un mercado de intervencion.

5.3.3 Socios Locales

M4P es un enfoque cuyo objetivo es acelerar cambios en las condiciones de los
mercados para que éstos favorezcan la inclusiéon de los grupos vulnerables en los
mercados.

Para ello la ONG, a través del rol de facilitador, tiene como objetivo esa aceleracion
del cambio a través del fortalecimiento institucional, fortalecimiento de
capacidades y fortalecimiento de enlaces entre los actores involucrados en los
mercados .



Para conseguir esta aceleracion del cambio, la ONG orienta sus intervenciones hacia
lo que hemos denominado funciones de mercado (servicios, informacién e
infraestructuras) y hacia los actores responsables de establecer las reglas de los
mercados (figura 2 pé&g.12) de manera que éstos adapten sus funciones para
favorecer la inclusion de los productores vulnerables en los mercados.

Para ello la ONG necesitara identificar a los actores que dan respuesta a las funciones
y reglas de mercado, y estudiar la posibilidad de trabajar con ellos como socios
locales. Por ejemplo, si se define una intervencion a través del mercado de la
inseminacion artificial dentro del sector de la produccién de leche o de carne de
vacuno sera necesario identificar qué actores son los que estan involucrados en ese
mercado (ej. Centro Regional de Inseminacion atrtificial), y si ese actor esté dispuesto a
participar en el proyecto como socio local.

Los socios locales identificados seran quiénes deberan trabajar para modificar sus
funciones dentro del mercado para que éste sea mas favorable a la inclusion de los
grupos vulnerables. Para ello, la ONG mediante el rol de facilitador le dara tutelaje y
apoyo a través del fortalecimiento institucional y de capacidades.

Los criterios que pueden usarse para identificar qué actores involucrados en los
mercados pueden ser potenciales socios locales pueden ser varios, pero los criterios
fundamentales son:

Predisposicion a participar en el proyecto.
Motivacion antes y durante el proyecto.
Capacidades.

La ONG debe valorar estos tres criterios para seleccionar a sus socios locales ya que
seran ellos quienes implementaran el proyecto y por lo tanto, dependera de ellos el
éxito o fracaso del proyecto.

Como ha sido mencionado en el apartado anterior del donante, asi como es
aconsejable tener una cartera de posibles mercados de intervencion, también lo es de
posibles socios locales, ya que en el caso de que falle uno se podria estudiar la
posibilidad de substituirle por otro.

Asi como las capacidades son mas o menos facilmente evaluables, el principal motivo
de fracaso en la seleccion de socios locales se debe a la identificacion de su
motivacion. Esta motivacion debe ir mas alla de la simple participacion en un proyecto
con una ONG internacional con el objetivo de obtener fondos para su propio interés.
Esta motivacion es bastante comun, y serd importante identificarla, ya que afectara a
la predisposicidn del socio local a la hora de participar en el proyecto, y por lo tanto al
resultado del proyecto.

La motivacién del socio local debe estar orientada hacia la necesidad de adaptar su
servicio hacia la inclusion de un mayor niumero de clientes, para que a largo plazo los
grupos vulnerables sigan teniendo ese espacio ganado en los mercados.

Un caso que puede ocurrir es que el socio local participe desarrollando las actividades
del proyecto, beneficiandose del fortalecimiento tanto de su institucibn como de sus
capacidades, y que una vez terminado el proyecto el socio invierta todo lo ganado
hacia quienes nos son vulnerables. Para evitar este tipo riesgo, es muy importante
identificar claramente la motivacién del socio local e involucrarle directamente en todas
las actividades del proyecto, para que de esta manera se apropie directamente del
cambio que favorezca la inclusion de los grupos vulnerables.



Importante destacar que es el Socio Local quien imp  lementa el cambio, es decir,
gue es él quien implementa el proyecto. La ONG sola mente es facilitadora y
provoca la aceleracion de ese cambio a través de tu  telaje y apoyo al socio local.

ACH: Socio Local: Grupos Vulnerables:
Acelera cambios dentro Implementa cambios en Se benefician de los
de las funciones de los las funciones de los cambios para incorporarse
mercados mercados al mercado

Como la implementacién del proyecto depende directamente de los socios locales, la
predisposicion y motivacion de éstos debe ser evaluada periddicamente durante el
proyecto, pero especialmente durante la fase de inicio, ya que es durante esta fase
gue el esfuerzo de la ONG se centra en la identificacién de mercados inclusivos para
pobres a través de analisis de mercados y la verificacion de diferentes posibles socios
locales.

En el caso de Azerbaiyan, el numero de actores involucrados en el proyecto es mayor
gque en el esquema, ya que ademas de la ONG y de los socios locales involucrados en
los mercados, la mision propuso que el papel de facilitador no fuera realizado por la
ONG (ACH) sino que fueran otras ONG locales quienes ejercieran de facilitadores con
los socios locales.

La principal razén de esta decision de debe a que esta fase basada en la
implementacion de un proyecto segun el enfoque de M4P podria ser la estrategia de
salida de ACH del pais.

La decisién de que esta fase sirviera como estrategia de salida del pais, se baso6 en
que los indicadores socioeconémicos del pais reflejados a nivel comunitario no
indicaban que en la actualidad hubiera un grado de vulnerabilidad alimentaria
relevante que justificara la implementacion de la actual estrategia de seguridad
alimentaria de la misidn por mas tiempo en el pais.

Después de varios afios de trabajo fortaleciendo las
capacidades generadoras de ingresos de los productores
vulnerables en las comunidades identificadas por ACH, ha
llegado un momento en el que la vulnerabilidad
alimentaria en estas comunidades se ha visto altamente
reducida. Ademas el gobierno actualmente se muestra
mas activo gracias al sector energético, y por lo tanto
también tenia cada vez mas recursos para cubrir las
necesidades de los azeries.

Esta fase identificada como estrategia de salida no significa obligatoriamente
marcharse del pais, sino que hace referencia a la salida de la actual estrategia pais, ya
que el papel de ACH-CS bajo su estrategia actual de seguridad alimentaria ya no
aporta un valor afadido para la mejora de las condiciones socioecondémicas de las
comunidades en las que trabaja. Sin embargo estrategias orientadas hacia la
Incidencia (Advocacy) y Gobernabilidad si que podrian ser pertinentes en un contexto
como el Azeri. Sin embargo, este tipo de estrategias no responden a la experiencia de
ACH.

Por estas razones, y como estrategia de salida, ACH en Azerbaiyan orienté la
implementacion de M4P como un enfoque dirigido a fortalecer las capacidades de las
ONG locales para que éstas pudieran ejercer de facilitadoras y aceleraran los
procesos de cambio de las funciones de mercado, durante y después de la presencia
de ACH en el pais.
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Figura 7: Roles de ACH en Armenia y Azerbaiyan.

La seleccion de las ONG locales que liderarian el proyecto en Azerbaiyan fue un
proceso largo y requirio de la definicién de los siguientes criterios de seleccion:

Experiencia de trabajo con ACH en las etapas anteriores.
Conocimiento socioecondémico de la region.

Instinto empresarial demostrado para entender mas facilmente M4P.
La motivacion y predisposicion a acelerar cambios.
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Al igual que los socios locales de los mercados, también en el caso de las ONG
locales es muy importante identificar y monitorear a lo largo del proyecto su
motivacioén, porque el aprendizaje de un enfoque de proyecto nuevo les supondra un
esfuerzo extra de aprendizaje.

En Azerbaiyan se seleccionaron tres ONGs locales, una por componente del proyecto:
Agro-economia, Gobernabilidad de Riego y Género. Si bien cada ONG se centro en el
analisis de necesidades y en estudios de mercados desde su especificidad, el proceso
lo liderd la ONG agro-econdémica, ya que las acciones y conclusiones de ésta tenian
repercusion en el resto.

Durante la fase inicial del proyecto ACH invirti6 mucho tiempo y esfuerzo en formacién
para fortalecer las capacidades no so6lo a nivel de M4P sino también a nivel
organizacional. Segun Springfield Centre, el papel desarrollado por ACH en este caso
fue el de Supra-facilitador. En esta fase los objetivos de ACH fueron acelerar el
proceso de asimilacion por parte de las ONGs locales del rol facilitador, y por ultimo se
trabajo muy duro para mejorar la coordinacion entre las propias ONGs locales en la
realizacion de actividades para alcanzar un objetivo comun.

Este enfoque del proyecto a través de ONGs locales requiere mucho trabajo y
dedicacion ya que los procesos de aprendizaje son lentos. Ademas, acostumbradas
las ONGs locales a ejecutar parte de las actividades de proyectos de ONGs



internacionales, la adopcién del rol de facilitador ha supuesto un cambio de rol
considerable que implica por parte de ACH un seguimiento muy cercano de su trabajo
y de su evolucion.

Para ello, desde la misién desarrollaron herramientas de seguimiento del trabajo de las
ONG locales, las cuales ofrecian indicadores de los resultados de su trabajo y
motivacion. Esta herramienta de seguimiento se puede consultar en el Anexo 2.

El trabajo de apoyo y seguimiento de ACH a las ONG locales centré la primera fase
del proyecto y requirié una elevada inversion en tiempo y recursos.

Desde otros puntos de vista como el del donante o Springfield Centre, se cuestiond la
necesidad de incorporar a ONGs locales dentro del proyecto. Sin embargo desde
ACH, teniendo en cuenta que esta fase podria ser utilizada como estrategia de salida,
se consideré imprescindible esta inversidn en fortalecimiento de las capacidades
locales.

5.3.4 Grupos vulnerables.

Las multiples dimensiones de la pobreza requieren diversas soluciones especificas
para cada contexto. Muchos grupos vulnerables se pueden beneficiar de un mejor
acceso a los mercados si tienen al menos unos minimos recursos como bienes-tierras,
salud, educacion o un pequefio ingreso para construir. Pero otros, practicamente sin
activos, dificiimente podran incorporarse al mercado. Estos necesitan un apoyo
especifico para ayudarles a construir o fortalecer unos medios de vida sostenibles y se
beneficiaran de las interacciones con el mercado’.

Como dice el PNUD?, el enfoque de M4P esta orientado hacia los vulnerables que al
menos cuentan con un minimo de recursos con los que producir. Los que no tienen
este minimo de recursos, aunque también pueden verse beneficiados indirectamente
como por ejemplo como mano de obra, necesitardn otro tipo de intervencién mas
directa dirigida al fortalecimiento de sus medios de vida.

En los casos de Armenia y Azerbaiydn en previas fases se abordaron proyectos
orientados hacia la construccion y fortalecimiento de sus medios de vida. Una vez
analizados los resultados de las fases anteriores se decidié que éste podia ser el
momento de dar un paso mas y “lanzarse al mercado”.

La identificacion de grupos vulnerables con algunos
recursos era necesaria para justificar la pertinencia de la
actuacion. Esta identificacion se realizO de manera
diferente en cada uno de los proyectos.

En el caso de Armenia, la identificacion de grupos
vulnerables objetivo se realizé a través de la propia
experiencia en la region. En fases precedentes ACH
implementé en la regibn una serie de proyectos orientados a fortalecer las
capacidades productivas y de generacion de ingresos de los productores vulnerables.
Durante estas fases, se trabajé para fortalecer el sector lacteo a través del
fortalecimiento de capacidades de los productores y de su organizacion, creando
cooperativas lacteas. Ademas, en la fase precedente al M4P, la intervenciéon de ACH
se orientd hacia el andlisis de potenciales mercados para una intervencion bajo el
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enfoque de M4P, y se realizd un andlisis del sector de la leche con el fin de averiguar
si la intervencién de ACH en este sector tendria un impacto sobre la reduccion de la
pobreza.

Por lo tanto, ACH a través de su experiencia, tenia informacion de quiénes podrian ser
los productores que se beneficiarian del proyecto. En principio éstos serian los socios
de las cooperativas, es decir, los productores con los que en fases precedentes se
habia trabajado para fortalecer sus capacidades productivas y organizativas.

El equipo de ACH realiz6 un estudio de diagnosis que de manera general describia el
contexto y la pertinencia del enfoque de M4P en el mercado de la produccién de leche
de vaca (anexo 5).

En el caso de Azerbaiyan, antes de la fase de M4P se realiz6 una fase de diagndstico
basada el analisis del contexto para definir donde y a quién iria dirigido el proyecto
basado en el enfoque de M4P. Esta fase de diagndstico supuso las siguientes fases:

1. Un atlas socio-econémico en el que a través de indicadores socioeconémicos,
las comunidades se clasificaban en cuatro categorias: bajos ingresos / ingresos
inferiores-media /ingresos media / acomodados.

Los indicadores utilizados fueron de Poblacion, Produccion Agricola, Produccion
Ganadera, Irrigacion y Geogréficos (ver Anexo 8).

Las comunidades seleccionadas para el proyecto fueron las comunidades
clasificadas como “inferiores-media”, que en términos de produccion y segun
parametros socioecondmicos estaban por debajo de la media pero que sin
embargo disponian de recursos.

2. Una encuesta de familias basado en el andlisis de los cuatro siguientes aspectos
(Anexo 7):

Situacién General
Componente Econémica
Componente Social
Componente de Género

coow

A través de los datos obtenidos en la componente econdémica las familias se
clasificaron en cinco grupos: Muy pobres / Pobres / Pocos recursos / Recursos
medios / Con recursos.

- Muy pobres: Familias que no tenian recursos productivos.

- Pobres: Familias con muy pocos recursos productivos.

- Pocos recursos: Familias que tenian menos recursos productivos que la
media.

- Recursos medios: Familias con recursos productivos como la media.
- Con recursos: Familias con recursos productivos superiores a la media.

A través de estos dos andlisis, recursos e ingresos, se definieron las comunidades de
intervencion en el proyecto de Azerbaiyan.

Ahora bien, tenidas las areas de intervencion definidas, en los dos proyectos era



necesario establecer un nexo de unién entre las familias con las que se trabajaba y la
reduccién de la pobreza, ya que éste es el objetivo general de ambos proyectos. Es
decir, definir qué grupo de vulnerables seria al que iria dirigido directamente el
proyecto. Este grupo seria:

Grupo vulnerable objetivo de ambos proyectos  : Familias con ingresos por debajo a
los necesarios para acceder a la cesta de la compra local, pero con un minimo de
recursos productivos relacionados con el sector de la produccion de leche en Armenia
y con el sector de la carne de vacuno en Azerbaiyan.

Para la identificacibn de familias objetivo se realizé una linea de base en las
comunidades seleccionadas (ver anexo 8). Esta linea de base recogia la siguiente
informacion socioeconémica:

- Informacién general de la composicion y caracteristicas de la familia (n°
de hombres/mujeres, educacion, etc).

- Informacion referente a la capacidad de generacion de ingresos de la
familia con el objeto de calcular los ingresos por familia (fuentes de
ingresos, producciones, ventas, etc.).

- Informacion referente a los recursos productivos que tenian por familia
(vacas, gallinas, hectéreas de tierras, maquinaria, etc.).

- Informacion referente a la implicacion de las familias en los mercados
de intervencion a través de la compra-venta y uso de servicios.

Las lineas de base en ambos proyectos se externalizaron a consultoras porque se
necesitaron recursos especializados. Para ello se definié una linea presupuestaria
especifica para la realizacion de esta linea de base y su monitoreo a lo largo de la
implementacién del proyecto (ver Términos de Referencia para la externalizacion de la
Linea de base y propuesta realizada por una de las consultorias en Anexos 9 y 10).




6. Implementacion del M4P durante la gestion del pr  oyecto.

Esta seccion concentra la parte mas operativa del documento y en ella se presentaran
las diferentes herramientas utilizadas por los equipos de los dos proyectos en cada
una de las fases del proyecto.

En términos operativos, el proceso de intervencion M4P se divide en cinco
componentes que corresponden a las etapas principales de un tipico ciclo de
proyectos:

Definicion del marco del proyecto (Setting the strategy Framework)
Comprension de mercados (Understanding market systems)
Definicion de resultados sostenibles

Facilitar cambios sistémicos en los mercados

Evaluacién del Impacto: Sistema de monitoreo y evaluacion.

aOrwNE

CICLO DEL
PROYECTO

COMPONENTE A
Razonamie Definicion de la

COMPONENTE E
Analizando cambios

Estrateaia
onitoreo y
Evaluacién 1

Identificacion e
Investigacion

COMPONENTE B
Andlisis y comprension
de Mercados

Implementacion y l Planificacion y

Disefio

COMPONENTE D
Facilitando cambios
sistémicos dentro de los
mercados

COMPONENTE C
Definicién de resultados
sostenibles

Fuente: Springfield Centre.

Figura 8: Componentes del proceso de intervencion vy el ciclo del proyecto de M4P.

Las componentes de intervencién se presentan en una forma secuencial, pero
en la préctica la aplicacion de M4P es rara vez una  progresion lineal.

6.1 Fase de Inicio (Inception Phase)

A nivel operativo es importante destacar que en proyectos basados en un enfoque de
M4P el paso de la Fase de Inicio a la implementacion del proyecto normalmente
requiere mas tiempo que en proyectos basados en otro tipo de enfoques.

El motivo se debe a que las actividades realizadas durante la fase de inicio de M4P
requieren bastante tiempo, y hasta que no las hayamos realizado no tendremos
definida la intervencion (resultados sostenibles). En el caso de Armenia y Azerbaiyan
se realizaron en aproximadamente ocho meses.



Estas actividades previas a la implementacién son:

- Identificacion del sector de intervencion

- La definicion de un marco estratégico de trabajo
- El analisis de mercados

- La definicién de la intervencién

Este largo plazo en la definicién de la intervencion puede suponer un conflicto con el
donante ya que durante practicamente el primer afio no se ven grandes resultados.
Por ello la comunicacion con el donante, la implicacién del donante en el proyecto y su
entendimiento sobre M4P son esenciales para la buena coordinacion entre donante y
ONG.

En caso de que el donante obligue a una formulacion muy poco flexible, la mision
podra buscar alternativas como las siguientes:

- Una formulacion que permita un cierto grado de flexibilidad a la hora de
establecer intervenciones. No ir al detalle de la intervencion.

- Prever esta situacion y buscar financiacion para la implementacion de la fase
de inicio que tenga como objetivo la identificacibn de las causas de la
exclusion de los grupos vulnerables de los mercados. Una vez realizado este
proyecto, con los resultados se propondrd un nuevo proyecto como
continuidad de éste para implementar la intervencién bajo M4P que responda
a las necesidades encontradas.

- Otra posibilidad es plantear la realizacion de la fase de inicio como un
proyecto de cofinanciacion de un proyecto mas grande basado en la
implementacion de M4P.

A continuacion pasamos a describir las componentes que forman parte de la Fase de
Inicio del Ciclo del Proyecto.

A. Definicion del marco estratégico del proyecto

El marco estratégico define la direccidon general del proyecto a los facilitadores y los
donantes desde un principio. Ademas establece los parametros para el analisis de los
mercados especificos y proporciona la base para definir las intervenciones (resultados)
del proyecto.

La definicion de un marco estratégico se debe a que al principio no hay suficiente
informacion para escribir un marco légico detallado que describa las intervenciones
gque aceleren un cambio en el funcionamiento de los mercados.

Esta es una herramienta dinamica, y segun se va definiendo durante la fase de inicio
del proyecto acaba proporcionando la informacién basica para el marco logico.

En el caso de donantes flexibles, éstos permitiran la formulacion de la propuesta
basada en el Marco Estratégico de intervencion, y segun se vaya avanzando en la
fase de inicio y definiendo la estrategia, permitiran que los resultados del marco légico
se adapten a las conclusiones encontradas.



Proceso de definicion del Marco Estratégico

Paso 1. Definir los objetivos de reduccion de la pobreza: perfil
del grupo objetivo, la naturaleza de la exclusibn o la
desigualdad, el impacto final previsto.

Paso 2. Definir los objetivos de crecimiento y acceso:
oportunidades a favor de los grupos vulnerables; la posibilidad
de mejorar la posicion del grupo en el sistema de mercado.

Paso 3. Definir los cambios sistémicos objetivos: los cambios
necesarios en el funcionamiento del mercado para que incluya
mejor a los grupos vulnerables.

Paso 4. Definir una amplia confianza de la estrategia de
intervencion; evitar una rigida definicion de los detalles
operativos y de insumos.

Mejorar
crecimiento y
acceso

Cambios
sistémicos del
mercado

Interve ncién

Intervenciéon Sistémica

Tanto en Armenia como en Azerbaiyan la definicibn del marco estratégico comenzo en
la fase anterior del proyecto. Una vez planificada la intervencion bajo el enfoque de
M4P de ACH con SDC, los expertos de Springfield Cntre visitaron los dos proyectos y
realizaron una diagnosis de los sectores que potencialmente podrian ser los sectores

de intervencion para el proyecto M4P (anexo 1).

El diagnostico de los posibles sectores de intervencion se basoé en el analisis de los

siguientes factores:

La orientacion del trabajo de la ONG hacia el Desarrollo de Mercados: Ambos
proyectos en las fases precedentes integraron el factor mercado en sus
proyectos AGI. Por lo tanto ACH ya tenia cierta capacidad para realizar un
proyecto que estuviera orientado hacia el desarrollo de los mercados.

Justificacion de la intervencion para Reducir la Pobreza: Para justificar la
pertinencia de la intervencién de ACH en un sector, ésta debe ir orientada
hacia la disminucién de la desnutricién. El andlisis de la pertinencia de la
intervencion se realizé a través de los principales factores que determinan si un
mercado es inclusivo para pobres (figura 1 pag.11):

- Potencial en favor de los grupos vulnerables - ¢El sector de la leche es
importante para los productores vulnerables en la region de Suynik?

- Crecimiento potencial del sector a favor de los productores vulnerables -
¢Los productos lacteos tienen un potencial de crecimiento favorable a la
inclusion de los pequefios productores vulnerables?

- El Potencial de Desarrollo del sector estudiado

El andlisis de la pertinencia de la intervencion fue realizado por los equipos de
ACH en la fase precedente siguiendo las directrices de Springfield Centre
(anexo 5). El estudio y las conclusiones fueron evaluados por Springfield
Centre, y sirvieron como puerta de entrada al andlisis de mercados. Este
analisis llevé aproximadamente unos ocho meses.

Comprension del mercado: La comprensién del mercado como un sistema
tridimensional (figura 2 pag. 12), en el que los productores tienen sinergias con
otros actores dentro del mercado que inciden directa o indirectamente en su



participacion en el mercado. Estos actores son servicios, autoridades locales,
etc.

La comprension de los mercados se basa en el andlisis de los siguientes
factores:

- La cadena de mercado en la region.

- Los actores que desarrollan las diferentes funciones del mercado, como
servicios, proveedores, autoridades locales etc.

- Reglas y normas, formales e informales, que inciden en el funcionamiento de
los mercados.

Vision de Futuro: Esta vision de futuro es un valor afiadido en este enfoque ya
gue su analisis es fundamental para estudiar la sostenibilidad de la inclusién de
los grupos vulnerables en el mercado. Para este analisis se aplica la matriz de
sostenibilidad que es un analisis basado en “quién hace y quién paga” en la
actualidad esa funcién del mercado y quién lo hara en el futuro (Cuadro 2 péag.
14).

Potenciales intervenciones y Resultados: A través de las conclusiones
obtenidas en el diagndstico se determinaron una serie de potenciales
intervenciones basadas en la mejora de la Cantidad y Calidad de la produccion,
y en cdmo los diferentes actores involucrados en el mercado podrian incidir en
estas intervenciones.

En funcién de la diagnosis de mercado realizada por Springfield Centre, se definieron
los sectores de intervencion. En Armenia el sector de lechero vacuno y en Azerbaiyan
el de la carne de vacuno.

Las razones que justificaron la intervencion de ACH como facilitador en ambos
proyectos fueron:

- Un porcentaje muy elevado de productores vulnerables en el subsector
lechero/cérnico.

- Oportunidades para que los productores vulnerables se beneficiaran del
crecimiento del sector lechero/céarnico.

- Capacidad para intervenir y cambiar el subsector lechero/cérnico de manera
inclusiva para los productores vulnerables.

La diagnosis y la identificacion del sector de intervencion establecieron el marco
estratégico del proyecto sobre el que trabajar. Tanto el estudio de pertinencia de la
intervencion realizada por ACH como el diagnéstico realizado por Springfield Centre
establecieron las bases del trabajo de los equipos para los proximos meses.

Ademas, en funcién de las conclusiones obtenidas se formulé el proyecto presentado
al donante basado en el marco estratégico de intervencion establecido.
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B. Comprension de mercados

Una vez identificado el sector de intervencion, los equipos debieron realizar una
diagnosis en profundidad de dicho sector basada en la realizada por los expertos para
comprender el funcionamiento y las sinergias del sector.

Siguiendo los consejos de los expertos de Springfield Centre y las directrices y
consejos que éstos ofrecian en sus visitas periodicas, los equipos de ambos proyectos
definieron un plan de actividades para analizar el sector de intervencion en
profundidad.

Esta fase correspondio a los primeros meses de implementacion del proyecto de M4P
propiamente dicho, ya que como se ha mencionado anteriormente la fase de
identificacion del sector y diagnosis se realizé en la fase precedente.

Ademas, durante estos meses la misiébn también invirtié6 tiempo en formacién sobre
M4P vy fortalecimiento de capacidades de las ONG locales, ya que para entender el
funcionamiento de los mercados previamente se necesita formacion y capacidades
para entender y analizar dichos mercados.

Esta formacion fue llevada a cabo por el personal de la mision que realizé el curso
sobre M4P de Springfield Centre en Glasgow, uno en Armenia y otro en Azerbaiyan, y
después dos talleres realizados por el coordinador técnico de la misién y por los
técnicos involucrados.

El plan de actividades para mejorar la comprension de los mercados en cada proyecto
fue el siguiente:

1. Andlisis de los mercados (subsectores) que estdn dentro del sector
lechero/cérnico: Inseminacion artificial, forraje, pienso, micro-créditos

2. Estudios sobre: (ver anexo 11)
- La pertinencia de la intervencion de ACH en la mejora de la

gobernabilidad de las instituciones/organizaciones involucradas en el
sector lechero.



- Andlisis sobre género en la Region de Syunik.

- La mejora del acceso al mercado lechero de las familias vulnerables en
el valle de Salvard.

Andlisis de los mercados (subsectores) que estan de ntro del sector
lechero/céarnico

El andlisis de los mercados se realiz6 siguiendo los siguientes pasos:

1. Entender el perfil de los grupos vulnerables, incluyendo la identificacion de
oportunidades y de los principales impulsores de los cambios.

2. Un mapeo del sistema de mercado, su dindmica e interaccion entre las
diferentes funciones de mercado que inciden sobre el sector de intervencién.

3. ldentificar los problemas o causas de exclusion de los grupos vulnerables de
los mercados. ¢ Qué oportunidades hay para su inclusién?

4. Analisis de las funciones del mercado y de los agentes del mercado, sus
limitaciones, motivaciones y fortalezas.

5. Identificar los puntos fuertes del funcionamiento del mercado y los agentes del
mercado para disefiar la estrategia de intervencion.

A continuacion se presentan las conclusiones del andlisis de mercado realizado en el
proyecto de Armenia:

1. Entender el perfil de los grupos vulnerables en la region:

Poblacion de la regién 7,222
Porcentaje de personas involucradas en el sector lechero 80 %
Disponibilidad/ existencia de compradores finales de leche 2

Disponibilidad/ existencia de infraestructuras (puntos de recogida | 4
de leche) en la region

Promedio de ingresos en efectivo del sector lechero por productor y | $54
por mes

2. Un mapeo del sistema de mercado del sector lechero

El mapeo ayudo a identificar y comprender las sinergias del sector lechero en la region
y cuales eran las principales barreras para que la participacion de los grupos
vulnerables en los mercados fuera méas beneficiosa para ellos.
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Figura 9: Esquema de funcionamiento de las funciones de mercado que inciden en el
sector lechero en Syunik.

La figura 9 muestra en su columna vertical la cadena de mercado de la produccién de
leche de vaca desde el proveedor de insumos hasta el consumidor. Las flechas
verticales representan los servicios (funciones de mercado) que inciden en gran
medida en la competitividad de los productores de leche vulnerables.

El mapeo del sistema de funcionamiento del sector de intervencion ayuda a definir
donde se encuentran los principales problemas u oportunidades para los productores
vulnerables.

Es cierto que la competitividad de los productores vulnerables no depende sélo de la
calidad de los sectores transversales que inciden en la calidad y cantidad de la
produccion lechera, sino que también depende de su fortaleza como productores
asociados, formal o informalmente, para negociar con los diferentes actores del
mercado, ya sean servicios 0 actores, que formen parte de la cadena de mercado de
la produccion.

3. Identificar los problemas o causas de exclusion de los productores vulnerables de
los mercados.

En el sector lechero hay varias barreras que dificultan un mejor acceso de los
productores vulnerables a los mercados.

El estudio de estas barreras se realiza a través del estudio de las interacciones de los
diferentes niveles de la cadena de mercado de produccién. Cuando el paso al
siguiente nivel de la cadena de mercado se dificulta, entonces se estudia la causa de
esa barrera y se trata de identificar la manera de facilitar ese paso, a través de qué
actores pueden ayudar a pasar al siguiente nivel.

Un ejemplo muy comun es que la produccion, de leche o carne, no pase del productor
al comprador porque la calidad es deficiente. En este caso se estudiara cual es la
causa y que funcion del mercado no esta siendo favorable para que la calidad de la
produccion no sea la esperada. Los motivos podrian ser porgue las razas de vacas no




sean razas mejoradas de carne o leche, o porque las condiciones sanitarias del
ganado no sean las adecuadas, etc., y entonces el siguiente paso seria estudiar qué
posibilidades hay para que estos servicios (funciones del mercado) adaptaran sus
condiciones de manera que sean favorables para la inclusién de los productores
vulnerables en los mercados.

Siguiendo el caso de Armenia, los principales problemas que se identificaron para el
desarrollo del sector lechero en la region fueron los siguientes:

Disminucién del nimero de cabezas de ganado.

Brote de enfermedades: La fiebre aftosa en 2007 y la brucelosis en 2009.
Aparicién periddica de sequias.

Fluctuaciones de los precios de los combustibles (pico en 2008).

Las crisis financieras y econémicas / devaluacién de la moneda (AMD)

4. Andlisis de las funciones del mercado y de los agentes del mercado, sus
limitaciones, motivaciones y fortalezas.

Una vez identificados los principales problemas que dificultan la inclusién de los
productores vulnerables en los mercados, es necesario analizar las diferentes
funciones del mercado para identificar las causas de estas barreras.

Este andlisis de las funciones del mercado también sirve para identificar oportunidades
que ayuden a superar esas barreras y para identificar agentes de mercado que
puedan ser los socios locales del proyecto.

En el caso del sector lechero de Armenia se analizaron los problemas identificados y
se hizo un estudio de cudles eran las principales funciones del mercado que ofrecian
una barrera o una oportunidad para el desarrollo del sector lechero.

Se estudiaron las cuatro principales funciones de mercado que afectan al sector
lechero en la region (figura 9): inseminacion artificial, forrajes, microcréditos y servicios
veterinarios.

En el estudio de las principales funciones del mercado, ademas de analizar cuales son
sus fortalezas y debilidades de cara a facilitar la inclusibn de los productores
vulnerables en el mercado, también es necesario analizar el agente de mercado
responsable.

Siguiendo el ejemplo de Armenia, en el estudio de las funciones de mercado uno de
los mercados dentro del sector de la leche fue el de inseminacion artificial (I1A). Las
principales conclusiones de este estudio fueron:

La falta de conocimiento del servicio de IA por parte de los agricultores
(demanda limitada).

Falta de experiencia en la prestacion de servicios de IA por el Centro de IA en
Sisian (oferta limitada).

Debilidad de la cadena de comercializacion y de la red del servicio.
Equipos antiguos y falta de stock de semen disponible en el Centro de IA.

Poca transparencia del papel del gobierno en las normas y reglamentos que
regulan la IA.




5. Identificar los puntos fuertes del funcionamiento del mercado y los agentes del
mercado para disefiar la estrategia de intervencién

No es suficiente la identificacion de las causas de la exclusion o marginacion de los
grupos vulnerables dentro de las funciones de mercado o en su propio sistema de
organizacion, sino que ademas es necesario analizar qué agente es el encargado de
realizar cada funcion de mercado para ver qué posibilidades de cambio puede haber y
si el agente puede ser un agente acelerador del cambio o por el contrario es una
barrera.

El analisis del agente de mercado encargado de cada funcién es crucial dentro del
proyecto, ya que dependera de su voluntad de cambio para que éste se produzca
dentro del sistema del mercado, porque el papel de la ONG es facilitador y no es ella
quien ejecuta los cambios.

En proyectos basados en otros enfoques, una vez identificadas las necesidades las
ONGs intervienen ejecutando el proyecto, y en el mejor de los casos involucran a
ONGs locales para que sean ellas las que lideren el proceso.

En el enfoque de M4P son los propios agentes de mercado los que implementan la
actividad para superar la barrera identificada en el estudio de mercado, y la ONG (local
0 internacional) es quien orienta al agente en su implementacion haciendo de
facilitadora.

Los principales factores a tener en cuenta en la identificacion de socios locales son:
Las capacidades para asimilar el proyecto.
La voluntad y motivacién para el cambio.

Si la funcion de mercado que desarrolla es una causa basica o subyacente de
la exclusion de los grupos vulnerables.

En el caso de Armenia uno de los agentes de mercado que pasaron a formar parte del
proyecto como socio local fue el centro de inseminacion artificial de Sisian. La falta de
razas lecheras de calidad y la disminucién del niamero de cabezas eran dos de las
principales causas de la baja productividad de los productores vulnerables en la
region. A través de la inseminacion artificial se trataria de mejorar la raza y se
aumentaria el numero de partos, por lo que el productor ganaria por un lado en calidad
y cantidad de la leche, y por otro, en nimero de cabezas que le permitirian aumentar
la explotacién o venderlas en un futuro.

La motivacion de participar en el proyecto por el centro de Inseminacion artificial fue
muy positiva desde el comienzo del proyecto. De hecho en fases anteriores ACH ya
habia trabajado con este centro.

Su principal motivacion era que desde el colapso de la Unién Soviética el uso de
inseminacion artificial estaba decreciendo debido a que la calidad de los servicios
habia ido empeorando (calidad del semen empeora con el tiempo, equipos obsoletos,
etc). La participacion en este proyecto serviria para potenciar la estrategia de difusién
de la Inseminacién Atrtificial del Centro.

La relacion entre la mejora de este servicio y la reduccion de la pobreza radica en que
la mayoria de los productores de leche de la region son productores vulnerables, con
un pequefio numero de cabezas entre tres y diez.




Estudios sobre la pertinencia de la intervencion de ACH
La realizacion de un estudio de gobernabilidad y de género tuvo como objeto:

1. Definir la pertinencia de la intervencién de ACH en estos sectores transversales
dentro de un proyecto basado en M4P.

2. Proporcionar informacion para la definicién de la intervencion.

Mediante estos estudios se tratd de averiguar si una intervencién en mejora de la
gobernabilidad era pertinente dentro de un proyecto centrado en el la inclusion de los
grupos vulnerables en el mercado lechero/cérnico.

El estudio sefial6 que la mejora de la gobernabilidad a través del fortalecimiento
institucional es un factor clave en la inclusién de los grupos vulnerables en el mercado.
Tanto el fortalecimiento de organizaciones de productores, como de usuarios de riegos
de pastos y forrajes, asi como la gestion de las propios servicios, son elementos
favorables para hacerlos cada vez mas fuertes a la hora de negociar y buscar
alternativas frente a la imposicion de condiciones como por ejemplo precios de compra
injustos, por otros agentes.

En el caso de Armenia, después de estudiar las diferentes funciones del mercado de la
leche, las intervenciones del proyecto se focalizaron en: Inseminacion Artificial /
Produccion de forraje / Mejora del acceso al mercado a través del fortalecimiento de
las cooperativas. En los tres componentes del proyecto se aborda directamente la
gobernabilidad como factor transversal del proyecto. Respecto al enfoque de género,
también es transversal en el proyecto, pero a fecha de la escritura del presente
informe no se ha determinado cdmo sera abordado este enfoque en el proyecto.

Los principales motivos por los que no se abordaron en esta fase las funciones de
microcréditos y servicios veterinarios, son que en el primer caso, las instituciones de
microcréditos estdn muy centralizadas en la capital y de momento son bastante
rigidas, y en el segundo caso, es una funcién de mercado muy desorganizada, y por lo
tanto, la posibilidad de cambios en funcion del tiempo y de los recursos disponibles era
muy limitada.

En el caso de Azerbaiyan, esta fase de comprension del sector de intervencién requirié
un esfuerzo extraordinario por parte del equipo de ACH y del consultor del Springfield
Centre, ya que el estudio de mercado y de las diferentes funciones de mercado del
sector de la carne fue realizado por las tres ONGs locales encargadas de ser
facilitadoras.

Cada ONG se encargd de analizar una componente del proyecto (agro-marketing,
gobernabilidad de riego, género), lo que las obligd a trabajar de manera coordinada.

Una de las mayores dificultades fue pasar de la identificacion de los sintomas o
efectos de la exclusion de los grupos vulnerables del mercado de la carne, como por
ejemplo precios elevados de forrajes, dificultad para la adquisicion de créditos, etc., a
la identificacion de las causas.

El equipo de ACH realiz6 un minucioso trabajo de apoyo y seguimiento, de manera
que las ONGs locales fueran avanzando en la identificacion de las causas de
exclusion de los grupos vulnerables, asi como en la identificacion de fortalezas dentro
del sistema que podrian servir para la inclusion de los grupos vulnerables en el
mercado.



Este proceso durd aproximadamente unos cuatro meses, y tras la presentacién del
estudio de mercado por parte de cada ONG, se realizé un andlisis para la
identificacion de los diferentes tipos de intervenciones.

En el caso de Azerbaiyan, en un principio se seleccion6 una intervencion por cada
funcion de mercado (servicio) implicado en el sector de la carne, pero al igual que en
Armenia, teniendo en cuenta el tiempo que quedaba del proyecto y los recursos, se
opto por la seleccion de las funciones con mas posibilidad de cambio. Estas fueron la
compra-venta de pienso y las instituciones de microcréditos para la mejora del acceso
de los recursos a las mujeres.

C. La definicion de la intervencion

La definicién de la intervencion o de los resultados sostenibles como dice la figura 9
(pag.55), en cada proyecto se realizé siguiendo una metodologia diferente.

En el caso de Azerbaiyan se utilizé una “Matriz de Intervencion” a través de la cual las
ONGs locales respondian a las siguientes preguntas con el fin de definir la pertinencia
y objetivo de cada intervencion:

Tipo de intervencion // Razon de la intervencion (Qué?) // Cémo se realizara // Quién lo
realizard // Quién sera el facilitador // Donde se implementara (anexo 12).

Subsector Intervencion JPorqué?  ¢Como? ¢ Quién? | Facilitador

Zona

Inseminacion Atrtificial

Servicios Veterinarios

Servicios Financieros

Servicios de Riego

Servicios de Maquinaria

Venta de forrajes

Engorde/Venta/Compra

Transformacion de la leche

Venta/ compra de ganado

Semillas/Fertilizante/Forraje

Cuadro 8: Ejemplo de la Matriz de intervencién en el sector de la carne, Azerbaiyan.

La identificacién de intervenciones se basaba en la identificacion de oportunidades del
estudio de mercado de cada una de las funciones del mercado. Por ello es importante
hacer énfasis en cudles son las oportunidades y no sélo quedarnos en los problemas.
A veces las soluciones estan en el propio contexto y no las vemos, como por ejemplo,
identificar y estudiar como otros productores que en un principio eran vulnerables
pudieron pasar a ser productores con ingresos medios. Tal vez, si encontramos este
tipo de casos se podria replicar su estrategia o por lo menos se podrian identificar
posibles intervenciones.

En el caso de Armenia, la metodologia empleada fue la del Impacto Ldogico.

Esta metodologia parte del estudio del impacto que tendr4 cada una de nuestras
intervenciones a diferentes niveles: Nivel social, Nivel granja, Nivel servicio.

El objetivo de esta metodologia es definir el nexo de unidén entre las intervenciones
definidas sobre los servicios (nivel servicios) y el objetivo del proyecto que es la
reduccién de la pobreza (nivel social). EI nexo de unién se va definiendo a través del
impacto légico que una intervencion tendra sobre el siguiente nivel.




Este analisis define la logica causal entre la intervencién y el objetivo final del
proyecto, ya que sin esta légica causal, el trabajo realizado con los servicios no implica
de una manera logica la reduccion de la pobreza.

Intervencion 1 Intervencion 2

4 N\

3 Cambio 1 \ - ,
b Cambio 2 Cambio 5 Cambio 6
> 0
c .Q

(8]
- 1 1
= " —
=z ; ;
g Cambio 3 Cambio 4 Cambio 7 Cambio 8
2 . N
o9 Cambio 9 Cambio
=29 10
c O
g3 Cambio 11
g3
Qo
o
©
2
ot
© @ an
2% Aumento de los ingresos en los
g hogares pobres de zonas rurales
2
o

Figura 10: Esquema del Impacto Légico de las intervenciones en M4P.

En el anexo 13 se podré ver un ejemplo de como las intervenciones del proyecto de
Armenia, inseminacién artificial (IA), forraje y acceso a los mercados, han sido
definidas segun la metodologia de Impacto Igico.
La utilizacion de esta metodologia requiere resaltar los siguientes aspectos:
Los resultados del proyecto (intervenciones) son a nivel servicios, el impacto de
éstos se produce a nivel de produccion y a nivel social (reduccion de la
pobreza).
El proyecto debe tener un claro enfoque en los servicios y en las instituciones.

Debe permanecer una ldgica entre los vinculos de todas las “cajas” de cambio,
pero esta légica se basa en hipotesis.

El nexo entre las actividades y el objetivo esta definido, y los problemas o
incidencias pueden ser identificados claramente.

Facilita el monitoreo de los efectos de las intervenciones y su impacto.



6.2. Fase de implementacion: Facilitando cambios si  stémicos dentro de los
mercados (componente D).

La fase de implementacion del proyecto se puede decir que tedricamente comienza
cuando las intervenciones se han definido. Sin embargo el trabajo de facilitador
realizado en la fase de inicio también forma parte de la implementacion del proyecto.

El Plan... ...La realidad

Seleccion de Subsector Seleccion de Subsector

Mapeo del l

Subsector v andlisis — Mapeo del
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Fuente: "Making Market for the Poor" documento de Formacién, 2008. Springfield
Centre.

Figura 11 La comprension de los mercados en la realidad es un Proceso dinamico e

Interactivo

Durante la fase de intervencion, y a diferencia de otros enfoques, cabe destacar dos
puntos importantes:

1.

2.

Como se ha mencionado anteriormente, el enfoque de cartera de mercados
permite que en el caso de que un mercado o un socio local pierda la motivaciéon
0 sea inviable su estudio por dificultades imprevistas, tanto el mercado de
intervencion como el socio podrd ser substituido por otro, siempre y cuando
este cambio no tenga un efecto en el incumplimiento del objetivo del proyecto.

Al principio las intervenciones tienen un impacto pequefio ya que se basan en
el fortalecimiento institucional y de las capacidades de los socios locales. Sin
embargo, a lo largo del tiempo el impacto va aumentando, ya que las
intervenciones basadas en M4P tienen un efecto debido a que el impacto que
puede tener la mejora de un servicio no estd limitado a un grupo de
comunidades determinado, sino que tiene una mayor repercusion.
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Figura 12: Esquema del proceso catalizador de las intervenciones bajo el enfogue de
M4P.

El esquema de la figura 12 refleja el impacto de la intervencién a lo largo del tiempo.
Como se puede observar, a lo largo del tiempo el impacto debe ir en aumento y no se
limita ni @ un nimero determinado de comunidades ni de servicios.

En el momento de escribir el presente documento el proyecto se encontraba en su
fase de implementacion. En un proximo documento se vera reflejada la metodologia
empleada por cada proyecto y como han superado las principales barreras y
dificultades en esta fase.

6.3 Fase de Seguimiento y Evaluaciéon (componente E)

La componente de seguimiento en los proyectos basados en el enfoque de M4P es
una constante a lo largo de todo el proyecto.

Los principales motivos por los que la definicion de un sistema de seguimiento es
especialmente importante en este tipo de proyectos son:

1. El seguimiento del trabajo realizado por los socios locales y también por las
ONG locales en el caso de que el papel de facilitador lo hagan éstas. El papel
de facilitador excluye a la ONG de la implementacién del proyecto, pero sin
embargo ésta debe velar porque se cumplan con los resultados esperados.

Para ello la ONG facilitadora debe usar las herramientas de seguimiento para
identificar posibles errores o desvios en la implementacién del proyecto, pero
también para identificar buenas practicas y asi poder mostrarlas como
resultados.

2. La evaluacion continuada del proyecto es necesaria para medir su impacto.

En ambos proyectos se desarrolld un sistema de seguimiento y evaluacién (M&E)
basado en la realizacion de una linea de base que determinaria la situacion inicial del



proyecto (Afio 0), dos estudios de seguimiento a la mitad del proyecto (uno en el afio 1
y otro en el afio 2) para identificar posibles distorsiones de la implementacién del
proyecto o buenas précticas, y un estudio de impacto al final, el cual a través de la
comparacion con la linea de base mostrara el impacto del proyecto (Afio 3).

Para el disefio del sistema de seguimiento la mision contratd a un técnico
socioecondmico, el cual estaba presupuestado en los dos proyectos M4P.

Es importante tener una clara idea de los recursos que llevard no sélo la realizacion de
la linea de base sino todo el sistema de monitoreo y evaluacién para presupuestarlo
en el proyecto.

La principal dificultad que encontré el técnico para la realizacion de la linea de base en
ambos proyectos, fue el dinamismo del proceso de identificacion de las intervenciones
del proyecto. La formulacién del proyecto fue variando en funcion de las conclusiones
obtenidas en la fase de comprension de mercados, y hasta que el marco l6gico y el
flujo de Impacto Ldogico, en el caso de Armenia, no estuvieron definidos y validados, no
se pudo terminar de definir la linea de base.

La metodologia y los principales problemas y recomendaciones para el disefio e
implementacién de un sistema de seguimiento y evaluacion basado en M4P se puede
consultar en el informe final del técnico de M&E: Disefio e Implementacion del sistema
de monitoreo y evaluacion en Sisian (Armenia) y Agjabedi (Azerbaiyan), ( anexo 14).

En Armenia, ademas de la linea de base, se implementd un sistema de seguimiento y
evaluacion presentado por SDC y disefiado conjuntamente por Springfield Centre y
SDC (Anexo 3).

En este sistema se define una metodologia de seguimiento a partir del sistema de
Impacto Légico. Se enumera cada una de las cajas que corresponde a un impacto y a
cada numero se le asigna un indicador que mida el impacto de la caja asighada (figura
10). De esta manera todos los impactos reflejados en el flujo de Impacto Légico
estaran reflejados en el Plan de seguimiento.

El principal beneficio de este sistema es que establece claramente qué informacion
recoger y para medir el qué. El contenido del plan de seguimiento es el siguiente:
(Anexo 15):

Contenido del plan de seguimiento

* N° del Cuadro de impacto légico
* Nombre del Indicador

* Linea de Base 2007
« Encuesta 2008 / 2009
» Estudio de Impacto final 2010

* Fuente

» Impacto previsto / Objetivo - prevision
e Fecha de recogida de datos

» Fuentes de Verificacion

Actualmente se ha llevado a cabo una evaluacion externa del proyecto de Azerbaiyan,
en la cual se pueden ver las principales recomendaciones que el técnico realizé a un
afio vista del fin del proyecto (anexo 17). Entre las principales recomendaciones cabe



destacar:

1. La definicién de una estrategia de salida logica y coherente con la evolucién de las
intervenciones en la region.

2. Orientar las actuales intervenciones hacia su sostenibilidad una vez el proyecto
termine. En este sentido aconseja replantear el papel de la ONG local y de los
expertos locales para que su trabajo pueda continuar una vez el proyecto acabe.

3. Aumentar la difusién del proyecto en la regiébn de manera que contribuya a una
mayor participacion de beneficiarios en las actividades.

4. Aumentar la participacion de las autoridades locales en las actividades de difusion y
en las exhibiciones.



7. Buenas Practicas

Historia 1

Pais: Azerbaiyan | Regién: Agjabedi

Titulo: PEQUENOS CREDITOS PARA GRANDES CAMBIOS

Objetivo

Aumentar el acceso de los ganaderos objetivo a los microcréditos con el fin de que
mejore su capacidad de gestionarlos y por lo tanto mejoren sus ingresos.

Facilitador

El proyecto de desarrollo socio-econdmico de ACH es liderado por el facilitador local
ELAT (ONG local).

Metodologia de los talleres

ELAT organizo varios talleres en los que eran convocados tanto los ganaderos como las
instituciones de microcrédito financiero (IMF) que operaban en la region.

La composicion de los talleres fue cambiando. Al principio los talleres se hicieron con
hombres y mujeres juntos. De esta manera se comprob6 que la participacion de las
mujeres era muy baja y entonces se decidié hacer las reuniones por separado, para que
ellas pudieran expresar sus preocupaciones Yy dificultades para el acceso a
microcréditos. Una vez recogida la informacion por separado se volvieron a juntar a los
dos grupos para que las charlas con los técnicos de las IMF fueran conjuntas. Como los
facilitadores habian recogido las inquietudes de ambos grupos, la participacion en las
reuniones con los técnicos de las IMF fue mayor tanto por parte de los hombres como
por las mujeres.

Los técnicos de las IMF explicaron los principales productos financieros que les podian
ofrecer y las condiciones que éstos requerian. Algunos ejemplos de los productos
financieros eran: microcréditos individuales, para grupos, para negocios, para ganaderia,
etc. Cada técnico distribuyé material informativo.

La ventaja de los créditos en grupo era que éstos no requerian una fianza a modo de
aval, y esto era crucial para los productores objetivo del proyecto, porque la necesidad
de presentar un aval era una de las principales dificultades para acceder a estos
productos de manera individual.

Las IMF tienen buena experiencia en la concesion de microcréditos a mujeres ya que
segun su experiencia el ratio de morosidad era bastante inferior con mujeres que con
hombres.

Durante los talleres, las mujeres y hombres que ya habian tenido acceso a microcréditos
lo compartieron con el resto a modo de lecciones aprendidas. En el caso de las mujeres
cabe destacar que la proactividad, la confianza en si mismas y la pérdida del miedo a
preguntar eran los tres factores claves para superar sus propias barreras.

Resultado




Numero de mujeres y hombres que han conseguido créditos de IMF en Beylagan,
Tazakand, Agjabedi y Galabadin.

Como resultado, 4 grupos de hombres, 4 de mujeres y 4 mixtos se crearon y solicitaron
crédito. Ademas, algunos productores consiguieron también negociar con instituciones
de crédito mayor.

Seguimiento de los resultados

Las visitas de seguimiento a las comunidades mostraron que la mayor parte de los
créditos concedidos fueron destinados a actividades ganaderas, especialmente para la
produccion de carne ya que se considera que este sector es uno de los mas rentables.

Perspectivas de futuro

Préximamente estas actividades orientadas hacia la mejora al acceso de microcréditos
seran replicadas en otras comunidades que fueron clasificadas en el atlas
socioecondmico como comunidades con ingresos por debajo de la media. La difusiéon de
las experiencias favorecera la comprension de los productos financieros, asi como de los
derechos y obligaciones de los productores.

El acceso a estos pequefios créditos permitira a los productores objetivo fortalecerse
econdémicamente y esto les podra permitir iniciar cambios en sus sistemas de produccion
con el fin de reducir su vulnerabilidad.

Recomendaciones

Seria aconsejable que en las préximas reuniones se incorporaran mas IMFs porque esto
favoreceria la competencia y los ganaderos tendrian una mayor oferta de productos
financieros entre los que escoger.

Historia 2

Pais: Azerbaiyan | Regi6n: Agjabedi

Titulo: HACIA UN ENFOQUE DE M4P

Objetivo

Introducir una mejora en la alimentacién animal para la produccién de carne a través de
la mejora de las relaciones y conocimiento entre los ganaderos objetivo y los
proveedores de pienso en la regién y formaciones a los ganaderos sobre su uso y
eficiencia.

Facilitador

El proyecto de desarrollo socio-econdmico de ACH es liderado por el facilitador local
ELAT (ONG local).




Metodologia: Talleres y Formaciones

Numerosos talleres fueron organizados por ELAT en los que ponia en contacto a los
ganaderos objetivo y a la principal empresa de pienso para engorde de vacuno de
Azerbaiyan, “Azeryem”.

El objetivo de los talleres con Azeryem era mejorar el conocimiento de este tipo de
alimentacion entre los ganaderos objetivo, y que vieran que este tipo de alimento animal
no les estaba excluido por no tener recursos, sino que de manera organizada la empresa
de pienso también estaria interesada en ampliar su cobertura de clientes.

Los talleres dieron la oportunidad a los ganaderos de discutir la situacion actual de su
acceso al pienso de calidad, compartir sus principales problemas y necesidades, asi
como intercambiar experiencias.

Los ganadores de la regién no habian tenido contacto con ninguna empresa de pienso ni
con Azeryem, y por lo tanto alimentaban a sus ganados de manera tradicional. El
sistema tradicional presentaba carencias de micronutrientes para un crecimiento optimo
del ganado. Ademas esta manera tradicional implicaba a los miembros de la familia
dedicar mas horas a la alimentacion del ganado, especialmente a las mujeres ya que por
tradicion esta actividad esté ligada a ellas.

Los participantes mostraron su interés en introducir este nuevo tipo de alimentacion en
sus explotaciones. En varios casos, después del taller los ganaderos hicieron su primer
pedido de pienso para probarlo. La mayoria de los ganaderos que lo probaron repitieron
ya que el efecto de este tipo de alimentacion es rapidamente visible.

Los ganadores, tutorados por ELAT, llegaron a un acuerdo con Azeryem para
organizarse y poder hacer compras periddicas por comunidades, ya que de esta manera
al comprar grandes cantidades el proveedor les ofrecia un mejor precio y trasporte
gratis.

Resultados

En el momento de redaccion de este informe el nimero de hombres y mujeres que
estaban comprando pienso de forma periddica era de 230. Este nimero se espera que
aumente.

Los ganaderos que ademas tenian otro tipo de animales como ovejas, cabras, etc
aprovecharon y también hicieron sus compras a Azeryem ya que esta compafiia tiene
diferentes tipos de piensos para distintos animales.

Varios ganaderos objetivo que participaron en todas las formaciones han solicitado
créditos para poder comprar mas pienso. De esta manera hemos podido ver cémo las
diferentes intervenciones del proyecto han ido convergiendo en el objetivo comun.

Los ganaderos han manifestado su interés en seguir utilizando este tipo de alimentacion
animal.

Perspectivas de Futuro

En la actualidad se espera que esta componente del proyecto se replique en otras
comunidades colindantes ya que la difusion de los resultados mediante intercambios de
experiencias esta implicando que cada vez sean mas los compradores de este tipo de




alimentacion animal.

Recomendaciones

Es recomendable incorporar al proyecto un mayor nimero de proveedores de pienso, ya
gue de momento Unicamente hay un proveedor que es Azeryem.

Este es un proceso continuo en el que la identificacion e incorporacion de nuevos
actores al proyecto debe ser parte del trabajo del facilitador.

Por el momento parece ser que en la region el Gnico proveedor de alimentacién de
calidad es Azeryem, por ello se esta estudiando la posibilidad de importar. Para poder
importar primero se esta identificando posibles proveedores y estudiando junto con los
grupos de ganaderos objetivo del proyecto la rentabilidad de las importaciones. Esto
favoreceria la creacion de la competencia, lo cual podria tener un impacto en los precios.

Historia 3

Expansion del uso de la Inseminacion Artificial en la Comunidad de Salvard.

Salvard es una de las comunidades en las que trabaja ACH y esté situada en las tierras
altas de la region Sisian rodeada de prados alpinos. La actividad ganadera,
especialmente la produccion de leche y de carne, es la principal fuente de ingresos de
los productores de la comunidad.

Aunque los ganaderos de la comunidad ponen todo su empefio con los recursos de que
disponen, en la actualidad los rendimientos obtenidos de leche no superan los 1.600
litros anuales. Respecto a los terneros, éstos actualmente nacen con pesos inferiores a
lo deseado.

Segun los ganaderos y especialistas el principal motivo de la baja productividad es la
degeneracion de las caracteristicas genéticas del ganado al haberse ido cruzado de
manera aleatoria, en lugar de aplicar inseminacion artificial. Por lo tanto las vacas
actuales no estan preparadas genéticamente para obtener las producciones esperadas.

Estudiando el caso con los ganaderos, ACH observéd que los servicios de inseminacion
artificial (IA) son practicamente inaccesibles a los ganaderos por las siguientes razones:

1. Algunos ganaderos desconocen el Servicio.

2. Otros ganaderos aun teniendo informacion del servicio no tienen experiencia y
dudan de la efectividad de la IA.

3. Otros ganaderos conocen el servicio pero no pueden acceder a él por su coste.
Este coste es debido a que en esta comunidad no hay un técnico de IA, por lo
que en el caso de que se deseen realizar inseminaciones los ganaderos de
Salvard tienen que solicitar técnicos de otras comunidades y esto supone un
incremento del precio del servicio debido al coste del transporte y gastos del dia.

Después de la identificacion del problema, ACH y el centro de Inseminacién de la region
elaboraron conjuntamente un plan de trabajo para atender a esta necesidad identificada
en Salvard, el cual ya esta dando resultados. Todo el proceso fue realizado bajo el
enfoque de facilitador, siguiendo la metodologia de M4P de la siguiente manera:

Desde un enfoque mas tradicional esta misma intervencion hubiera sido enfocada por




ACH a través de la compra de animales con buenas caracteristicas genéticas y se
hubieran entregado a los ganaderos de la comunidad. También ACH hubiera podido
organizar una inseminacion artificial genérica en la comunidad ofreciendo su apoyo
mediante el pago de los costes. Esta solucidbn no hubiera podido cubrir a todos los
animales, y en el futuro se volveria a repetir la degeneracion genética ya que ACH
habria trabajado sobre el efecto y no sobre la causa.

Considerando que ACH ha optado por un enfoque de facilitador dictado por la
metodologia M4P, su labor fue la de promover de manera sostenible los procesos y a los
actores que intervienen en el mercado, mejorando asi las relaciones entre ellos. Este
tipo de intervenciéon mantiene a ACH como un actor fuera del mercado y su intervencién
no deberia suponer una distorsién en los mercados.

Segun ACH, la promocién de la actividad de IA de manera sostenible e independiente
entre los ganaderos fue a través del fortalecimiento de las relaciones entre el Centro de
IA y los ganaderos, consiguiendo un mejor acceso a los servicios de IA, teniendo en
cuenta que el entro de IA es un actor consolidado en la regién y esta interesado en
ampliar sus servicios.

Siguiendo el proyecto, el Centro de IA de Sisian organiz6 unas jornadas de difusion en
Salvard sobre los beneficios de la IA en los que ademas de repartir informacién sobre las
ventajas de la IA, también se realizaron exhibiciones. ACH ademas de colaborar como
facilitador entre el Centro y los ganaderos, también apoy6 financiando con fondos del
proyecto estas jornadas de difusion. Como resultado de la jornada un técnico fue
formado por el Centro de IA para ofrecer este servicio a la comunidad y fue dotado del
material necesario por el Centro. Consecuentemente, el link e intercambio de
necesidades entre los ganaderos y el Centro mejoro.

Como resultado 175 vacas fueron inseminadas en Salvard, es decir, aumenté de 0% al
57% del total de vacas en Salvard.

Respecto al aumento de ingresos de los ganaderos, éstos ya fueron informados de las
ventajas que suponia la IA en el nacimiento de terneros. Para comparar, los terneros de
4 a 6 meses vendidos fruto de la 1A se vendieron a 60,000-90,000AMD ($200-$300),
mientras que un ternero nacido sin IA se vendi6 a 30,000-50,000AMD ($100-$170).

El aumento de la produccion de leche ain no es tan obvio como el nacimiento de
terneros, sin embargo se espera constatar este aumento el proximo afio cuando las
novillas pasen a ser vacas productoras de leche.

Historia 4

Historia de la recogida de leche en la comunidad de Lor, Sisian

Lor es una comunidad localizada en el valle de Dzorer rodeada de montafas. La
comunidad es muy pequefia con 358 habitantes y 131 familias. Los recursos de esta
comunidad son muy escasos incluyendo los recursos procedentes de la ganaderia,
carne y leche.

Cuando la necesidad de la recoleccion de leche fue identificada como resultado de una
encuesta en Lor y en otros pueblos colindantes, la mayoria de los habitantes se
resistieron y no estaban de acuerdo en la implantacion de un centro de recogida de
leche en su comunidad. EI motivo era que ellos querian seguir produciendo quesos
artesanales a pesar de que cada vez mas, este mercado estaba disminuyendo. La




cuestién aqui no era Unicamente la produccion de queso, sino también la obtencién de
suero con el que daban de comer a sus cerdos. Basandose en los andlisis de mercado
realizados por ACH y Springfield Centre, ACH pudo convencer a las familias de trabajar
para potenciar el mercado de la produccién de la leche y el del procesamiento de leche
en quesos Yy otros subproductos.

Después, con la ayuda de un consultor y de la empresa lactea con la que se habia
negociado la compra periodica de la leche, ACH instal6 un centro de recoleccion de
leche en la comunidad de Lor. Al principio ACH realiz6 la mayor parte de la inversion,
pero después siguié motivando junto con los ganaderos de Lor a la empresa encargada
de la recogida de leche para que realizara pequefias inversiones que supusieran una
mejora de la calidad de su servicio. Como resultado del trabajo de facilitador de ACH, la
empresa compradora de leche invirtio cerca de $18,000 en créditos sin intereses para
los ganaderos, los cuales debian ser devueltos integramente por los ganaderos. Estos
créditos serian invertidos para aumentar la cantidad y la calidad de la leche.

El primer afio se obtuvo un ingreso de aproximadamente $73000. Como media, un
ganadero recibié al mes $72, lo que es un poco inferior a la cesta de la compra en
Armenia ($ 125 por persona). El alcalde reconoci6é que nunca habian recibido una
cantidad como esa en cash por ningun producto.

Desde que los habitantes de Lor tienen unos ingresos constantes el nimero de
emigrantes a la ciudad ha disminuido. Ademds, como la recogida de leche también se
produce en otras comunidades, la interaccion entre ellas ha aumentado y esto ha
supuesto un aumento del nimero de matrimonios. Como resultado la poblacién esta
aumentando y las autoridades han aprobado la renovacion del colegio de la comunidad.
El nimero de tiendas en la comunidad también ha aumentado debido a que hay mas
dinero en efectivo.

Los habitantes de Lor estdn aumentando el numero de vacas, lo cual supondrd un
aumento de la produccién de leche y por lo tanto de sus ingresos futuros.




8. Conclusiones y lecciones aprendidas.

M4P debe ser un enfoque complementario dentro de una estrategia global de
seguridad alimentaria.

La implementacion de un enfoque de M4P supone trabajar con las causas
bésicas y subyacentes que afectan directamente al acceso y a la disponibilidad
de los mercados para los grupos vulnerables.

Sin duda el M4P puede dar respuestas a contextos donde intervienen variables
diferentes méas vinculadas a la desnutricion. Siempre se pueden identificar
mercados en los que los grupos vulnerables estén excluidos o discriminados y
en los que exista un potencial para desarrollarse de manera sostenible. Es en
este tipo de contextos donde seria necesario investigar en otras misiones de
ACH.

ACH esta implementando proyectos en el C4ucaso Sur respondiendo a las
necesidades de un contexto que continuamente estad evolucionando. En las
comunidades donde trabajamos existe todavia un porcentaje muy elevado de
familias con dificultades para obtener una diversificacion de su dieta.

Es aconsejable que el enfoque de M4P vaya precedido de proyectos de
fortalecimiento institucional y organizativo de productores enfocados hacia la
constitucion de AGIs, ya que si éstos no participan en el mercado de manera
organizada a través de cooperativas u otros tipos de organizacidon seran
altamente vulnerables frente a las amenazas del mercado.

La premisa primera para poder implementar proyectos basados en el enfoque
de M4P es la necesidad de tener identificados mercados inclusivos para
pobres.

La adopcién por parte de las misiones de una vision global que les permita
analizar los mercados, debe ir desde el andlisis de las condiciones que los
mercados actuales ofrecen a los grupos vulnerables, hasta la construccién de
una visién sobre como funcionaran esos mercados en el futuro.

En M4P la relacion inversion-impacto en resultados es inversa a lo largo del
tiempo: la implementacion de actividades requiere bastantes recursos al
principio pero sin embargo su impacto directo sobre los grupos vulnerables es
muy pequefio, y a la inversa en la segunda mitad del proyecto.

En misiones con donantes rigidos a nivel técnico sera necesaria una
formulacion lo méas abierta posible, de manera que permita un margen de
maniobra para cambios.

Es recomendable prever todos los tipos de gastos en términos de apropiacion
del M4P y de la capitalizacion de lecciones aprendidas (formaciones,
consultarias, capitalizaciones), e integrar previamente los gastos en el
presupuesto o en co-financiaciones.

El M4P requiere de la ONG que fortalezca su papel como Facilitador, con todo
lo que implica de mantener y buscar consenso entre todos los actores a lo
largo del proyecto

Este rol de facilitador requiere formacion y un proceso de asimilacion para
entender que la ONG no es quien implementa. Este rol puede ralentizar el ritmo



acostumbrado de proyectos, pero a cambio se espera aumentar la apropiacion
de los cambios por los propios actores involucrados en los mercados, de
manera que los cambios se produzcan de manera sostenible a lo largo del
tiempo.

En la fase de implementacion del M4P la comunicacién entre todos los actores
y su flexibilidad a lo largo del proceso es un factor crucial para el éxito del
proyecto.

Uno de los nudos centrales del M4P es la mejora de las relaciones entre
actores. Por eso, una evaluacion no solo cuantitativa sino cualitativa de la
intervencion es necesaria

A nivel operativo es importante destacar que en proyectos basados en un
enfoque de M4P el paso de la Fase de Inicio (Inception phase) a la
implementacion del proyecto normalmente requiere mas tiempo que en
proyectos basados en otro tipo de enfoques. A modo de ejemplo, las fases de
diagnéstico de la situacion y disefio de la intervencion suelen ser bastante
distintas a lo que solemos hacer en la ONG. Hay conceptos y metodologias
nuevas que se tienen que tener en cuenta: impacto I6gico, “enfoque de cartera
de mercados” (portfolio approach), “drop-add-building”. Por ello la
comunicacion con el donante, su participacion y su comprension del M4P son
esenciales para la buena coordinacion entre donante y ONG

La implementacion de M4P requiere una adaptacion de las herramientas de
gestién de proyectos para ser mas utiles en intervenciones de facilitador, por
ejemplo el marco logico.

En este tipo de enfoque la implementacién del proyecto es llevada a cabo por
los socios locales que desempefian alguna funcién del mercado. Su objetivo es
cambiar/adaptar la manera que tienen de trabajar dentro del mercado para que
éste sea mas y mejor inclusivo para los grupos vulnerables. Este tipo de
intervencion requiere mas tiempo y un trabajo muy exhaustivo de seguimiento
del proyecto.

El objetivo de la ONG es acelerar los cambios dentro del funcionamiento del
mercado. “La ONG no crea nuevas formas de trabajo, no cambia el sistema de
funcionamiento de mercado, sino que acelera los cambios a través de los
propios actores que estan motivados para dar el cambio”.

M4P exige un gran esfuerzo en formaciéon y en motivacion de los socios para
asumir sus responsabilidades.

Existe el peligro de que los socios locales estén unicamente interesados en la
mejora técnica de sus servicios y no le den importancia al fortalecimiento
institucional.
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