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El CIAT propicia la amplia diseminacion de sus publicaciones impresas y electronicas para que
el publico obtenga de ellas el maximo beneficio. Por tanto, en la mayoria de los casos, los
colegas que trabajan en investigacion y desarrollo no deben sentirs e limitados en el uso de los
materiales del CIAT para fines no comerciales. Sin embargo, el Centro prohibe la modificacion
de estos materiales y espera recibir los créditos merecidos por ellos. Aunque el CIAT elabora
sus publicaciones con sumo cuidado, no garantiza que sean exactas ni que contengan toda la

informacioén.
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y 4 Cadena Contactos Identificacion
productiva de mercado de actores y
O l | O priorizada identificados convocatoria

Enfoque Territorial |

para el Desarrollo g - =
Empresarial Rural

tiempo puntos criticos la estrategia

Preguntas de orientacién

1. ¢Por qué los enfoques de desarrollo rural orientados hacia la productividad agricola no han
logrado mejorar los ingresos de las familias rurales?

2. ¢Cudes son los el ementos de un enfoque territorial parael desarrollo empresarial rural ?

3. ¢Cudles son los actores locales que participan en este enfogue y por qué la conformacion de
un grupo local de trabajo interinstitucional esimportante para facilitar procesos de desarrollo
empresarial rural?

I ntroduccion

Hoy en dia un gran porcentaje de las poblaciones rurales en Ameérica Latina se encuentra frente a
una encrucijada. Por un lado, sus productos tradicionales pierden valor en un mercado cada dia
mas globalizado y, por otro, su base de recursos naturales se reduce a causa de presiones de
supervivencia que premia la comida de hoy frente al cuidado del recurso para mafiana. Como
resultado, muchas familias han abandonado €l campo en bulsgueda de mejores opciones en las
ciudades, capitales y hasta en el extranjero, sin poder lograr medios de vida dignos para sus
miembros.

Frente a esta realidad, existen organizaciones donantes que apoyan proyectos de desarrollo rural
enfocados hacia el aumento de los ingresos de las familias rurales. Sin embargo, muchos de estos
proyectos contemplan una sola parte de la cadena productiva y, por ende, tienen una efectividad
limitada. Un gjemplo clasico de este enfoque es e proyecto que logra, con mucho esfuerzo y
recursos, aumentar significativamente la productividad de los pequefios productores, pero que
estrella contra la falta de un mercado para este producto adicional, dejando asi a los productores
desilusionados y, a menudo, con menores ingresos que en el pasado. Esta situacion se debe a
desconocimiento sistematico de conceptos como identificacién de mercados, vision de cadena 'y
agregacion de valor que resultan claves para enfocar mejor los proyectos de desarrollo rura y no
alafaltade recursos o el interés en apoyar alas poblaciones rurales.

El Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), mediante su proyecto de Desarrollo
Agroempresarial Rural y socios locales en Honduras, Nicaragua, Colombia y Perd, ha venido
desarrollando metodologias que pretenden responder a las necesidades de las entidades de
desarrollo rural en el campo de Desarrollo Empresarial Rural (DER). En la actualidad, el Centro
cuenta un enfoque territorial para e DER compuesto por cuatro pasos metodolgicos
interconectados que buscan promover la creacion de capacidades |ocal es para procesos sostenidos
de desarrollo empresarial. Los cuatro elementos son: (a) la conformacion de grupos de trabgjo
locales en e tema DER, (b) la identificacién de oportunidades de mercado, (c) € andlisis de
cadenas productivas y la generacion de estrategias para su mejoramiento y (d) la provision de
servicios de desarrollo empresarial.
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Grafico 1
Enfoque Territorial para el Desarrollo Empresarial Rural
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Enfoque territorial para el Desarrollo Empresarial Rural

En cada uno de estos elementos hay momentos de organizacion y planeacion, y otros de accién.
Los primeros (de organizacion y planeacién) sirven para generar, sistematizar y compartir
informacion y conocimientos con €l fin de construir consensos para orientar las accionesy, a su
vez, aumentar las probabilidades de éxito de dichas actividades. La relacion entre estos momentos
apareceen laTablal.

Al finalizar el proceso propuesto arriba, el territorio debe contar con un grupo de trabajo
compuesto por varias organizaciones con capacidades para: (a) identificar oportunidades de
mercado relevantes para € territorio y diversos grupos poblacionales o ecosistemas; (b) analizar
desde multiples puntos de vista las cadenas productivas y proponer acciones concretas en
investigacién y desarrollo para mejorar su competitividad, y (c) coordinar continuamente ofertas
y demandas para servicios de apoyo e incentivar la formacién de mercados para servicios. Con
base en estos procesos, €l territorio contard con una capacidad local instalada para promover y
fortalecer los procesos de desarrollo empresarial rural priorizados por 1os actores locales mismos.

A pesar de presentar € enfoque territorial como un proceso lineal con contenidosfijos, en la
realidad este es un proceso dindmico e interactivo por 10s que se espera que los actores locales le
hagan adaptaciones e innovaciones con pase en un proceso periodico de evaluacion y de acuerdo
con sus necesidades, sus experienciasy su propio contexto. Como tal, este enfoque debe ser
entendido como una guiay un punto de partida para un proceso local més no un punto de llegada.
Cada proceso de desarrollo empresarial rural tendra ciertas diferencias basadas en las condiciones
del territorio donde se implementa el enfoque, |as capacidades e interés de los participantesy las
necesidades que surgen de estainterfaz. Por |o tanto es de suma importancia documentar y
sistematizar las experiencias locales con el fin de poder compartirlas con otros sitiosy asi
identificar algunas reglas generales y lecciones aprendidas que permitirén enriquecer y mejorar €l
enfogue asi como las metodol ogias especificas.

El presente manual desarrolla el tercer componente del enfoque territorial para €l desarrollo
empresarial rural: el disefio de estrategias de competitividad. Dichas estrategias buscan mejorar
la competitividad de una cadena productiva por medio de acciones concretas de investigacion y
desarrollo en colaboracion con varios de los actores de la cadena. Al finalizar la implementacion
del conjunto de acciones de la estrategia, la cadena en cuestion pasard de ser una simple cadena
productiva a una cadena de valor.
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Estrategias de Competitividad

mercado

de mercados
-Seleccion participativade

Tabla 1. Planeacion, organizacién y accién: momentos claves para € desarrollo
empresarial rural.
Planeacion y Producto(s) intermedio(s) Tiempo Procesos y acciones
organizacion estimado a establecer
-Diagnostico DER territorial -Consenso sobre qué hacer y
Formacion de -Plan de accion como y cuando hacerlo.
grupo de trabgjo -Sistema de monitoreo, 2 a3 meses - Concertacion y
DER evaluacion y aprendizaje coordinacion de acciones
entre actores.
-Estudio rgpido de mercados -Establecimiento de
(locales, regionalesy relaciones con actores de
Identificacion de nacional es) mercados.
oportunidadesde | -Caracterizacion de opciones 3 a4 meses -Generacion, andlisisy

difusién deinteligenciade
mercados.

opciones de mercado
- Unaestrategiade - Implementacién de
competitividad disefiada por acciones de investigacion y
Andlisis cada cadena prioritaria. 3 desarrollo de la estrategia
N a4 meses por S
participativo de cadena de competitividad para
cadenas mejorar la competitividad
delacadenay losingresos
de sus actores.
-Diagnéstico de oferta, -Mejoramiento de servicios
demanday vacios en de desarrollo empresarial
servicios de desarrollo rural existentesen el
empresarial en € territorio. territorio.
Identificacion de | -Disefio de estrategias para -Establecimiento de nuevos
oferta, demanday | fortalecer los mercados para 3 a4 meses servicios de desarrollo

vacios en servicios
de apoyo locales

servicios de desarrollo
empresarial del territorio.

empresarial rura
demandados en €l territorio.
-Vinculos con actores
externos al territorio que
puedan ofrecer servicios
demandados en €l territorio.

El manual esta dividido en diez médulos o capitulos con el fin de explicar no solamente las
razones detras de la metodologia sino los pasos concretos a aplicarse en el campo. Los modulos

Son.

Maodulo 1:
Maddulo 2:
Maodulo 3:
Maddulo 4:
Maodulo 5:
Mddulo 6:
Maodulo 7:
Médulo 8:
Maodulo 9:
M d6dulo 10:

Enfoque territorial para el Desarrollo Empresarial Rural.
Enfoque de cadenas. conceptos basicos.

Principios bésicos de una estrategia de competitividad.
Seleccidn de una cadena productiva prioritaria.
Inteligenciay contactos de mercados parala cadena.
Identificacidn de actores de |a cadena.

Andisis de la cadena.

Andlisis de los puntos criticos.

Negociacién y disefio de la estrategia

Monitoreo y evaluacién de la implementacion de la estrategia de competitividad:
pautas generales.
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Cada modulo esta estructurado para su mejor comprension y asimilacion por los siguientes
elementos:

e Preguntasde orientacion que introducen los temas a partir de la propia experiencia.
e Aportesconceptuales referentes alos temas abordados.

e Herramientas apropiadas para facilitar procesos participativos de planeacién, andlisis y
disefio de estrategias de competitividad con pequefios productores y los otros actores
empresariales de una cadena productiva.

e Ejemplos practicos de experiencias con esta metodologia en América Latina relacionados
con el tema del médulo.

o El mensajequerecuerdaal final del médulo lasideas principales de éste.
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y 4
Cadena Contactos Identificacion
productiva de mercado de actores y
priorizada identificados convocatoria

Enfoque de Cadena: P P o

de la cadena

Conceptos Basicos e |

intervenciones

tiempo puntos criticos la estrategia

|
Alici Negociacién
- Andlisis de
Linea de :% y disefio de

Preguntas de orientacién

1. ¢Qué serequiere paralograr unareduccion efectivay duradera en |os niveles de pobreza
rural?

2. ¢Qué elementos caracterizan la problematica rural en su comunidad?

3. ¢Cud esladiferenciaentre ‘ventajas comparativas' y ‘ventajas competitivas y como estan
relacionadas con lainnovacion?

4. (Qué es d enfoque de cadena productivay cudles son las ventajas y desventgjas de este
enfoque?

¢Cudes otros el ementos deben de ser abordados en un andlisis de cadenay por qué?
¢COmo se define una estrategia de competitividad, para qué sirve y como se gjecuta?
¢Qué es |la diferencia entre una cadena productivay una cadena de valor?

¢Qué diferencias hay entre la eficiencia de una empresay la eficiencia de una cadena como
sistema productivo?

9. ¢Quéimplicacionestiene laescalao anbito en € disefio, financiacion y gecucion de una
estrategia de competitividad?

© N o O

Antecedentes

Tradicionalmente, las intervenciones que buscan apoyar € desarrollo del sector agropecuario se
han centrado en e aumento de la productividad de los sistemas de produccion por medio de
programas de reforma agraria, crédito, investigacion, asistencia técnica, entre otros. Este tipo de
intervenciones, por lo general, ha resultado en un aumento en la produccion y la productividad
del sector medida en kilogramos producido por area cultivada permitiendo asi mejoras
sustanciales en la oferta de productos bésicos agropecuarios.

Sin embargo, estos aumentos en produccidon han generado reducciones significativas en los
precios pagados por estos productos, como resultado de laley de ofertay demanda. Un gjemplo
claro de esta tendencia se puede ver en los precios promedio de los productos bésicos, tipo
"commodity", que han venido disminuyendo durante los Ultimos 50 afios. Si bien, los aumentos
productivos han ‘abaratado’ el costo de los alimentos para segmentos importantes de la poblacion
urbana, no han generado mejoras sostenibles en los ingresos de los productores ni de las
poblaciones rurales y tampoco han contribuido areducir |os niveles de pobrezarural.

Para lograr una reduccién efectiva en los niveles de pobreza rura se requiere pensar mas alla de
la productividad e incorporar temas como larentabilidad y la competitividad en nuestra agenda de
trabajo. La rentabilidad, medida en ingresos por &rea cultivada, nos conlleva a abarcar temas
como la generacion de valor agregado, la diversificacion de los sistemas de produccién y €l
desarrollo de mercados més dinamicos y complejos. El fomento de un sector rural organizado y
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capaz de gestionar y mantener conexiones con mercados en crecimiento se presenta entonces
como una estrategia alternativa de desarrollo rural.

Mas aln, la tendencia mundial hacia la globalizacion y el libre comercio requiere de un cambio
del enfoque de “productividad” por un enfoque de “competitividad”. Para e logro de esta
competitividad, la organizacion empresarial tanto a nivel de la empresa como de sus vinculos
hacia adelante y hacia atrés y, € acceso a informacion y tecnologia se hacen cada vez mas
necesarios. Hay que pasar de una estrategia que aprovecha ventgjas comparativas basadas
normalmente en recursos naturales, mano de obra barata, subsidios estatales y productos poco
elaborados, facilmente replicables por otras zonas 0 paises, hacia una estrategia de ventgjas
competitivas. Este tipo de ventajas se basan en el conocimiento del consumidor y del mercado, la
elaboracion de productos mas complejos, la agregacion de valor, la organizacion empresaria y la
generacién de alianzas estratégicas entre los actores que realizan las distintas etapas de la cadena
productiva.

Por lo anterior, los sistemas agroalimentarios estén en una etapa de cambio rapido. Se observa
cada vez una mayor integracion vertical con € objetivo de garantizar calidad, abastecimiento
continuo y precios mas competitivos.

Problemética Rural
Frente a estos antecedentes, existe una problemética rural que, mientras variaen el paisy en la
regién, comparte ciertas caracteristicas bésicas.

1. Enfoque de produccion o de comercializacion pero no de mercadeo. En las zonas rurales, la
mayoria de los productores tienen un enfoque hacia la produccién y la comercializacion de
sus productos, lo cual quiere decir que saben producir y vender sus productos méas no
mercadearlos. El concepto de mercadeo pretende buscar ventajas mas competitivas por medio
de estrategias como la diferenciacion del producto, la segmentacion del mercado y el
desarrollo de nichos especificos de clientela.

2. Desarticulacion de la cadena productiva. Los distintos eslabones de la cadena productiva
(produccién, manejo poscosecha, mercadeo y servicios de desarrollo empresarial) se
encuentran desarticulados, 1o que genera un flujo deficiente de informacion que es
aprovechado por los agentes del mercado y generaineficiencias sisteméticas a lo largo de la
cadena.

3. Organizacion empresarial débil e incipiente. Las organizaciones rurales existentes son, en su
mayoria, débiles en términos empresariales. Tienen capacidades limitadas para identificar y
analizar puntos criticos en sus cadenas productivas y, por tanto, encontrar estrategias o
acciones claves para mejorar su negocio.

4. Tendencia hacia €l individualismo y no hacia la blusqueda de la competitividad sectorial.
Dada la incertidumbre que caracteriza al sector rural, es normal encontrar que los actores
buscan soluciones individuales de corto plazo en vez de pensar en iniciativas que promuevan
la competitividad del sector en el mediano o largo plazo. Esto se traduce en relaciones de
poca confianza con otros actores de la cadena productiva y una capacidad limitada para
asumir iniciativas estratégicas.

5. Poca o nula coordinacion 'y enfoque parcial de los servicios de apoyo. Los servicios de
apoyo al sector agropecuario se han caracterizado por ser puntuales y enfocados hacia un sélo
eslabon de la cadena. Més alin, estas actividades llegan a los productores en forma poca
coordinada, 1o que resulta en una duplicacién de esfuerzos en unas &reas y vacios en otros.
Como resultado, el apoyo recibido por e sector agropecuario no es lo suficientemente
efectivo paramejorar su competitividad.



Proyecto Desarrollo CIAT Manual de campo
Agro-empresarial Rural Estrategias de Competitividad

Vision dela Cadena Productiva

Un primer intento de responder a esta problematica fue el desarrollo del enfoque de cadena
productiva o andlisis sub-sectorial con €l fin de ver latotalidad de la cadena agroindustrial desde
la provisiéon de insumos y la unidad productiva hasta el mercadeo del producto final, pasando por
la etapa de manejo poscosecha y procesamiento. Los eslabones y sus funciones aparecen en €l
Gréfico 2:

Grafico 2. Visién de cadena productiva
Manejo
Produccion poscosecha Mercadeo
procesamiento

Funciones: Funciones: Funciones:

* Planeacion y - Acopio - Contacta compradores
organizacion de los - Seleccion - Gestiona el mercado
factores de produccion « Empaque « Negocia Precio y

* Accede a e Transformacion Condiciones de
insumos y recursos - Diferenciacion del compra

« Produccion producto « Vende

- Cosecha - Agrega valor - Entrega el producto al

« Traspaso del - Transporte cliente
Producto « Traspaso del

producto

El uso del enfoque de cadena productivatiene varias ventajas:

1. Permite tener unavision ampliade la cadenay de sus diferentes actores, por tanto, un manejo
més completo de lainformacion.

2. El acceso a una informacion mas completa facilita la identificacion de puntos criticos que
impiden el desarrollo de la cadena y, ademés, la ubicacion de aternativas de solucion més
efectivasy de mayor impacto, logrando asi una cadena més competitiva.

3. Lacadenaes un escenario apropiado paralablsgueda de alianzasy sinergias entre los
diferentes actores productivos ya que reline actores con intereses comunes, lo cual disminuye
los costos de interaccion, permite un uso mas eficiente de |os recursos disponibles

Por otra parte, €l enfoque de cadena deja por fuera, o por lo menos no identifica explicitamente
dos aspectos que son claves para entender el comportamiento de una cadena: el grado de
desarrollo de las organizaciones empresariales y 10s servicios de apoyo.

Dentro de una cadena normalmente intervienen varias organizaciones empresariales, tanto
formales como informales, que son claves en llevar € producto desde la finca hasta € mercado
fina. Uno de los limitantes del enfoque tradicional de cadena es que éste ho mira con detalle a
las organizaciones, su estructura, sus capacidades o las articulaciones entre si. Un mayor
entendimiento del grado de organizacion empresarial alo largo de una cadena permite identificar
estrategias basadas en capacidades existentes de los actores en vez de plantear propuestas
tedricamente posibles pero dificiles de implementar en larealidad.

Por otra parte, € andlisis tradicional de cadena no tiene en cuenta las organizaciones gque prestan
servicios de apoyo a la cadena, tanto formales como informales. Igual que en el caso de las
organizaciones econdmicas, es importante entender la calidad, cobertura y efectividad de los
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servicios de apoyo para buscar posibles formas de mejorar € funcionamiento y la competitividad
de una cadena.

Como respuesta a estos vacios, se propone usar una vision ampliada de la cadena productiva que
retoma la definicion inicial con sus bondades e incluye, como aspectos adicionales, € andlisis de
organizacion empresarial y el sistema de apoyo existente.

Vision del subsector y la estrategia de competitividad

La visién de un subsector pretende abarcar no solamente la parte funcional (produccion -
poscosecha - mercadeo) de la cadena sino también incluir y entender a las organizaciones
empresariales y servicios de apoyo conexos a sector y e contexto en e cual e subsector
funciona. Lavision ampliada se expresaen el Gréfico 3:

Gréfico 3. Visién del subsector.

Contexto

Manejo post
Produccion cosecha, Mercadeo
procesamiento

1T 1T 17

Organizacion empresarial

T

Servicios de Desarrollo Empresarial

‘ Politico H Ecénomico H Social H Tecnolbdgico H Ambiental

Cuando se intenta analizar y mejorar la competitividad de una cadena productiva con una vision
del subsector, se estd hablando de disefiar e implementar una estrategia de competitividad.

La propuesta de estrategias de competitividad pretende responder a los vacios identificados en el
enfogue tradicional de cadenas de la siguiente manera:

1. Laexperienciahamostrado que el éxito o fracaso de cualquier intervencion para el
desarrollo de cadenas productivas depende de los actores y |as organizaciones empresariales
gue participan en esta.. Estos actoresy sus organizaciones econdmicas pueden compararse
como € "software" de las computadoras, €l cual hace posible que el "hardware" (tecnologia,
informacién, etc.) se aproveche para el logro de los resultados deseados.

2. Por medio del andlisis y de la elaboracion de estrategias de competitividad se buscan
identificar intervenciones que generen una distribucion equitativa de los beneficios y la
posibilidad de llegar ala poblacién meta. En muchos casos, permiten buscar estrategias que
logren beneficios paralos productores con menos recursos.

3. El uso del término "estrategia’ permite el disefio y gecucion de varios proyectos paralelos o
complementarios con actividades coordinadas para e desarrollo de planes concretas, las
cuales buscan €l logro de objetivos claros y comunes.
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4. Por medio de la estrategia se busca generar consenso y sinergias entre los distintos actores y
grupos de interés involucrados en la cadena y se facilitan la gestién de recursos para la
implementacién proyectosy actividades tendientes a mejorar la competitividad de |a cadena.

El Proyecto de Desarrollo Agro-empresarial Rural del CIAT ha venido trabajando con las
siguientes definiciones de estrategias de competitividad:

¢Qué es una estrategia de competitividad?

Una estrategia de competitividad es un conjunto de actividades que se planean y
gjecutan con la participacién activa de los diversos actores de una cadena para €l
logro de objetivos comunes, alrededor de las cuales se articulan una o mas
organizaciones empresariales y grupos de interés, con un enfoque ampliado de
cadena productiva.

¢Paraqué una estrategia de competitividad?

Una estrategia de competitividad busca fortalecer o establecer una cadena
productiva, la cual ha sido priorizada con base en su potencial de mercado,
produccién sostenible y capacidad de generar ingresos y empleo para la poblacion
rural.

¢COMO se g ecuta una estr ategia de competitividad?

Una estrategia de competitividad se gjecuta a través de acciones de corto, mediano
y largo plazo, las cuales pueden ser de desarrollo e investigacion en funciones de
produccién, mangjo poscosecha y procesamiento, mercadeo y organizacion
empresarial, de acuerdo con un andlisis de los puntos criticos de la cadena
productiva con el objetivo de mejorar su competitividad.

Dichas definiciones deben ser tomadas como guia y no como la Ultima palabra sobre las
estrategias de competitividad. De hecho, cada actor o grupo de trabajo local puede tener su
propia definicion de una estrategia de competitividad, sus objetivosy como se € ecuta, basada en
sus experiencias con la metodol ogia.

Observaciones Gener ales sobre Cadenas

Antes de pasar a mirar en detale la metodologia de estrategias de competitividad, hay varias
consideraciones generales sobre cadenas que €l usuario de la presente guia debe tener en cuenta.
Primero, la relacion entre innovacion y ventajas competitivas y como estas ventajas pueden o no
ser sostenibles en el tiempo. Segundo, la diferencia entre una cadena productiva existente y la
construccién de una cadena de valor como estrategia de competitividad. Finalmente, la relacion
entre eficiencias empresariales en una sola empresa y competitividad en un sistema empresarial
tipo cadena.

I nnovacion y ventajas competitivas sostenibles *

Uno de los resultados del andlisis de una cadena productiva y el disefio de una estrategia de
competitividad para mejorarla es el fomento de procesos de cambio, o innovacién, en temas
relacionados con produccion, mangjo poscosecha, transformacion, mercadeo, organizacion
empresarial y oferta de servicios de desarrollo empresariales conexos. Estos procesos son

Para una discusién mas amplia de esta tema consultar a: Kaplinsky, R. 2000. Spreading the gains from globalisation: what can
be learned from value chain analysis? 1DS Working Paper 110, IDS, Sussex, UK
(http://www.ids.ac.uk/ids/bookshop/wp/wp110.pdf). Otro documento de interés es una guia parael andlisis de cadenas
productivas globales del mismo autor disponible en el siguiente enlace: http://www.ids.ac.uk/ids/global/pdfs/\VV chNov01.pdf
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diversosy pueden tocar pocos 0 muchos de |os eslabones de la cadena; |o que tienen en comin es
su enfoque hacia la cadena como sistemay no como una coleccion de acciones individuales. En
conjunto, las innovaciones propuestas por la estrategia de competitividad buscan mejorar el
funcionamiento de la cadena, es decir, hacerla més €ficiente, y, a su vez, meorar su
posicionamiento competitivo frente otras cadenas de productos similares. En este sentido, una de
las razones principales para innovar es para competir mejor y asi generar y captar un valor
adicional por € producto. Los economistas usan el término de “renta’ para describir este valor
adicional.

Cuando una empresa o0 cadena innova de tal manera que su producto se diferencia de los demés
que existen en el mercado, se le permite cobrar un valor adicional. Ejemplos de ésta son €l uso de
etiquetas que diferencian el producto (marcas) o e énfasis en su forma de produccion (organica,
sostenible, socialmente justo) 0 nuevas presentaciones (nuevos productos) entre otros. Muchas
Veces estas estrategias son vistas como maneras de ganar un valor adicional para e producto
frente ala competencia.

En e campo del desarrollo rural, en los Ultimos afios se han visto experiencias con produccion
organica en las cuales se buscan generar rentas adicionales para peguefios productores, a veces
con éxito y aveces no. Lalégicatradiciona detrés de esta estrategia es que “los productores de
pequefia escala no han tenido los fondos necesarios para aplicar fertilizantes ni plaguicidas
quimicos a sus cultivos, entonces se pueden convertir en productores organicos rapidamente y asi
recibir un precio més alto para sus productos’. En este caso, la innovacion para mejorar la
competitividad de la cadena es la certificacion organica basada en |as limitaciones econémicas de
los productores de pequefia escala. Sin embargo, como se ilustra en el caso del cacao organico,
una certificacion organica no resultara muy duradera cuando muchos otros productores cuentan
con la misma “ventaja competitiva’. O, en términos de los economistas, las barreras de entrada
frente esta innovacion son bajas y, asi, la innovacion es facilmente replicable por otros (ver
Cuadro 1).

- ¢Cudles son las lecciones gque este caso nos puede enseflar sobre innovacion y ventajas
competitivas?

- S lainnovacion es fécilmente replicable por otros productores, tiende a ser copiada
répidamente y asi perder su ventgjay gananciaadicional.

- Lasinnovaciones que son rentables, por méas complicadas que sean, son copiadas tarde o
temprano y asi |larentaempezara a bgjar.

- Esto indica que los procesos de inteligencia de mercados e innovacion deben ser
continuos 'y requieren de inversiones periddicas para mantener |as ventajas competitivasy
las rentas adicionales.

Finalmente es importante notar que las grandes multinacionales invierten tiempo y dinero no
solamente en mejorar sus productos sino en generar una marca que lo diferencie. Quizas en €
largo plazo, la existencia de una marca fécilmente identificable sea mas sostenible como ventgja
competitiva que innovaciones en sistemas de produccion, poscosechay comerciaizacion. ¢Qué
implicaciones podria tener esta aseveracion para los procesos de desarrollo empresarial rural que
se promueve hoy en dia?

En Francia, por ggemplo, € gobierno invierte grandes sumas de dinero en la promocion de
certificacion de origen para productos agropecuarios. Estos certificados pretenden ligar €l
producto con su sitio y modo de produccion de tal manera que sea facilmente distinguible de
productos de caracteristicas similares producidas por firmasindustriales. El Instituto de
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Denominacion de Origen del Gobierno Franceés, esperar lograr cobijar eventualmente 20% de los

productos franceses vendidos. En la actualidad Franciavende US $ 18 mil millones de productos
con una denominacion de origen %

Cuadro 1
Cacao organico y ventajas sostenibles

Cuando la cooperativa El Ceibo en Bolivia inicié en 1992 en los mercados de cacao organico y
cacao organico solidario fue uno de los primeros oferentes de este producto. Inicialmente la
novedad de ambos productos contribuy6 a una escasez en la oferta y, por tanto, precios muy
superiores a los precios ofrecidos para € cacao tradicional. En la medida que otros productores 'y

sus organizaciones encontraron la misma “innovacion” el sobreprecio declind con se muestra en
la siguiente tabla.

| Comparacién de sobreprecio segin mercado y calidad de producto |

| || cAcAo CONVENCIONAL | CACAO ECOLOGICO |
Mercado Libre Mercado Solidario || Mercado Libre Mercado Solidario
(precio en $US) (sobreprecio %) (sobreprecio %) (sobreprecio %)

1992 950 121 179 226

1993 1110 64 105 173

1994 1330 39 50 71

1995 1570 18 - 45

1996 1440 22 - 40

Fuente: Adaptada de Augstburger (1996).

Aunque la posibilidad de ganancias adicional es se mantiene, no es al mismo nivel que al inicio de
lainnovacion. Aun cuando la ganancia adicional inicial paralos primeros innovadores fue buena,
estos datos muestran como una ventaja competitiva facilmente replicable pierda su valor durante

el tiempo. La ampliacion de la oferta de cacao ecoldgico en el mercado solidario estd en aumento
también como se muestra en la siguiente grafica.

Cacao

18987 1998 1885 2000 2001

Fuente: Datos de FLO (http://www.flo.org/)

L a combinacion de estas dos tendencias nos indica que la ventaja competitiva que confirio la

certificacion ecolégica y de comercio justo no es duradera en la medida que mas proveedores
copian esta estrategia.

2. Becker, Elizabeth. 2003. “Western Farmers Fear Third-World Challenge to Subsidies’ New York Times
(http://www.nyt.com). September 8.
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Cadenas productivas ver sus cadenas de valor

Muchas veces se usan los términos cadenas productivas y cadenas de valor de manera
intercambiable pero, de hecho, hay unas diferencias importantes entre los dos. En su definicién
mas sencilla una cadena productiva es la descripcion de todos los participantes en una actividad
econémica gue se relaciona para llevar unos insumos a un producto final y entregarselo a los
consumidores finales. A diferencia, una cadena de valor se entiende como una alianza vertical o
red estratégica entre un nimero de organizaciones empresariales independientes dentro de una
cadena productiva. Seguin Hobbs et al. (2000), una cadena de valor se diferencie de una cadena
productiva porque:

- Existe unavision estratégica de largo plazo entre |os participantes de la cadena.

- Los participantes reconocen su interdependencia y estan dispuestos a trabajar juntos para
definir objetivos comunes, compartir riesgosy beneficios, y hacer funcionar larelacion.

- Esorientada por la demanda 'y no por la oferta, y por 1o tanto responde a las necesidades de
los consumidores.

- Existe un compromiso compartido entre los participantes para controlar la calidad y
consistencia del producto.

- Cuenta con un nivel alto de confianza entre los participantes o cual permite mayor seguridad
en lognegociosy facilitael desarrollo de metasy objetivos comunes (Hobbs et al., 2000).

Otras comparaciones entre las diferencias entre una cadena productiva y una cadena de valor se
presentanien la Tabla 2:

Tabla
Factores Tradicional Cadena devalor
Flujo de informacion Poco o nulo Extensivo
Enfoque principal Costo / precio Valor / calidad
Estrategia Producto basico (commodity) Producto diferenciado
Orientacion Liderado por la oferta Liderado por la demanda
Estructura organi zacional Actores independientes Actores interdependientes
Filosofia Competitividad de laempresa | Competitividad de la cadena

Fuente: Hobbset a., 2000.

En términos de |la presente guia, la metodol ogia de la estrategia de competitividad busca entender
una cadena productiva y facilitar las negociaciones suficientes entre los participantes para lograr
la conformacion de una cadena de valor. ESs importante resaltar que la cadena de valor resultante
contara con un grupo reducido de los participantes en la cadena productiva. No todos los
participantes estan interesados o dispuestos a entrar en una cadena de valor dado que este paso
requiere negociar, compartir informacién y riesgos 'y cambiar €l estado actual de las relaciones a
lo largo de la cadena.

Con una cadena de valor es mas factible lograr estrategias complejas de diferenciaciéon del
producto e innovacién y asi ventajas competitivas mas sostenibles en el tiempo.

8. Paraunamayor informacion consulte a: Hobbs, J; Cooney, A; Fulton, M. 2000. Value Chainsin the Agri-Food Sector: What are
they? How do they Work? Arethey for me? Department of Agricultural Economics, University of Saskatchewan, Canada.
Esta publicacién esta disponible en el siguiente enlace: http://www.usask.ca/agricul ture/agec/publications/value chains.pdf ; otra
fuente buena (en espafiol) es: http://www.planagro.com.uy/informacion/redplan/Cadena Valor_INTA.htm
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Cuadro 2
Ejemplo de una cadena de valor: ‘LasBrisas' en Santa Cruz de Turrialba.

Cuando la queseria ‘Las Brisas’ inici6 actividades hace més de 10 afios, funcionabaigual que las
demas plantas en el cluster quesero de Santa Cruz de Turrialba en Costa Rica, es decir con
relaciones inestables con proveedores y compradores. Pero en la medida en que el sector
evolucioné y se volvié mas competitivo, ‘Las Brisas empezd a buscar estrategias que le
permitiera pasar de ser un jugador mas en una cadena productiva a constituir una verdadera
cadenade valor.

Esta busgueda llev6 a que la empresa constituyera enlaces de confianza tanto con los proveedores
como con sus compradores. Por € lado de la produccion de leche, por eemplo, ‘Las Brisas
facilité la entrada de su mayor proveedor de leche como nuevo socio de la empresa y asi
garantizo el 70% de su consumo diario.

Por el lado de la comercializacion siguié dos caminos relacionados. En un primer caso, desarroll6
contactos con uno de sus clientes — una fébrica de galletas — para la produccion de un queso
especial para producir de galletas. Conjuntamente las dos empresas consiguieron apoyo de la
Universidad de Costa Rica para una investigacion especifica sobre el mejor tipo de queso paralas
galletas; entraron en €l mercado y éste se amplié para un nuevo tipo de queso que ninguna otra
empresa de la zona produce. Por otro lado, se consolidé sus relaciones con una cadena importante
de supermercados en San José, la capital del pais, por medio de un control de calidad concertado
por €l desarrollo de una marca propia, la participacion en estrategias de promocion y mercadeo
conjuntas, y €l desarrollo y prueba de nuevos productos.

¢Cudles son los resultados de la decision de ‘Las Brisas' de congtituir una cadena de valor?
Primero, la calidad de su producto es una de las mejores de la zona y, por ende, tiene una gran
aceptacion en el mercado. Segundo, es la Unica empresa del cluster quesero de Santa Cruz que
vende directamente y de manera permanente a supermercados en San José. En el afio 2001, una
promocion de crema de leche fue tan exitosa que contrataron produccién adicional con otras
plantas de Santa Cruz pero bajo su supervision y marca. Tercero, sufre menos que las otras
empresas cuando hay escasez de leche. En resumen, constituir una cadena de valor le ha dado a
‘Las Brisas mayor fortaleza empresarial y unas ventajas competitivas importantes frente a las
demés plantas.

Fuente: Entrevistas personal es efectuadas en noviembre de 2002.

Eficiencia sistémica versus eficiencia de la empresa

Un tercer tema que es importante tener en cuenta en la elaboracion de estrategias de
competitividad es la diferencia entre eficiencia medida en términos de una empresa versus la
eficiencia de la cadena como tal. Existen muchos egjemplos de cadenas en las cuaes existen
empresas muy eficientes pero el sistema en su totalidad es ineficiente. En estos casos, las
empresas eficientes en produccion o mangjo poscosecha bien podrian perder estas ventgjas con
una comercializacion ineficiente. Dado que la mayoria de las actividades agroempresariales no
son llevadas a cabo por una sola empresa sino por varios actores econdmicos que se relacionan
entre si, €l logro de competitividad de la cadena requiere de un enfoque sistémico. Este enfoque
privilegia, igua que la cuestion de cadenas de valor, la construccion de confianza entre los
actores de la cadena y, a su vez, plantea e reto de cdmo llegar més alé de las relaciones
conflictivas que imperan en la mayoria de las cadenas productivas de hoy dia. Bajo esta mirada
no hay actores buenos ni malos sino un sistema que debe ser 1o més €ficiente posible para que
todos ganen.
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Estrategias de Competitividad y Diver sas Escalas de I ntervencion

La metodologia de estrategias de competitividad ha sido disefiada para ser flexible en su
aplicacion y til a diversos escalas de trabgjo. Esta seccion pretende presentar, brevemente,
algunos de los cambios en términos de capacidades, recursos y metodologias que se pueden
presentar a los facilitadores de una estrategia de competitividad cuando se pasa de una escala a
otray, deigua manera, algunos de las oportunidades y retos implicitos en cada escala.

El término "escald' hace referencia a la cobertura geografica que tiene la cadena a trabgjar. El
presente manual trabaja con tres diferentes escalas (microregional, regional y nacional) que
pueden ser definidas de la siguiente manera:

° Escala microregional: lo microregiona se refiere a una escala local que puede ir desde una
aldea hasta una municipalidad. Esta escala es Util cuando se pretende trabgjar a la mano con
procesos de desarrollo comunitario y manejo comunitario de recursos natural es.

° Escalaregional: lo regional incluye més de una municipalidad y puede llegar hasta cubrir
territorios més amplios tipo departamento o provincia. Esta escala es Util para trabgjar
cadenas agroempresariales mas amplias, en términos geogréficos, 0 mas complegjas, en
términos de interacciones, como "clusters' o sistemas agroalimentarios localizados.

° Escala nacional: lo nacional se enfoca hacia una sola cadena a nivel de una nacion y
presenta ventajas cuando €l objetivo del gercicio esformular politicas o planes de mediano o
largo plazo para fomentar la competitividad nacional en un producto dado.

Algunos de los factores que podrian verse af ectados dependiendo de |a escala escogida son:

° Representatividad y participacion - ¢cudles son las consideraciones para garantizar una
participacion activa y una representacion adecuada de todos los actores e intereses
involucrados en la cadena productiva?

°  Definicién de necesidades - ¢cOmo aseguramos que escuchamos las necesidades de todos los
participantes en la cadena? Este punto es de especial cuidado con los actores menos fuertes
de la cadena cuyas ideas tienden a no ser tenidas en cuenta.

° Diferenciacion de estrategias de solucion - ¢como garantizamos que la estrategia fina
incluye soluciones diferenciadas seguin las necesidades de | os participantes de la cadena? Las
cadenas agroempresariales incluyen actores heterogéneos y, por lo tanto, demandan
soluciones diferenciadas seguin sus necesidades en vez de "unatalla paratodos’.

° Metodologias - ¢como escogemos una canasta adecuada de metodologias para la escala que
queremos trabgjar? Lo que funciona bien a una escala microregional es, probablemente,
menos efectivo a nivel nacional y vice versa. Esta consideracion tiene que ver con la
participacién, nivel de detalle de informacion y costo que queremos lograr.

° Nive de detalle de la informacion - ¢cudl es la informacion clave que tenemos que
recolectar y analizar? Recolectar informacion adicional, por més interesante que sea, implica
mas trabgjo de andlisis y costos adicionales.

°  Costos - ¢qué podemos lograr con €l presupuesto disponible? La definicion de unos objetivos
viables con los recursos disponibles es importante y puede tener implicaciones importantes
parala escala que trabajamos.

° Poder de convocatoria - ¢a quiénes debemos convocar para un trabajo a la escala que
proponemos? ¢ Tenemos la capacidad de convocar a estos actores?

° Capacidad de gestién, gecucion y negociacion - ¢qué implicaciones tiene la escala
escogida en términos de gestion y gecucion de recursos y negociacion con tomadores de
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decisiones importantes? ¢Qué tan buena serd nuestra posicion de negociacion frente a los
actores que toman decisiones que afectan ala cadena?

°  Potencial deimpacto - ¢cudl es el impacto potencia de acciones ala escala escogidaen
términos de beneficiarios, fortalecimiento econdmico, manejo de recursos natural es, equidad
social, impacto sobre relaciones de género u otros?

Tabla 3 resume algunas de las consideraciones de escala en relacion con |os temas anteriormente
definidos; la cual debe ser tomada como una guia.

Tabla 3. Escalasy Estrategias de Competitividad — algunas consider aciones.
Tema Escala

Microregional Regional Nacional
Representatividad y Prima la participacion Necesidad de representantes | Igual que el anterior, pero

participacion

directa de los actores sobre
laidentificacion de
representantes de cada
grupo deinterés.

de cada grupo con la
capacidad de representar
claramente |os intereses de
Su grupo.

los actores seleccionados
necesitan tener una buena
capacidad de convocatoria
en su grupo.

Diferenciaciéon de

Se puede hacer por ingresos, acceso al mercado, altura, género, tecnologia empleada o

necesidades cualquier otro criterio. Hay que asegurar que todos estén incluidos.
Diferenciacion de Se puede hacer por ingresos, acceso, altura, genero, tecnologia o cualquier otro criterio.
estrategias L as estrategias diferenciadas deben responden alas necesidades de | os distintos grupos.

Nivel dedetalledela
informacién

Més detallada con
informacion directa desde
los actores individuales.

Menos detallada con datos
sistematizados y
promediados de la region.

Datos promediados o
agregados nacionales.
Tendencias del sector.

Costos Bajos. Costos detalleres Moderados. Costos de Altos. Costos de talleres,
participativos, generacion | talleres, generacion & generacion & andlisis de
y andlisis de informacién. andlisis de informacion, informacion,
desplazamiento, desplazamiento,
aojamiento, comunicacion publicacién, comunicacion
de resultados. formal de resultados.
M etodologias Participativas con los Participativas en algunos Enfasis en datos
actoreslocales. momentos, pero con €l sistematizados (bases de
respaldo de encuestas o datos, promedios, encuestas,
datos sistematizados. etc.) con decisores claves.
Poder de Bueno con actores locales, Bueno con actores Bueno con actores

convocatoria

pero pueda tener
dificultades convocado los
externos.

regionales aunque puede
dejar algunos por fuera. Més
posibilidad para convocar
actores externos.

nacionales pero
posiblemente con poca
representatividad.
Posibilidad de convocar
actores estatales nacionales.

Capacidad de
gestion, gecuciéon 'y
negociacion

Limitada. Depende de los
recursos localesy los
deseos de |os participantes.
Si selogra avanzar puede
ser sostenible.

Mediana. Mezcla recursos
regionales con los externos.
Puede caer en latrampade
depender de los externos.

Alta. Buenaposibilidad de
CONSEeguir recursos pero
dificultades en gjecucion si
no tiene reglas claras con
todos los actores.

Potencial deimpacto

Limitado alazonade
trabajoy, quizas, en
algunos sitios al edafios.

Mediano con cobertura mas
amplia.

Todavia mayor pero con las
dificultades de gecucion
mencionadas anteriormente.

Observaciones sobre el Uso de M etodologias Participativas
La metodologia de estrategias de competitividad que se detalla a continuacion esta basada en el
uso de métodos participativos adaptados de la escuela de Accion y Aprendizaje Participativo
(PLA en inglés). Dichos métodos, que incluyen grupos focales, mapeos, visualizaciones, socio
dramas y muchas otras formas de reflexion facilitada dan prioridad no solamente a los resultados
de su aplicacion sino al proceso de aplicacion como tal. En este sentido, si bien se genera un
resultado concreto (un mapa, una matriz, unatabla, etc.) este no es el objetivo del gercicio sino €
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proceso de andlisis y reflexion que se genera alrededor de la herramienta metodol6gica. Muchas
veces las discusiones que se generan dentro del proceso son més importantes que el resultado
final de la metodologia.

En e caso que nos concierne en esta guia, entonces, e hecho de que se usa metodologias
participativas implica que vamos a escuchar una variedad de voces hablando sobre un solo tema:
una cadena. Estos puntos de vista van a ser bastante diferentes — 1o que piensa un productor rural
es muy diferente a lo que piensa un comerciante en la ciudad — pero todos los puntos de vista
tienen que ver con larealidad de la cadena. Nuestro objetivo de entender el funcionamiento de la
cadena, sus fortalezas, sus debilidades y la construccién de una estrategia compartida para
mejorar su competitividad requiere escuchar a todas las voces por igual. Nuestro papel en este
proceso es documentar la totalidad de la informacion, organizarla y presentarla de nuevo a los
actores de la cadena para que ellos puedan tomar mejores decisiones sobre qué hacer, en
conjunto, paramejorar su actividad econdémica.

La elaboracion de una estrategia de competitividad es una manera sistemaética para generar una
discusion abierta, informada y equilibrada dentro de lo posible entre los actores de una cadena.
Pero, a final del dia, los que deben tomar las decisiones, disefiar los planes de accién y llevarlos
acabo son los actores.

En este médulo hemos visto unas ideas basicas sobre cadenas productivas,; una definicion inicial
de que puede ser una estrategia de competitividad, para qué se diseflay cdmo se gecuta; unos
conceptos claves sobre cadenas; unas apreciaciones sobre escalas y, finalmente, unas ideas
iniciales sobre €l uso de metodologias participativas. En el siguiente médulo entraremaos a mirar
en mas detalle los principios detras de la metodologia de estrategias de competitividad. Muchos
de estos principios responden de cierto modo a los conceptos que se han visto en este médulo y,
en su conjunto, pretenden formar la filosofia basica que respalda € disefio de una estrategia de
competitividad.
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V4
Cadena Contactos Identificacion
productiva de mercado de actores y
priorizada identificados convocatoria
L , . | |
I 'INCl pl oS BaSI COS de Mepeo NG| | A0ASIS

3 de la cadena

una Estrategia de l

Analisis de

S

Negociacién
y disefio de
la estrategia

Competitividad

Preguntas de orientacién
1. ¢Cudles son los principios que estan detras de la metodol ogia de estrategias de
competitividad?
2. ¢Qué caracteristicasy cualidades deben tener las entidades y |as personas que facilitan el
disefio y gjecucion de una estrategia de competitividad?
3. ¢Por qué esimportante tener en cuenta la heterogeneidad de |os actores de la cadena alin
dentro de un mismo eslabén de esta?

4. ¢Coémo combinan una estrategia de competitividad | as actividades de investigacion con las de
desarrollo, asi con las acciones de corto plazo como aquellas de mediano y largo plazo?

En el modulo anterior hemos visto algunos conceptos bésicos que respaldan el enfoque de
estrategias de competitividad. En el presente modulo entremos a mirar mas en detalle los
principios detras de la metodologia. Muchos de estos principios responden de cierto modo alos
conceptos que se han visto en este médulo y, en su conjunto, pretenden formar lafilosofia basica
gue respalda €l disefio de una estrategia de competitividad.

El disefio de una estrategia de competitividad se basa en una filosofia de concertacion entre
actores para buscar mejorias sostenibles en el desempefio competitivo de una cadena particular.
Este enfoque se inserta dentro de un contexto de desarrollo empresarial rural territorial y, por
tanto, pretende reforzar capacidades empresariales locales existentes y crear nuevas habilidades
cuando éstas hacen falta. Se pretende que la metodologia sea lo suficientemente clara para que
pueda ser aplicada por los actores locales — técnicos, promotores, facilitadores, lideres — sin tener
gue recurrir a expertos externos. Son estos actores quienes deben de revisar el método y decidir
qué partes son Utiles para €llos, qué partes no y, finamente, definir una version de esta guia
adaptada a sus necesidades locales.

Con el animo de apoyar este proceso se recomienda tener en cuenta algunos principios basicos
para el disefio de una estrategia de competitividad.

Enfoque empresarial y orientacion del mercado.

Una estrategia de competitividad es una herramienta empresaria y, por tanto, ha sido disefiado
para apoyar actividades que tienen un enfoque de negocios, que buscan aumentar ingresosy que
responden claramente a demandas identificadas en e mercado. Antes de iniciar con una
estrategia de competitividad, los facilitadores locales deben tener claro cudles son las fortalezas,
debilidades y potencialidades de su territorio en términos empresariales y contar con informacion
actualizada sobre las oportunidades de mercado abiertas a territorio. Cuando se entra a
seleccionar una cadena para trabajar, es clave reconocer € grado de organizacion empresarial
existente y la oportunidad que este rubro tiene en el mercado.
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La organizacion empresarial de una cadena no tiene que ser formal. De hecho, existen cadenas
gue funcionan bien, tiene enfoque de sistema y que son competitivas basandose solamente en
actores informales. Quizés o mas comin es un sistema mixto en el cua intervienen actores
formales e informales alavez. Esimportante reflexionar sobre € tipo (formal, informal, mixto)
de organizacién empresarial existente y sus capacidades. ¢Existe(n) actor(es) claves que mueven
aesta cadena? ¢Quiénes son?

Dado € tiempo y compromiso requerido para disefiar e implementar una estrategia de
competitividad, es recomendable hacerla en casos donde la oportunidad de mercado (posibilidad
de aumentar ventas e ingresos de varios actores) |o amerite. Intentar organizar una estrategia de
competitividad alrededor de una cadena con bajo vaor o minimas posibilidades de valor
agregado es mas dificil que hacerlo alrededor de una cadena con buenas potencialidades. En €l
caso de cadenas nuevas o0 promisorias, se debe tener cuidado en andizar y entender bien la
oportunidad de mercado que existe para no generar falsas expectativas.

Tiene un enfoque de cadena, 0 sea que integra las funciones desde la provision de insumos
hasta el consumo del producto.

La metodologia revisa todas las funciones de la cadena desde la provisién de insumos hasta €l
consumo del producto final. Ademas de las funciones de provision de insumos, produccion,
manejo poscosecha, transformacion y comercializacion se analiza la organizacion empresarial
existente y los servicios de apoyo disponibles. Esta mirada amplia es importante para poder
entender |a cadena como sistema empresaria y, alavez, identificar los puntos criticos donde un
minimo de esfuerzo generaria un méximo de beneficios para intervenciones mas adel ante.

Requiere de un esfuerzo coordinado de diferentes actores, incluyendo a la empresa privada y
los of erentes de servicios de apoyo, para buscar sinergias.

La metodologia de estrategias de competitividad asume que las éreas de interés comun entre los
diferentes actores de la cadena no son evidentes y por esto se hace necesario facilitar espacios de
encuentro y coordinacion. Por esta razén, la metodologia requiere convocar y motivar a una
variedad amplia de actores y apoyarlos para que definan objetivos y estrategias comunes que
permitan realizar un esfuerzo coordinado entre ellos. En este enfoque es importante asegurarse
que todos los actores clave del sistema estén incluidos; por tanto, la entidad que facilita este
proceso debe contar con relaciones amistosas con todos los actores o estar dispuesta a construir
dichas relaciones durante € transcurso del proceso. Construir contactos con actores del sector
privado (empresas grandes, supermercados, intermediarios locales y externos, oferentes de
servicios de apoyo, etc.) aveces es complicado dado que tienen poco tiempo disponible pero, ala
vez, es clave debido alainformacion que manejan sobre la cadena, €l mercado y su potencial.

Otro objetivo dentro del proceso de elaboracién de una estrategia de competitividad es la
busqueda de sinergias entre los actores del sistema empresarial. La entidad facilitadora debe
buscar la manera de involucrar representantes de todos los actores para que ellos vean su
interdependencia y las posibilidades de mejorar, en conjunto, su actividad empresarial. Esto no
quiere decir que todos los actores participardn en todos los momentos de la elaboracion de la
estrategia. Es altamente probable que el sector privado no asistira a talleres largos sobre la
cadena pero algunos de sus representantes deben ser entrevistados para captar sus opiniones, estar
presentes cuando los resultados del andlisis son discutidos y participar en la elaboracion final de
laestrategia. A pesar de ser esquivos a participar por falta de tiempo, muchas veces estos actores
pueden propiciar (u obstaculizar) cualquier cambio propuesto en la cadenay, por ende, es clave
incluirlos en el proceso.
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Cuenta con la participacion activa de los actores clave de la cadena agroempresarial,
incluyendo a la empresa privada y oferentes de servicios de apoyo, en su disefio y gecucion,
pero primordialmente en la toma de decisiones.

Con € objetivo de entender bien el funcionamiento de la cadena bajo estudio, es importante
contar con una buena representatividad de todos sus eslabones. Deben participar activamente
proveedores de insumos, productores, personas o empresas que manejan poscosecha, personas o
empresas que transforman el producto, personas o empresas que comercializan el producto final y
personas 0 empresas que prestan servicios de apoyo ala cadena. No tienen que participar todas
las personas gue tienen que ver con la cadena pero s las personas claves que representan los
intereses de los diferentes actores que la conforman de manera que se escuche con claridad €
punto de vista de los diferentes actores.

Deigua manera, dentro de cada edabon de la cadena pueden existir grupos gue son importantes
diferenciar. Por ejemplo, si una cadenaincluye la participacion de productores de grande,
mediano y pequefio escala, con diversas tecnol ogias, con diferente acceso arecursosy por ende
con diferentes oportunidades y limitantes, es importante contar con representantes de cada grupo
S se espera entender sus situacionesy asi disefiar estrategias de apoyo. Otro gjemplo son
personas 0 empresas que transforman el producto; pueden existir diferentes niveles tecnol égicos
gue inciden en la eficienciade latransformacién, en los costos y la calidad final del producto. Es
util diferenciar estos actores para asi poder enfocar mejor las intervenciones futuras. Al nivel de
consumidor es también importante la diferenciacién. Por € emplo, los consumidores de diferentes
estratos o niveles de ingreso tendran una demanda diferenciada, dandole distinto peso al precio
vis-avislacalidad del producto.

Puede combinar actividades de investigacién y desarrollo para promover la innovacion
Laestrategiafina puede incluir actividades tanto de investigacidn como de desarrollo en
cualquiera de los eslabones de la cadena o en un conjunto de ellas. Las acciones de investigacion
pueden estar orientadas hacia mejorar la productividad, el manejo poscosecha, |a transformacion,
comercializacion o prestacion de servicios de apoyo con el fin de resolver problemas o barreras
estructurales o estratégicas que limitan la competitividad de la cadena. Las acciones de desarrollo
pueden ser implementadas de una vez (por g emplo, extender €l uso de una tecnologia mejorada
pero conocida) por uno o varios actores. Igual que las acciones de investigacion, estas acciones
buscan mejorar la competitividad de la cadena. Normal mente, |as actividades de corto plazo
estén més relacionadas con desarrollo, pero a medida que se avanza con laimplementacion de la
estrategia, y se obtienen resultados de investigacion, es coman que estos pasen a ser
implementados o divulgados dentro de acciones de desarrollo seguin las necesidades de los
actores de la cadena.

El proceso de innovacion es de largo plazo y, dentro de las posibilidades, permanente. Su
permanencia es importante porque solamente de esta manera se puede garantizar que la cadena
sea competitiva no solo hoy sino hacia el futuro. Dicho de otra manera, mejorar la cadena una
VEZ es importante pero s se quiere lograr mejorias sustanciales (y sostenidas) de la
competitividad del sistema la investigacion estratégica que permita la innovacién es clave. Es
importante aclarar que “investigacion estratégica’ no es necesariamente una accion llevada a cabo
por especiaistas 0 centros de investigacion (aunque éstos pueden participar) sino un enfoque
permanente de innovacion, aprendizaje y divulgacion que se nutre igual de la ciencia de los
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expertos como del conocimiento de los miembros de la cadena y su propia capacidad de
innovacion®.

I ncluye actividades a corto, mediano y largo plazo con 0 sin recursos externos.

La version final de una estrategia de competitividad, ademés de incluir tanto las actividades de
investigacion, como las de desarrollo, propone acciones de corto, mediano y largo plazo con o sin
recursos externos. La estrategia de competitividad, igual que la Orientacion Territoria para e
Desarrollo Empresarial Rural de la cual forma parte, se basa en primera instancia en acciones
locales con recursos locales. Antes de buscar apoyo externo, se debe iniciar acciones con
recursos y conocimientos locales, las cuales se pueden gecutar entre los diversos actores de la
cadena. Proseguir de esta manera es Util porque promueve una dindmica positiva entre |os actores
por medio de la cua ellos se dan cuenta que pueden hacer cosas sin esperar necesariamente una
ayuda externa. En € mediano y largo plazo se puede mezclar recursos y conocimientos locales
COoN recursos y conocimientos externosy, alavez, efectuar acciones méas complejas o estratégicas
para mejorar la competitividad de la cadena

¢Por qué es importante pensar en tiempos y recursos desde €l inicio del proceso? Basicamente
hay tres razones principales para ello:

(@ Si seiniciaun proceso con los recursosy conocimientos locales se fortalecen las capacidades
locales para analizar y resolver problemas con los recursos existentes y, por tanto, se da
prioridad a capacidades locales de innovacion.

(b) Buscar respuestas a las necesidades de la cadena con base en recursos locales existentes en
vez de la consecucion de recursos (0 proyectos) externos redonda en acciones répidas y més
sostenibles que esperar que alguien mas solucione el problema. Muchas veces las soluciones
més eficaces reguieren més voluntad que financiacion.

(c) Basar acciones en recursos locales tiende a reducir la presion de sobre dimensionar las
necesidades de la cadena y sus posibles soluciones. Un gemplo claro es la escogencia de
opciones tecnolégicas. Cuando hay fondos grandes de por medio se tiende a escoger
soluciones tecnol égicas costosas y complicadas; mientras que cuando se basa las soluciones
en la capacidad local de pagar y mantener la tecnologia, éstas tienden a ser mas acordes con
las necesidades y condiciones localesy, por ende, mas sostenibles.

Cuenta con una entidad facilitadora del proceso

Finalmente, el disefio de una estrategia de competitividad requiere una entidad que facilita €l
proceso. Esta entidad puede ser una Asociacion de Productores u otro gremio (por ejemplo,
asociacion de procesadores), una Camara de Comercio Local, una o varias ONG, una
universidad, una empresa privada u otro grupo. En la experiencia del CIAT, las estrategias de
competitividad han sido facilitadas mas que todo por ONG en compafiia de organizaciones de
productores, pero existen casos en los cuales han sido promovidos por otros (un centro regional
de competitividad en Colombiay una empresa privada de servicios de apoyo en € Perl para
nombrar dos). Hay indicios inclusive que estos procesos podrian ser liderados por empresas
privadas fuertes que buscan mejorar su posicidn competitivay la de su cadena.

Tres gjemplos claros aqui son los maestros de obra local es quienes pueden ser excelentes adaptadores y difusores de mejorias en
tecnologias de transformacion, los Comités de Investigacion Agricolas Locaes (CIAL) que hacen investigacion aplicada en las
comunidades y los Grupos de Investigacion en Agroindustria Rural (GIAR) que integran los dos primeros arededor de una
cadena especifica.
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Laentidad que facilita este proceso debe tener ciertas capacidadesy caracteristicas bésicas para el
trabajo que aparece a continuacion. El siguiente listado es una generalizacion de las condiciones
basicasy, por tanto, debe ser tomado como guiay no como un listado definitivo.

En resumen, el disefio e implementacién de una estrategia de competitividad tiene una orientacion
empresarial que responde a las oportunidades de mercado claras, analiza latotalidad de la cadena
con aportes e ideas de grupos claves y personas representativas de los actores de la misma, busca
sinergias entre ellos para lograr acciones de investigacion o desarrollo y propone acciones de
corto, mediano y largo plazo con o sin recursos externos.

Tabla 3. Capacidadesy caracteristicas para una entidad facilitadora de una estrategia de
competitividad.

Capacidad o caracteristica Necesario | Recomendable
Posiciéon de neutralidad al no representar a un actor de la cadenaen v

particular

Experiencia con € mangjo de metodologias participativas y v

facilitacién de procesos

Capacidad de convocatoria y a menos cierto nivel de influenciaen
politicas de apoyo al sector

Disposicion defacilitar € disefio de la estrategiay buscar fondosy
apoyo para su implementacion

Interés de participar en laimplementacion de la estrategia
Confianza con los actores y una reputacion de actuar con
transparencia.

Interés en construir 0 mejorar capacidades locales

Experiencia previa en desarrollo empresarial rural

Conocimiento de tendencias del mercado relevante ala cadena
Conocimiento basico de la cadena

\
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Etapas para el Diseflo de una estrategia de competitividad
Las etapas para el disefio de una estrategia de competitividad se muestran de manera esquemética
en e Gréfico 3:

Gréfico 3. Pasos para el disefio de una estrategia de competitividad.
Cadena N Contactos I Identificacion
productiva de mercado de actores y
priorizada identificados convocatoria

vepse MmO
de la cadena

Sistema de
apoyo e
intervenciones

10

Negociacion
y disefo de
la estrategia

Andlisis de |\
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puntos criticos(7

tiempo
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En esta gréfica se muestran las diferentes etapas contempladas en el disefio de una estrategiade
competitividad. El disefio de una estrategia de competitividad comienza por la seleccién de una
cadena productiva prioritaria con base en diferentes criterios, siendo € principal laidentificacion
de una oportunidad de mercado con potencial. Una vez identificados |os contactos de mercado, se
pasaaidentificar los diferentes actores y grupos de interés que deben formar parte de un nlcleo
minimo para empezar el proceso de disefio de la estrategia. Al identificar y convocar alos actores
se comienza por analizar la cadena productiva, 1o cual incluye un mapeo de la cadena, un andlisis
de las organizaciones empresariaes, y una evaluacion del sistema de apoyo y las intervenciones
pasadas para €l desarrollo de la cadena productiva. Con base en estainformacion, se analizan los
puntos criticos y cuellos de botella para el desarrollo de la cadena productiva. Luego se plantea
una vision estratégica de largo plazo con base en las prospectivas del mercado y las posibilidades
de innovacion. Teniendo claridad sobre hacia donde vamos, entonces se pasa a disefio de
estrategias para lograr la vision de manera gque se solucionen los puntos criticos y se aprovechen
las oportunidades identificadas, con lo cual se disefia la estrategia de competitividad final.

En e presente modulo se describid brevemente los principios que respaldan y orientan €l anélisis
de una cadena y €l disefio de una estrategia de competitividad. Se identificd algunas
caracteristicas y cualidades que deben de tener entidades o personas que pretenden facilitar el
disefio y ejecucion de estrategias de competitividad. La importancia de reconocer a la
heterogeneidad de los actores en la cadena y sus implicaciones también fue discutida.
Finamente, se cerr6 el mdédulo con una breve discusion sobre como combinar actividades de
investigacion con las de desarrollo en el corto, mediano y largo plazo para generar innovaciones
gue permiten aumentar la competitividad de la cadena. En los médulos que se presentan a
continuacion, se desarrollara cada paso de la metodol ogia.
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/7 Cadena Contactos | Identificacion
productiva . de mercado =i de actores y
O l | O priorizada identificados convocatoria

Seleccion deuna sall WA

Cadena Productiva s 3

Prioritaria

tiempo criticos la estrategia

Preguntas de Orientacién
1. ¢Cudles son algunos criterios claves para seleccionar una o varias cadenas productivas
prioritarias paratrabajar en un territorio?
2. ¢Como se pueden clasificar estos criterios segin su importanciarelativa? ¢Cud o cuales son
méas importantes que |os otros y por qué?
3. Unavez seleccionados los criterios, ¢como se pueden evaluar estos criterios para seleccionar
las cadenas productivas prioritarias de las que son menos prioritarias?

4. ¢Cudlesson lasventgjasy desventajas de usar criterios de seleccion cuantitativos'y objetivos,
en comparacion con aquellos cualitativos 6 mas subjetivos paraidentificar cadenas
prioritarias?

Introduccion

Cuando se hatomado la decision de trabajar usando el enfoque de estrategia de competitividad, €l
primer paso en la metodologia es la seleccion de una cadena productiva para trabajar. Esta
decision puede ser tomada con base en diferentes criterios de seleccion que van desde el enfoque
de una intervencion existente en un territorio hasta el uso exclusivo de sefiales de mercado. No
existe una manera Unica para hacer esta seleccion ya que es decision de la entidad que
implementara el proceso pero es importante reflexionar sobre el impacto que el uso de diversos
criterios podrian tener sobre €l éxito 0 no de la estrategia.

La seleccién de una cadena productiva parece ser bastante sencillo pero la realidad es algo
diferente. En este proceso la entidad que implementara la estrategia tiene que encontrar un
equilibrio entre criterios como demanda efectiva del mercado, rentabilidad, impacto, factibilidad,
la base organizativa existente y la posibilidad de acompafiar €l proceso en su desarrollo. Si este
proceso se lleva a cabo en coordinacion con otras entidades o grupos base, cada una con intereses
particulares, se vuelve més lento pero, a la vez, posiblemente mas sostenible en € tiempo. La
finalidad de este proceso es seleccionar, con base en los criterios escogidos, |as mejores opciones
para implementar en un territorio dado. En la préctica esto implica un esfuerzo por conseguir
informacion vélida para priorizar entre opciones similares pero a final megjora la posibilidad de
gue la estrategia disefiada tenga éxito.

El presente mddulo presenta algunos criterios de seleccion genéricos que han sido Gtiles en
aplicaciones previas de la metodologia, 1os explica brevemente y termina con la presentacion de
un ejemplo concreto tomado desde una experiencia de campo.

Criterios de Seleccion
Los siguientes criterios son algunos que podrian ser Utiles para seleccionar cadenas productivas
prioritarias a trabagjar. No representan un listado Unico. Deben ser modificados segun € criterio
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de la entidad que liderara el disefio y puesto en marcha de la estrategia. De igual manera, se
puede aplicar de manera sencilla o con muchos datos y andlisis conexos. La decision fina de
cuales de los criterios a aplicar y la manera de hacerlo, queda en manos de la entidad facilitadora
de |a estrategia de competitividad.

o

Demanda del mercado: ¢cuanta demanda hay en el mercado para el producto de la cadena?
¢El mercado para este producto esta creciendo fuertemente, creciendo lentamente, estable o
disminuyendo? Es recomendabl e trabajar primero productos gque tienen un crecimiento fuerte
0 moderado en el mercado ya que esto implica que éste puede asimilar una oferta adicional
del producto. En €& caso de productos nuevos, un sondeo de intencién de compra puede
servir para identificar el tamafio del mercado potencial®. Esta decision debe ser tomada con
base en informacién confiable y real, lo mas aconsgjable es acudir a informacion existente en
estudios o sondeos de mercado realizados por otras instituciones privadas o estatal es.

Rentabilidad del producto: ¢qué tan rentable es la produccién o transformacién de este
producto en € territorio? ¢Como compara con la rentabilidad del producto con la que pagala
banca formal para una cuenta de ahorros? ¢Es mucho més ato, un poco més ato, igua o
menor que lo que paga € banco? Comparar las rentabilidades de varios productos requiere
del célculo de la Tasa Interna de Retorno (TIR) para cada uno y que después éste se compare
con la tasa de interés que paga el banco. Como regla financiera, es recomendable trabajar
con productos que tengan rentabilidad superior a la tasa de captacion bancaria, que es la tasa
de oportunidad para € dinero invertido, pero no es una regla fija ya que los costos de
oportunidad para la mano de obra en las zonas rurales tienden a ser bagjos. Lo importante es
asegurarse de que e producto es suficientemente rentable para los productores a los precios
actuales del mercado y que € mercado presente suficiente demanda para asimilar el producto
adicional sin entrar en un estado de sobreoferta.

Caobertura o impacto: ¢cuantas familias podrian beneficiarse de una estrategia de
competitividad en esta cadena productiva? ¢Esta estrategia generaria un impacto fuerte,
mediano o bajo en términos de ingresos para |os productores de la zona? ¢Qué impacto tendra
esta estrategia sobre los grupos menos favorecidos de la zona? De igual manera, es
importante averiguar s la estrategia de competitividad generara empleo rural agricolay no
agricola y para quiénes. Si la poblacion meta del proyecto o entidad es un segmento
especifico de la poblacion (por ejemplo, pequefios productores de laderas, mujeres, indigenas,
jovenes u otro), es importante preguntarnos si este grupo va a poder aprovechar las ganancias
adicionales previstas con €l proyecto o no. Trabagjar estrategias que presentan mayor impacto
en términos de cobertura e ingresos adicionales en la zona es importante pero sin perder de
vista las cuestiones de distribucion de estos beneficios. Estrategias con mayor impacto
generan bastante interés entre los posibles participantes y para el desarrollo empresarial del
territorio, ya que pretenden traer ganancias adicionales en vez de solamente redistribuir las ya
existentes en la zona.

Factibilidad: aunque existe una demanda del mercado, ¢es posible producir este producto en
la zona bgjo las condiciones sociaes, econdmicas y ambientales actuales con la calidad que
demanda e mercado? ¢El sistema de produccién requerida para este producto esta
consecuente con un manejo sostenible de los recursos naturales? La seleccién de cadenas que
se adaptan a las condiciones de la zona y que coinciden con los conceptos de manegjo de
recursos naturales de la entidad es recomendable. Si no es asi, la entidad facilitadora o
proyecto debe prever cdmo solucionar los vacios identificados en términos de factibilidad

Para mayor informacion sobre como identificar oportunidades de mercado consulte a: Ostertag, C.F. 1999. Identificacion de
oportunidades de mercados. Serie de Guias para el Manejo de Recursos Naturales, nimero 7. CIAT, Cali, Colombia.
(en linea http://www.ciat.cgiar.org/agroempresas/espanol/inicio.html)
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(por gjemplo, crédito para costos de instalacion de cultivos perennes como frutales, sistemas
sencillas de cosecha de agua, sistemas de micro riego o la identificacion de tecnologias
mejoradas de poscosecha). Sin embargo esto no debe limitar € disefio de la estrategia ya que
estas actividades pueden ser incluidas en las actividades de investigacion necesarias para
mejorar la competitividad de la cadena.

° Organizaciéon existente: ¢cOmo es la organizacion empresarial existente en la cadena?
¢Existen grupos de productores, procesadores o comerciantes formales o informales en esta
cadena? ¢Qué tan fuertes o débiles son en términos empresariales? ¢Hay algun nivel de
coordinacién entre ellos ahora o0 en €l pasado? En este criterio se debe tener cuidado de no
dejar por fuera actores y organizaciones informales como, por gemplo, intermediarios y sus
redes de proveedores, quines a pesar de ser informales, son organizaciones empresariales que
existen y funcionan con algin grado de efectividad en la zona. Aqui no se trata de juzgar s
son organizaciones “buenas’ o “malas’ para la poblacion meta sino identificarlas como
estructuras empresariales.

[e]

Acompafamiento: ¢hay una o varias entidades de apoyo que acompafian esta cadena? ¢Qué
servicios ofrecen o podrian ofrecer ala cadena? ¢Estan dispuestos a facilitar o participar en la
elaboracion de una estrategia de competitividad? De nuevo, es importante no dejar por fuera
los actores que acompafian la cadena, de manera informal, en aspectos tecnolégicos, de
crédito o de asistencia técnica ya que pueden facilitar o frenar el disefio e implementacion de
la estrategia.

Definicion de Criterios Propios de Seleccion

Cada entidad o grupo de entidades puede desarrollar sus propios criterios de seleccion. Puede ser
desde lo mas elementa hasta lo més técnico; depende mucho de la necesidad de discutir antes de
definir las cadenas a trabgjar. Si la entidad facilitadora tiene unas cadenas definidas como parte
de su proyecto, entonces, no hay mucho sentido en una discusion larga. Puede ser interesante
discutir cudl de estas cadenas se va a trabgjar primero pero basicamente la decision de trabajar
todas ya esta tomada. Por otro lado, si se estd tomando una decisién entre varias entidades con
diversos criterios y agendas de trabajo, este gjercicio puede ser de gran utilidad para concertar una
agenda comun en vez de degjar cada entidad trabajando en su agenda de manera aislada.

La decision de aplicar esta parte de la metodologia de estrategia de competitividad y cémo
aplicarla esta en las manos de la(s) entidad(es) facilitador(as).

Si se decide que seria Util priorizar entre varias cadenas para € desarrollo de una o varias
estrategias, entonces, existen varias opciones metodoldgicas. Estas van desde la méas sencilla
(votacién o discusion) hasta estudios més técnicos. A favor de las metodologias sencillas esta su
rapidez, mientras que los métodos mas técnicos permiten tener mayores datos y seguridad en la
decision tomada. Todo depende de las necesidades de la entidad facilitadora. Generalmente €l
CIAT haaplicado metodol ogias mas técnicas como la que se describe a continuaci on.

Una Metodologia para Priorizar Cadenas

Con el &nimo de desarrollar criterios propios de seleccion, se recomienda usar la técnica de
‘lluvia de ideas'. Se puede hacer este gjercicio internamente dentro de la entidad facilitadora o
entre varias entidades si existe un comité de desarrollo empresarial rural u otra organizacion
territorial con este enfoque.

L os pasos a seguir en este proceso son |os siguientes:
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| dentificacion de los criterios

(@) Elegir un facilitador del proceso quien tiene la capacidad de organizar € trabgjo. Es
recomendable nombrar dos personas, una para facilitar y otra para documentar las decisiones
y tomar apuntes sobre el proceso.

(b) Pedir que cada participante escriba un listado de tres criterios en respuesta a la pregunta:
“¢Cudles son los tres criterios més importantes para priorizar una cadena a trabajar en nuestro
territorio?’ Cada respuesta debe ser consignada en unatarjeta (un criterio por tarjeta, en letra
grande, maximo tres lineas) y entregada a la persona facilitadora.

(c) Lapersona facilitadora lee en voz ata cada tarjeta y la coloca en un sitio visible para todos
los participantes (pared, piso, tabla, pizarrén, etc.) sin comentarios adicionales. Se permiten
solamente preguntas de aclaracion en este momento.

(d) Una vez que todas las ideas hayan sido leidas se empiezan a agruparlas por tema. Por
gjemplo, todas | as tarjetas que tienen que ver con e tema de cobertura o impacto se juntan en
una esquina de la pared. Todas las que tienen que ver con rentabilidad en otra, etc. Asi, s
hay tarjetas que no cuadren en ningln grupo, se las deja a un lado para revisar después.

(e) Lapersonafacilitadora invita alos participantes a revisar cada grupo de tarjetas paraver si se
puede generar uno 0 mMas criterios comunes entre las tarjetas. En este momento es Util
subrayar los temas claves comunes entre las tarjetas y buscar una frase o titulo que resumalas
tarjetas. Una vez que se haya definido una frase o término resumen, se lo coloca encima del
grupo de tarjetas en unatarjeta nueva con un color diferente. Se repite este gjercicio hasta que
todas las agrupaciones hayan sido revisadas.

(f) Cuando se termine con los grupos de tarjetas, se mira de nuevo las tarjetas Unicas, que no
fueron clasificadas inicialmente, paraver si laideayaestd en otro grupo o si valelapena
incluirlacomo tema aparte.

(g) Unavez definidos los temas se debe tener un listado de criterios para aplicar alas cadenas del
territorio.

Usando los criterios

Con € listado de criterios identificados se entra a definir como usar cada uno de ellos. Por
giemplo, si un criterio es cobertura, se define como se va a medir cobertura (personas, familias,
comunidades, municipios, etc.) y de donde saldran los datos. Si el criterio es rentabilidad de la
actividad, entonces, habra que decidir como medir rentabilidad, cuales datos usar y contra qué
comparar la rentabilidad del rubro. Dependiendo del nimero de criterios y puntos de vista
presente, este proceso puede tomar mas 0 menos tiempo. Al final, se termina con un listado de
criterios operacionales, con sus respectivas formas de medicion y fuentes de datos.

Ordenando los criterios seguiin su importancia relativa

Con € listado de criterios y sus respectivas formas de medicion, se pasa a priorizar los criterios,
¢cudl de todos es mas importante para la entidad o grupo de entidades que va a facilitar las
estrategias de competitividad? ¢Son més prioritarios las cadenas con mayor cobertura o las que
son mas rentables? ¢Es mas importante que la actividad sea sostenible en términos ambientales o
rentable? Este paso permite dar un peso especifico a cada criterio frente alos demés con €l fin de
ampliar las diferencias entre las opciones, reducir el nimero de empatesy asi facilitar 1a seleccion
de las cadenas. Al final de este proceso se tienen los criterios ordenados desde el més hasta €l
menos importante y se les asigna un puntgje o peso a cada uno. Por gemplo, si hay cinco
criterios, € mas importante podria tener un peso de cinco puntos, € segundo de cuatro, € tercero
detres, € cuarto de dosy el quinto un solo punto.
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Herramientas de seleccion

Usando €l listado ordenado de los criterios con sus medidas y fuentes de informacion, el Gltimo
paso es la construccion de una herramienta de seleccion para las cadenas existentes en un
territorio dado. Esta herramienta puede tomar la forma de un arbol de decisiones (ver gemplo a
continuacion) o una sencilla matriz. Lo importante es que |os criterios sean claros para todos los
participantes y que haya datos de respaldo aceptados entre todos para las decisiones que se tomen.
Una vez establecida la herramienta, se le aplica a todas las cadenas identificadas en € territorio
paraver cudles son las més prioritarias a trabajar.

Ejemplo - El arbol de decisién de CIPASL A en Colombia

Para facilitar la seleccion de cadenas entre multiples opciones, agendas de entidades de apoyo e
intereses de grupos comunitarios, el Comité de Agroindustria Rural (CIPASLA) desarrollé el
arbol de decisiones presentado a continuacion. El objetivo fue comparar un listado nutrido de
cadenas con oportunidades en el mercado, condiciones propicias para su produccién en la zonay
con cierto grado de interés o organizacion de productores. El desarrollo e implementacion del
ejemplo que se presenta a continuacién fue demorado ya que requirid poner de acuerdo cuatro
ONG local, una entidad del gobierno y una asociacion de productores. De todos modos, €
proceso se llevd a cabo en tres reuniones de dos horas cada unay fue Util paralos miembros del
Comité AIR. .

Gréfico 4. Arbol de Decisiones, Comité AIR CIPASLA

Existencia del cultivo
enlazona (1)

Si-1
Acompafiamiento (2) No-0

" . S-2
Organizacion No-0
existente (3)
- Fuerte—3
FaCtII bl_“ded En vias de fortalecimiento — 2
econdmica (4) Incipiente—1
No exise—0

Rentabilidad alta—4

- Rentabilidad media 2
Factibilidad Rentabili dad bancaria— 0
técnicay
ambienta (5)
+ +-- -
Demanda del Técnica 25 | 15 0
mercado (6) Ambiental 25 | 15 0
Total 5 3 0

Crecimientoalto— 6
Crecimiento medio — 4
Crecimiento bajo—2

Fuente: Comité de Agroindustria Rural (CIPASLA), 2000.
Se aplicé esta herramienta de decisiones usando los siguientes criterios y mediciones: cada

opcion estudiada recibié un puntaje sobre un total posible de 21 puntos. Los criterios usadosy las
mediciones fueron los siguientes:
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Demanda del Mercado

Se entiende por los niveles de crecimiento |os siguientes niveles:
Alto — crecimiento anual en la demanda mayor al 6%
Medio — crecimiento anual en la demanda entre 3% y 5%
Bajo — crecimiento anual en la demanda entre 0% y 2%

Nota: En e caso de CIPASLA, existia e documento “Estudio de mercados para
productos de la economia del pequefio productor de la zona de la microcuenca del rio
Cabuyal”, de donde se podria sacar indicadores sobre e nivel de crecimiento de cada

producto.

Siguiendo este criterio, entonces, tenemos la siguiente distribucion de productos:

Crecimiento

Productos

Crecimiento alto

Mango, mora, naranja, platano

Crecimiento medio

Lulo, pifia, [imon, papa, uva, granadilla, tomate chonto, pimentén,
zanahoria, habichuela, pollo campesino, |acteos

Crecimiento bgjo

Tomate de arbol, brécoli, pera, guanabana, coliflor, lechuga batavia,
banano, guayaba, manzana, uchuva, cebolla cabezona, melén, coco,
aguacate, maracuya, frijol seco, remolacha, espinaca, frijol verde.

Factibilidad Técnicay Ambiental
Se lee lamatriz de la siguiente manera:

Factibilidad Altamentefactible | Medianamentefactible No factible
++ ++/-- -
La produccion del La produccién del La produccion del
producto esfactible | producto esfactibleenla | producto no esfactible
enlazonay no zona pero presenta técnicamente en la zona.
Factibilidad presenta mayores limitantes técnicos o de
técnica problemastécnicas | maneo que requieren
ni de manegjo. soluciones de
capacitacion e
investigacion.
La produccion del La produccién del La produccion del
producto no genera | producto generaun producto generaun
I impactos negativos | impacto ambiental impacto ambiental
Factibilidad : . . X .
ambiental ambientales en [a} negativo pero fnanejable negativo elex(gdoygn
zonacomo erosidn, | con buenas précticas de formas de mitigacion.
contaminacién o produccion.
deforestacion.

Factibilidad econémica
Se entiende por niveles de rentabilidad |os siguientes conceptos:

Rentabilidad alta — la tasa interna de retorno (TIR) del producto es 6 puntos 0 mas por
encima de latasa de captacion bancaria.

Rentabilidad media — latasa interna de retorno (TIR) del producto es entre 1y 5 puntos
por encima de la captacién bancaria.

Rentabilidad bancaria — la tasa interna de retorno (TIR) del producto es igual alatasa
de captacién bancaria.
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Organizacion Existente
Se entiende por |os niveles de organizacion existente lo siguiente:

Manual de campo

Estrategias de Competitividad

Criterios

Nivel de organizacién

Fuerte

En viasde
fortalecimiento

Incipiente

Personeriajuridica

Tiene personeriajuridica

La personeriajuridica
estaen trdmite o no
existe.

No tiene personeria
juridica

Logros Tiene logros sostenidos | Tiene algunos logros No tiene logros todavia.
durante varios afos. recientes.
Capacidad de Cuenta con procesos Cuenta con procesos No tiene procesos ni de
planificar y internos de planeaciony | incipientes de planeacién ni de
gjecutar acciones evaluacion funcionando. | planeacion y evaluaciéon. | evaluacion.
Practicas Controles contablesy Controles contables y No tiene controles
empresariales administrativos administrativos contablesy
efectivos. i ncipientes. administrativos.

Una or ganizacion fuerte cumple con los cuatro criterios
Una organizacion en vias de fortalecimiento cumple con algunos pero no todos los

criterios

Una or ganizacion incipiente no cumple con ninguno de |os criterios definidos.

Acompafiamiento

Existe una entidad dispuesta o interesada en acompafiar a los productores en e proceso de
fortalecimiento de la cadena productiva.

Existencia del Cultivo en la Zona
El cultivo o producto existe en lazonay, por tanto, es conocido por |os productores locales.

Para cada producto identificado con opciones en el mercado y de interés por parte de las
organizaciones de acompafiamiento o de productores de CIPASLA, se recolect6 la informacion
relevante para cada punto anterior. Unavez completa lainformacion, se pasd a asignar |0s puntos
posibles para cada criterio y asi generar un puntaje total para cada producto. Para seleccionar los
productos para los cuales elaborar estrategias de competitividad inicialmente, se comparé los
puntajes paraidentificar los que mejor respondieron alos criterios del Comité AIR de CIPASLA.

Sistema de puntaje®

El sistema de puntaje permite combinar un conjunto de criterios socioecondmicos que son
valorados segun su magnitud y ponderados segln su importancia. Este método permite
elecciones entre varias opciones. Algunos ejemplos de variables a considerar pueden ser:
viabilidad técnica, coherencia con la estrategia del sistema de produccion, potencialidad de
mercado, otros...

. Van del Heyden, D., Camacho, P. 2004. GuiaMetodolégica parael Andlisis de Cadenas Productivas.
RURALTER Mesa de Trabajo “ Desarrollo Econémico” de la Plataforma de RURALTER. Quito,
Ecuador.
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Seleccion de cadenas productivas usando €l sistema de puntaje

Producto A Producto B

Criterios de seleccion Peso | Evaluacion Px E Evaluacion Px E

P (1al10) (1a10)
Potencial de la cadena paralainsercion en el o
mercado de pequefios productores. 25% 8 2,00 6 1,50
Potencial de captacion de mano de obraen o
relacion al total del empleo sectorial. 35% 6 2,10 4 1,40
Valor agregado de | os productos generados por 20% 6 1.20 6 1.20
la cadena.
Dimension del mercado atendido por lacadena. | 10% 8 0,80 10 1,00
Aporte de la cadena ala generacion de empleo
para grupos sociales vulnerables (mujeres, 10% 4 0,40 10 1,00
jovenes, ancianos)
TOTAL 100% 32 6,50 36 6,10

Se sugiere antes de la evaluacidn que € peso relativo de cada criterio haya sido ya acordado. El
interés del sistema de puntaje es d combinar una votacién absoluta (del 1 a10) con larelevancia
delos criterios. En el gjemplo, se puede ver que en términos absolutos el producto B es mejor
(36 contra 32), pero cuando esta misma votacion se cruza con el peso relativo, el producto A es
mejor (6,50 contra 6,10).

El presente modulo ha presentado unos criterios que han sido Utiles para la seleccidn de cadenas
productivas dentro de un territorio. La identificacion de unas cadenas prioritarias es € primer
paso para entrar en el andlisis de la cadenay € disefio de una estrategia de competitividad. Al
final del gercicio, en vez de tener un gran nimero de cadenas para trabajar de manera simultanea,
laentidad facilitadora o grupo de trabajo debe tener un nimero pequefio de cadenas seleccionadas
conforme a sus propios criterios de seleccion. Una vez definido e menu de trabajo, se puede
entrar a desarrollar 10s pasos restantes de la metodol ogia de estrategias de competitividad..
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V4 Cadena Contactos Identificacion
productiva j de mercado ‘ de actores y
O l | O priorizada identificados convocatoria

Inteligenciay e ||

Sistema de
apoyo e
Contactos de
L Analisis de Negociacion

Linea de puntos y Disefio de

tiempo criticos la estrategia

Preguntas de Orientacién

1. ¢Por quéestil contar con informacion actualizada del mercado para los productos de la
cadena antes deiniciar su andisis?

2. ¢Quéinformacion es buenatener sobre el producto, el mercado, lasreglas de juegoy los
compradores?

3. ¢Cbémo podemos generar informacién confiable sobre el mercado de una manerarépiday
efectiva?

4. ¢Cudles son las decisiones que se pueden tomar con base en informacion actualizada del
mercado y qué implicaciones tienen éstas para la elaboracién de la estrategia de
competitividad?

Introduccion

La seleccion de una o varias cadenas prioritarias usando metodologias como las descritas en €l
maodulo anterior nos permite enfocar el esfuerzo en pocas cadenas con buenas potencialidades
segun los intereses o criterios de la entidad facilitadora o grupo de trabgjo. Una vez identificadas
las cadenas, es necesario averiguar si existe lainformaci én necesaria para avanzar con su andlisis.
Una primera revision que se recomienda es la de datos y contactos de mercado: ¢a quiénes se
vende (0 se venderd) este producto? ¢A qué precio? ¢En qué momento del afio? ¢En qué
presentacion? ¢Cuales son los rangos de calidad aceptable al comprador? .

Para responder a estas u otras inquietudes se recomienda revisar datos confiables existentes de
tendencias del mercado o llevar a cabo un sondeo rdpido con compradores conocidos o
potenciales del producto. Esta fase de la metodologia permite aterrizar €l proceso con datos
confiables del mercado y, a la vez, identificar y conocer los compradores para € producto, asi
mismo, se presenta como una buena oportunidad para invitar a los compradores a participar en el
andlisis de la cadenay la elaboracion de la estrategia de competitividad.

Sondeo Répido de Mercado’

Un sondeo rapido de mercado no pretende ser un estudio completo del mercado sino un gjercicio
corto que permite identificar ciertos aspectos claves del mercado o los mercados para el producto
o los productos de la cadena. Por tanto, se busca informacion especifica clave que ayuda a tomar
decisiones. La informacion requerida puede ser dividida entre datos sobre e comprador, €
producto en si y otras observaciones especificas definidas antes del sondeo. Lo importante es
definir claramente qué informacion concreta se necesita para dinamizar negocios en la cadena,
recolectar esta informacién y evaluar la posbilidad de lograr nuevos negocios con los

7. Estaseccion presenta una version simplificada de un sondeo rapido de mercados. Para una explicacion completa sobre
identificacion de oportunidades de mercados consulte a: Ostertag, C.F. 2000. Identificacion de Oportunidades de Mercados. (En
linea: http://www.ciat.cgiar.org/agroempresas/espanol/inicio.html).
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compradores identificados y también permite definir posibles compradores estratégicos para la
cadena.

Datos del comprador
L os datos basicos que se necesita conseguir de los compradores son:

- Nombre

- Ubicacion (direccion exacta, ciudad, departamento, etc.).

- Manerade contactarse (teléfono, fax, celular, correo electronico, etc.).

- Tipo de comprador (intermediario, supermercado, restaurante, hotel, institucién).
- Cudesotros productos compra.

Datos del producto
L os datos que se requiere sobre el producto son:

- Descripcion del producto y presentacion (peso, empaque, €tc.).

- Requisitos legales para vender el producto al comprador (registro sanitario, codigo de barras,
empaque, facturas legalizadas, etc.).

- Precio del producto y forma de pago (contado, a crédito, por cuantos dias).

- Precio pagado por el producto.

- Volumen demandado del producto por el comprador.

- Frecuenciaen laentrega del producto (fechas, periodos, €etc.).

- Fechasy formas de entrega del producto (en € sitio del comprador, en las fincas, etc.).

Observaciones adicionales

Ademés de estos datos se puede averiguar si €l comprador esta interesado en nuevos proveedores
del producto, si esta interesado en participar en relaciones més estratégicas y de largo plazo con
grupos de productores o0 si quiere otros productos que podrian ser de interés para el territorio. En
este momento es importante identificar compradores con quiénes se podria lograr una relacion
comercial. Este proceso va més ala de solamente decir “existe una demanda’ para identificar
personas con quienes |los productores en la cadena podrian negociar. Si hay actores muy cerrados
a trabajar con pequefios productores, por gjemplo, es recomendable buscar otros que son mas
flexibles en este sentido.

Métodos del sondeo®

La manera mas sencillay rapida para efectuar un sondeo de mercado es por medio de entrevistas
estructuradas o semi-estructuradas con los compradores. Estas entrevistas deben ser disefiadas
con anticipacion y pueden ser efectuadas por la entidad facilitadora en compafiia de los
productores, por técnicos, por estudiantes de la zona o por los productores mismos. La
complegjidad de las encuestas y 10s requisitos para los encuestadores varian seglin €l mercado. Si
es un mercado local, es factible que los mismos productores o estudiantes de secundaria o
universidades, sondean a los compradores pero si es un mercado urbano, lejos del sitio donde
viven los productores, es recomendable organizar un grupo mixto entre productores, técnicos de
la entidad facilitadora y estudiantes para redizar € sondeo. En cualquier situacion, es
recomendable contar con la participacion de varios de los productores o transformadores claves
de la cadena ya que ellos estan en una posicién buena para divulgar los resultados del sondeo a
sus vecinos 'y conocidos y asi dejar sentado unas bases para cambios posteriores en tecnologia o
formade trabgjar.

8 Paraunadiscusion amplia sobre el tema de metodol ogias, consulte a Ostertag, 2000.
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Si se espera usar |os resultados del sondeo para motivar cambios en la forma de producir o la
calidad del producto por parte de los actores, es Util contar con un testimonio grafico de las visitas
al mercado y los productos vistos. Informacion encontrada en el sondeo puede ser capturada
usando fotografia o video para después mostrar las diferentes calidades del producto o los
empagues encontrados. A veces el hecho de poder mostrar claramente cuales son las diferencias
entre la calidad de un producto y otro, o una nueva forma de empaque, es razon suficiente para
motivar un cambio en |os actores de la cadena.

Para efectuar un sondeo rdpido se forma un grupo de investigadores (o facilitadores) del mercado.
Este grupo debe participar en e disefio del instrumento a usar y las preguntas a hacer para que
entiendan ambos claramente. Una vez disefiado el instrumento del sondeo es recomendable
probarlos con actores locales para: (a) verificar que se consigue la informacién buscada; (b)
identificar posibles vacios de informacion; y, (¢) averiguar que se pueda llevar a cabo la encuesta
en un tiempo razonable. De igua manera, se debe probar los formatos que se usaran para
recordar los datos encontrados y comprobar si éstos son de fécil uso para todos |os miembros del
equipo. Cuando estan listos los instrumentos, se forman grupos de investigadores para efectuar €l
sondeo y se dividen |as tareas’.

El sondeo como tal puede ser llevado a cabo usando varios equipos de investigadores en un solo
dia o por un nimero més reducido durante un tiempo més prolongado. Dado que €l mercado es
cambiante, es importante no dejar extender demasiado este gjercicio, s es posible llevarlo a cabo
dentro de una semana 0 maximo dos, es mejor en términos de captar datos fécilmente
comparables entre si. Si se divide un mercado grande, un centro urbano, por gemplo, entre
varios grupos de investigadores, a final del dia es Gtil reunirse para revisar los resultados y
comparar notas entre todos.

Documentando los Resultados

Una vez terminado el proceso del sondeo, los resultados deben ser documentados o méas pronto
posible. Hay muchas maneras de documentar y sistematizar los resultados del sondeo, o
importante es escoger un formato que permita una comparacion Gtil y que tenga sentido para los
participantes. Informacién paraincluir en formato puede incluir:

- Nombre de laempresa o comprador
- Suubicacion
- Cantidad de producto comprado por dia, semana, mes o afio.

- Forma de entrega del producto (con o sin procesamiento) y empague requerido (bulto,
canasta, bandgja, etc.).

- Procedencia del producto que se compraen la actualidad y proveedores actuales
- Preciosy forma de pago

- Requisitos especiales (registro sanitario, codigo de barras, etc.).

- Posibilidad de lograr una venta con este cliente.

En Tabla 4 se presenta un g emplo de un formato que ha sido Util en € pasado para este tipo de
sondeo.

°. Estos grupos pueden ser de una sola persona, o hastatresy cuatro. Seglin laexperienciadel CIAT, lo més recomendable son
grupos de dos a cuatro ya que para una sola persona es dificil entrevistar y documentar respuestas ala vez mientras que grupos

grandes tienden aintimidar |as personas quienes estan siendo entrevistadas.
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Tabla 4. Resultados sondeo rapido de mer cados para panela.
Cantidad Posibilidades de
Empresa | Ciudad (arrobas) Forma Empaque Procedencia Proveedores Precio Pago Requisitos venta
semana
25 Redonda Bolsa/24 atad Candelaria Cafia Dulce — Extra $ 10,800
15 CafiaDulce — $9,900 Tiquete del
B/ 10 Corriente $8,900 fondo
Olimpica ventura 10 Olimpica $10,400 | 30dias | panelero, Buena
Estrella $ 18,000 codificacion
Pulverizada Buen Gusto* en Cali
400 gr
40 Redonda Bolsa/24 atad Palmira Palestina $11,000 Registro
Distrib. Casa B/ Estrella $10,000 . sanitario, no
15dias | Buena
Blanca ventura importa el
empague
Registro
sanitario, no
MerkaMar B/ 80 Redonda Bol 3_%9/24 atad Candel ar@ a Pal st! na $9,800 30 dias importa el Buena
ventura 80 Redonda 2 unidades Candelaria Palestina $11,000 empaque
depende del
gue ofrece
Redonda 2 unidades Candelaria Palestina Depende de
Lala B/ Redon_da 2 unidades Estrella 30 dias Cd | _Ia _ No
ventura Pulverizada Buen Gusto* codificacion es
400 gr por Cdli
Pulverizada Bolsa Candelaria Palestina*500 gr $32,149
Pulverizada Bolsa Medellin Buen Gusto *400gr $41,860
Redonda Vitafilm Cdi Olimpica $19,870
Redonda Ninguno AA $ 20,540 Tiquete del
Redonda Vitafilm Candelaria Triangulo $21,767 fondo
Olimpica Buga Redonda Vitafilm Bugalagrande Lucerna $24,112 | 30dias | panelero, Regular
Redonda Vitafilm Candelaria Palestina $28,130 codificacion
8 cuadradas® Vitafilm Candelaria Palestina $30,363 en Cali
1Kg Vitafilm Bugalagrande Lucerna $ 25898
8 cuadradas*
1Kg

Fuente: Corporacion parael Desarrollo de Tunia (Corpotunia), 2000.
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Usando los Resultados

Los resultados del sondeo son Utiles para la elaboracion de la estrategia de competitividad de
varias maneras. Primero, permite un primer acercamiento a los compradores del producto de la
cadena, el cual facilita la seleccion de los compradores que participardn en la elaboracion de la
estrategia como representantes del eslabdn de comercializacion; ayuda a identificar cudles estan
mas abiertos a una colaboracién con otros miembros de la cadena y donde estan ubicados.
Segundo, da una indicacién sobre el volumen actual del producto que entra a mercado; este dato
es importante para saber cuanto producto esta absorbiendo en este momento el mercado y a qué
precio (un acercamiento a la demanda del producto). De igual forma, se puede preguntar a los
compradores a qué precio estarian dispuestos a comprar mas producto.

El sondeo nos da unaidea mas actualizada sobre la entrega del producto y € forma de pago usado
actualmente. Con base en esta informacién se puede identificar qué tan lejos esta la calidad de
nuestro producto o su empagque de las normas del mercado. Igualmente, se puede revisar los
mecanismos de pago que manejan los compradores, analizar cudl es mas favorable para los
productores de la cadenay cudles serian las implicaciones de entablar negociaciones con diversos
tipos de compradores'®.

También, con base en &l sondeo se puede clasificar los compradores segiin la posibilidad de
lograr un negocio con ellos o su valor estratégico para la cadena. Algunos criterios Utiles en este
gjercicio pueden ser el volumen que cada comprador maneja, el segmento que atiende, el uso que
da a producto™, el precio que paga o esta dispuesto a pagar y su disposicion (o no) de entrar en
relaciones més estratégicas con otros miembros de la cadena u otros segun € punto de vistade los
investigadores del mercado. En este momento es importante asegurar que se tiene una
informacion que cubre bien € (los) mercado(s) que se pretende trabajar con la estrategia de
competitividad.

Finalizando €l proceso de inteligenciay contactos de mercado, la entidad o grupo facilitador debe
tener claro:

- Quiénes son los compradores del producto o |os productos de la cadena.

Dénde estan ubicados y como contactarles.

- Cuadles son las reglas de juego que operan actualmente en € mercado y sus segmentos méas
importantes.

- Coémo eslacalidad del producto requerido paralos diversos segmentos del mercado.

- Cuales de los compradores deben participar, directamente o por medio de visitas 0 encuestas,
en la elaboracion de la estrategia de competitividad.

En este médulo, vimos las razones para llevar a cabo un sondeo rapido de mercado si no tenemos
datos actualizados sobre los productos a trabajar. 1gualmente se hizo unarevision corta sobre los
datos claves a recoger referente a los compradores, € producto u otros temas estratégicos.
Finamente se habld sobre algunos métodos a usar, formas de documentar los resultados y la
utilidad de éstos en la elaboracion de la estrategia de competitividad. En el siguiente médulo
entraremos aidentificar los actores claves y convocarlos parala elaboracion de la estrategia.

0 Unabuena evaluacion de los requisititos y reglas de juego que imperan en diferentes segmentos del mercado es ttil. A veces un

“buen” mercado resulta no ser tan bueno cuando se analizan estos factores. Un caso concreto son los supermercados que tienden
aalargar los pagos a sus proveedores a treinta dias 0 més y, a la vez, descontar dinero para producto no vendido. A la entrada,
sus precios y volimenes son favorables pero pueda que no sean e segmento més rentabl e para pequefios productores.

Si existen compradores en € mercado que dan un uso distinto a producto (por ejemplo, la extraccion de aceites esenciales de
plantas arométicas) es importante tenerlos en cuenta.

A veces estos negocios no tradicionales podrian tener mas posibilidad de crecimiento y demanda para relaciones estratégicas que
los canales tradicionales. Ademds, por ser relativamente nuevas es posible que haya menos competencia para entrar a ellas.

1
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y 4
n Cadena Contactos Identificacion
productiva j de mercado de actores y
- priorizada identificados convocatoria

| dentificacion de I

T de la cadena

Actoresen la Cadena |.==:. !

Andlisis de Negociacion
Linea de puntos y Disefio de
tiempo criticos la estrategia

Preguntas de Orientacion
1. ¢Quiénes son los actores claves en la cadena que deben ser convocados o consultados para su
andlisis?
2. ¢Existen diferencias importantes entre actores que participan en el mismo eslabén de la
cadena? ¢Cudles son estas diferencias? ¢A qué factores se deben estas diferencias?

3. ¢Por qué es Util diferenciar los actores en la cadena? ¢Cudles son algunas ventajas o
desventajas de hacer esto?

4. ¢Cudles actores tienen la capacidad de liderar procesos de innovacién en la cadena? ¢Cuales
factores son importantes para promover cambios duraderos en la cadena?

I ntroduccion

Hasta este momento en la guia hemos cumplido con dos pasos preparatorios para la elaboracion
de la estrategia de competitividad: la seleccion de la cadena a trabgjar y la generacion o
sistematizacion de informacion especifica sobre los mercados para los productos de la cadena.
En este modulo, la Ultima parte de la preparacion antes de llevar a cabo la evauaciéon de la
cadena, se revisa varios puntos importantes sobre la identificacién de actores claves, la
convocatoria de estos actores y la organizacién de los talleres restantes para la elaboracion de la
estrategia. Al fina de este médulo, la entidad facilitadora o € grupo de trabgjo territorial estard
en condiciones a convocar y elaborar un andlisis participativo de la cadena sel eccionada.

I dentificacion de Actores Claves

La identificacion de actores claves para la elaboracion de la estrategia de competitividad consta
de dos pasos basicos: (a) una andlisis por funcion de la cadena 'y (b) un andlisis dentro de cada
eslabon funcional. El primer paso busca identificar los participantes generales de la cadena por
funcién (produccién — mangjo poscosecha — transformacion — comercializacion — prestacion de
servicios de apoyo), ubicarlos geogréficamente y conseguir algunos datos sobre ellos. A final de
este paso se termina con un listado de actores (personas, grupos, empresas, etc.) por funcion. Con
base en esta informacion se revisa s hay diferencias tecnoldgicas, sociales, econdémicas, agro
ecoldgicas, etc., de peso dentro de cada funcion para decidir si se puede trabgjar con grupos
anicos o si hay necesidad de segmentar mas los actores. La diferenciacion de actores constituye
el segundo paso paralaidentificacion de actores.

A continuacion se explica con mas detalles cémo llevar a cabo cada paso.
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| dentificacion de actores por funciones de la cadena
Laidentificacion de actores por funciones se base en € siguiente grafico traido del médulo 2.

Graficob5.  Visién ampliada de la cadena.

Manejo
Produccién poscosecha y Mercadeo
procesamiento

Organizaciones empresariales

Servicios de Apoyo

Laidentificacion de actores se hace por las siguientes funciones:

Produccién — actores cuyas funciones se relacionan directamente con la produccion
agropecuaria basica — incluyendo la provisién de insumos — para la elaboracion del producto
fina de la cadena. Puede incluir actividades de produccion, cosecha o extraccion de
productos bésicos.

Poscosecha y transformacién — actores cuyas funciones se relacionan directamente con €l
manejo poscosecha del producto (limpieza, clasificacion, empaque) o su transformacién en
un producto de valor agregado (por ejemplo procesar leche en queso, cafia de azlcar en
panela u otro proceso de transformacién). Estas funciones pueden estar en manos de actores
individuales o empresas rurales o urbanas, dentro o por fuera del territorio.

Comercializacion — actores cuyas funciones se relacionan con la comercializacion del
producto de la cadena. En general estos actores son quienes mueven e producto desde el
territorio hacia los mercados terminales (como intermediarios), pero pueden incluir también a
mayoristas ubicados en centros urbanos. Pueden estar involucrados varios actores de
comercializacion dependiendo de la extension de la cadena bajo andlisis.

Oferentes de servicios de apoyo - actores individuales, organizaciones 0 empresas que
ofrecen servicios de apoyo a la cadena bgjo estudio. Lo servicios ofrecidos por estos actores
pueden ser tangibles (transporte, maquinaria, acopio, entre otros) o intangibles (asistencia
técnica, capacitacion, etc.) y formales (organizaciones, empresas, etc.) o informales
(transportistas, paratécnicos, etc.).

En términos operativos, la identificacion de actores se puede hacer por medio de una lluvia de
ideas, con un grupo pequefio que conoce la cadena. En este momento nNo es hecesario generar un
listado exhaustivo de los actores de la cadena sino, més bien, una idea de cuéles son los actores
claves en cada funcion. Si hay funciones donde los participantes no tienen mucha informacion,
puede ser necesario unas entrevistas para generar datos confiables sobre los actores en esta parte
de la cadena.

Al final de este proceso se puede documentar |os resultados en una tabla como Tabla 5:
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Tablabs. Actoresidentificados por funciones en la cadena.
Funciones de la cadena
Produccion Poscosecha y Comercializacién Servicios de apoyo
transfor macion

Actor 1 Actor 1 Actor 1 Actor 1

Actor 2 Actor 2 Actor 2 Actor 2

Actor 3, etc. Actor 3, etc. Actor 3, etc. Actor 3, etc.

Diferenciacion de Actores dentro de la Cadena

Una vez que la entidad facilitadora o grupo de trabajo cuenta con un listado de actores por
funciones, se mira cudes son las diferencias entre estos actores. El marco de andlisis aqui son las
funciones, las cuales se revisan una por una. Dentro de cada funcién se analiza si |os actores son
suficientemente similares para permitir un andlisis conjunto o si existen diferencias importantes
que ameritan un andlisis diferenciado. Algunos criterios para agrupar |os actores pueden ser:

- Nivel tecnolégico — ¢hay diferencias importantes entre las tecnologias usadas por diferentes
actores dentro del eslabén? Ejemplos de estas diferencias son tecnologias de produccién o
de procesamiento que varian desde lo rudimentario hasta lo moderno. Si se revisan los
actores por nivel tecnoldgico, ¢hay grupos que se diferencian entre si?

- Ubicacion geogréfica - ¢Jos actores estédn agrupados en un solo sitio o en varios? ¢Qué
implicaciones tiene su ubicacion geogréfica? ¢Hay productores que tienen mejor tierra y
otros que tienen peores? ¢Qué diferencias hay entre intermediarios locales y externos? Se
revisan los actores para ver si hay grupos diferenciados claros o no, para decidir s deben
trabgjar juntos o aparte.

- Acceso a capitales 12 ¢existe una diferenciacion importante, en términos de acceso, a
capitales por los actores de cada funcion? ¢Hay algunos que tienen mejor 0 peor acceso a
recursos productivos? Un andlisis de acceso a capitales podria ser Gtil para agrupar los
actores de cada funcion si existe unafuerte diferenciacion socia en el territorio.

- Capacidad de liderar procesos de innovacion - ¢se puede identificar grupos alo largo de la
cadena que tienen mayor capacidad o interés en liderar procesos de innovacion? ¢Quiénes
son? ¢Cudles son sus motivaciones para lograr innovaciones en la cadena? En algunos
casos, son los compradores de la cadena que cuenta con esta capacidad ya que definen las
reglas de calidad del producto pero en otros casos pueden ser las agroempresas que
transforman e producto y quieren meorar su posicién en e mercado por medio del
desarrollo de nuevos productos.

Finalizando este proceso, se genera una diferenciacion por funcion que nos permita decidir cudles
grupos deben estar presentes en la elaboracion de la estrategia de competitividad. A continuacion
se presenta una Tabla que muestra como sistematizar estos datos.

Tabla6. Diferenciacion de actores en la funcién de produccién de una cadena.
Nivel Ubicacién geogr afica
tecnolégico Zona A ZonaB ZonaC
Alto 6 productores Ninguno 2 productores
Medio 5 productores 4 productores 8 productores
Bajo 10 productores 12 productores 12 productores

2 Capitales refieren a activos productivos tangibles tales como tierra, herramientas o dinero e intangibles como acceso aredes de

apoyo.
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Si se usan més que dos criterios, se define un nombre por cada conjunto de caracteristicas. Por
giemplo, un productor de pequefia escala puede ser uno que esta (a) ubicado en laderas, (b)
cuenta con una tecnologia tradicional y (c) tiene un acceso limitado a activos productivos. La
entidad facilitadora puede definir los criterios que mas se adaptan a las condiciones locales para
diferenciar los actores.

Cuadro 3
Diferenciacion de actor es de comer cializacién en una cadena productiva

Este gjemplo describe tres tipos de comerciantes activos en una cadena de lacteos en Costa Rica. Para cada categoria
o topologia, un nombre facilmente recordabl e fue seleccionado paraidentificar este grupo de actores.

Tigres
Comerciantes mas
grandesy
establecidos
enfocados hacia
queso pasterizado
para mercados
urbanos formales.

Corre caminos
Comerciantes
medianos que
venden queso
pasterizado y
artesanal a
mercados localesy
urbanos
informales.

Toderos

No son
comerciantes
puros sino
productores que
venden su propia
produccion de
queso artesanal y
la de familiares o
VECINOS a
mercados |ocales.

Grupo 1 -5 o 6 comerciantes

Compran queso pasterizado de plantas industriales.

Venden principalmente en supermercados en la capital de San José.
No tienen vinculos comerciales con productores artesanal es de queso.
Tiene acceso atransporte especializado y cadenas de frio.

Desarrollan y usan estrategias de mercadeo y publicidad.

Proveen atenciédn personalizada a sus clientes.

Poseen capital de trabajo suficiente para comparar queso en efectivo.
Agregan valor a producto por medio de empaques y uso de marcas.
Desarrollan alianzas con plantas industriales u otros comerciantes.
No asumen riesgos, devuelven queso de mala calidad al procesador.
Fijan precios locales de compra e influencian precios finales de venta.

Grupo 2 — 25 comerciantes

Compran queso artesanal, no pasterizado directamente de fincas.

Compran pequefios cantidades de queso pasterizado de diversas plantas industriales.

No tienen empleados. Compran, venden, empacan, seleccionan y transportan su producto
directamente.

Tienden a ser de las mismas comunidades y tener buenas relaciones con productores.
Tienden a pagar en efecto para el producto aunque algunos pagan una semana después.
Mercado principal son comerciantes grandes en la capital de San José.

También venden apulperiasy hasta casa a casa.

Asumen riesgos — queso de mala calidad o no vendido es transformado en queso rallado.
Venden queso fresco sin valor agregado.

Grupo 3 — 11 productores/ comerciantes

No son comerciantes puros pero productores de leche y queso integrados verticalmente.
Tienden avender queso artesanal, ho pasterizado.

Venden principal mente en mercados populares y pulperias.

No manejan cantidades grandes de queso.

Manejan todo €l proceso productivo (ganado-leche-queso-ventas).

Articulan otros miembros de su familia.

Asumen todos los riesgos del negocio directamente.

No tienen vinculos fuertes con otros comerciantes o actores en la cadena.

El objetivo de este gjercicio no es complicar el proceso de seleccidn de participantes para de la
estrategia de competitividad, sino, més bien, verificar a través de la investigacién que todos los
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grupos representativos de las funciones de la cadena se tuvieron en cuenta. ¢Por qué se hace esto?
La justificacion principal de este paso es la de estar seguros de que no recibiremos un mensgje
parcial delarealidad de la cadena. Si, por g emplo, hablamos solamente con |os procesadores que
usan tecnologia moderna para su actividad, los problemas identificados y las opciones de apoyo
serian adecuadas para €llos, pero no para los otros procesadores que usan tecnologias més
rudimentarias. Pasa |lo mismo con la ubicacion geogréfica de los actores de la cadena; es comun
gue los productores de ladera, por ejemplo, enfrenten diferentes problemas con sus cultivos que
los productores de areas més planas. Inclusive, es probable que haya diferencias entre las areas
de ladera de diferentes aturas. Lo importante para la entidad facilitadora o grupo de trabajo es
asegurarse de que actualmente se est4 dando una cobertura completa de los grupos gue queremos
incluir en de la estrategia de competitividad final, para analizar bien sus realidades, identificar
correctamente sus limitaciones y, a su vez, construir soluciones adecuadas con y para ellos
mismos.

Convocatoria de Actores

Una vez identificados y analizados los actores de la cadena, la entidad facilitadora debe
seleccionar un grupo de ellos para la elaboracion de la estrategia de competitividad. No es
necesario ni recomendable convocar la totalidad de los actores sino escoger un subgrupo de
actores estratégicos para la estrategia. La definicién de actores estratégicos depende de los
objetivos de la estrategia como tal. Si se busca elaborar una estrategia para mejorar 1os vinculos
de los pequefios productores de ladera con un mercado urbano intermedio y finalmente con varias
empresas de exportacién, entonces, habra que seleccionar actores estratégicos de cada uno de
estos grupos.

Para |la seleccidn de estos actores hay dos criterios generales que han sido Utiles: (a) que tengan
interés en participar en la elaboracién de la estrategia de competitividad y (b) que puedan tomar
iniciativas para mejorar la cadena ellos mismos. El segundo criterio es importante ya que nos
lleva a andizar cudles de los actores pueden incidir sobre el funcionamiento de la cadena de una
vez. Estareflexion nosllevaaincluir actores con poder en la cadena, a veces conocidos como los
“capitanes’ de la cadena. Estas personas y empresas pueden ejercer diversas formas de
incidencia sobre la cadena, no solamente en el sentido econémico. Por gjemplo, un productor o
grupo de productores que tienen experiencia innovando tecnologias para la cadena pueden tener
bastante influencia sobre la manera de producir. De igual manera, una empresa procesadora que
esta interesada en probar nuevas formas de presentacion del producto, desarrollar nuevos
productos para el mercado o entrar en una alianza con productores puede incidir bastante. Los
compradores finales del producto tienen el poder econémico de la compray, si participan en la
elaboracién de la estrategia de competitividad, pueden facilitar cambios rapidos y duraderos en
las relaciones entre los otros actores. Finamente, las entidades de apoyo (incluyendo la que
facilitara el andlisis de la cadena) tienen un gran poder de negociacién con los diversos actores.
Muchas veces se utiliza este poder para negociar mejores términos de intercambio entre los
diversos actoresy, alavez, verificar que todos estén cumpliendo con lo pactado. En este sentido,
entonces, se revisan la totalidad de los actores identificados y se selecciona los mas apropiados
paralaelaboracion de la estrategia de competitividad.

Una Observacién sobre Numer os

Un error comun que se comete en la seleccion de actores para la elaboracion de la estrategia de
competitividad es intentar a involucrar todos. Con tal que haya una buena representacion de los
diferentes actores con quien se esperatrabajar mas adelante, no hay que preocuparse paratener un
nimero grande de personas. En la préctica, casi siempre €l grupo més humeroso de participantes
corresponde a los productores, seguido por los procesadores y las entidades de apoyo. El grupo
gue menos participa en talleres, pero no en la implementacion de la estrategia como tal, tiende a
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ser los comerciantes 0 compradores. Con tal de que haya una representaci én buena de cada grupo,
con personas conocedoras de la cadena, € numero total de participantes no debe ser una
preocupacion.

Organizaciéon de Talleres parala Elaboracion de la Estrategia de Competitividad

La organizacion de los talleres de mapeo, identificacion y andlisis de problemas y de negociacion
final son e mecanismo principal para conseguir informacion sobre la cadena, discutir sus
dificultades, buscar posibles soluciones y lograr acuerdos entre los actores. Por tanto, una
organizacion adecuada de estos espacios es importante. Factores importantes de tener en cuenta
son: la explicacién del proceso de elaboracion de una estrategia de competitividad, € sitio, €
tiempo necesario por cadataller y el proceso total, los resultados y beneficios esperadosy € uso
delos resultados.

A continuacion se describe cada factor.

El Proceso de la estrategia de competitividad

Al inicio del primer taller o reunion informativa sobre de la estrategia de competitividad es
importante explicar a los participantes porqué se propone elaborar una estrategia, como va a
funcionar €l proceso, quiénes van a participar en qué momentos y los resultados y beneficios
esperados; esto se puede hacer usando un papel dgrafo u otra técnica de comunicacion. Resaltar
que la elaboracion de la estrategia busca sinergias entre actores es importante para que los
participantes entiendan que el proceso no pretende excluir actores sino propiciar un mejor
funcionamiento de |a cadena para todos.

Presentacion de los participantes

Una vez aclarado el proceso de elaboracién de la estrategia, es recomendable que se haga una
presentacion de los participantes y los facilitadores a grupo. Existen muchas formas de hacer
esto, pero en la experiencia del CIAT es Util buscar una metodologia que permita que los
participantes empiezan a conocer otros actores en la cadena (por gemplo, productores con
comerciantes y procesadores con entidades de apoyo). Principalmente se busca exponer a grupo
quiénes son |os participantes, su rol en lacadenay cuales son sus expectativas o intereses en estar
en el proceso.

Seleccion de un sitio adecuado

La elaboracion de la estrategia de competitividad requiere varios espacios de trabajo en grupo,
mas un sitio central donde se puedan reunir todos los participantes. Dependiendo del nimero de
participantes, estos espacios pueden estar en un solo sitio (diferentes cuartos 0 esquinas de un
cuarto grande) o en varios. En los pasos que siguen en la metodologia se explica cuando se hace
trabajo en grupo y cuando se hace plenaria. Si se usa sitios separados por diferentes actores, es
recomendabl e que estén cercanos para asi facilitar el trabajo en plenario.

Tiempos

Los procesos que llevan a la elaboracion y negociacion de una estrategia de competitividad
requieren tiempo. Es importante ser claro con los participantes sobre cuanto tiempo es requerido
y cudnto estaran dispuestos a invertir en los talleres u otras reuniones; también, es importante
organizar los talleres de tal manera que se adapten a los tiempos disponibles de los participantes
gue, en la préactica, éstos pueden implicar trabajos por latarde o noche o fines de semana.

Resultados esperados

Al inicio, es una buena idea explicar a los participantes que se espera lograr por medio de la
elaboracion de la estrategia. En general, estos resultados tienen como finalidad mejorar la
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competitividad de la cadena pero puede que la entidad facilitadora quiera resaltar alguno que otro
resultado o beneficio adicional para los diferentes actores de la cadena. Por gjemplo, explicar a
los que ofrecen servicios de apoyo que |os resultados conseguidos sirven para presentar proyectos
para apoyar acciones tendientes a mejorar € funcionamiento de la cadena o a los comerciantes
gue sirven para unificar criterios de calidad alo largo de la cadena

Uso de los resultados

Desde € inicio hay que dejar en claro que los resultados de la estrategia de competitividad serén
compartidos entre los participantes, podrian formar parte de proyectos mas adelante y
conformaran la base para una negociacion a final del proceso. S hay preocupaciones al
respecto, es bueno aclararlas en este momento o lograr acuerdos especificos sobre el uso de la
informacion, si es del caso. Al finaizar cada etapa de la estrategia, o cuando los resultados o
ameriten, se debe entregar copias de los resultados (documentos sistematizados) a cada uno de los
participantes.

Autoria de los resultados

Dado que la mayoria de informacién que se usa para la elaboracién de una estrategia de
competitividad proviene de los actores de la cadena misma, hay que reconocer sus aportes en
cualquier documento o presentacion que salga del proceso. La entidad facilitadora debe ser
reconocida también por sus labores pero hay que recordar que los verdaderos duefios de la
informacion son los actores de la cadena.

Cronograma para Talleres

La elaboracion de una estrategia de competitividad requiere, generalmente de cuatro talleres de
seis horas cada uno, organizados durante un espacio de tres a cuatro meses, dependiendo de la
disponibilidad de los actores. Estos talleres cubren el andlisis de la cadena, la identificacion de
limitantes a la competitividad, la proposicién de posibles soluciones a los limitantes y la
negociacion entre los actores de la cadena para la elaboracion de la estrategia de competitividad
final. A continuacion se muestra el contenido de la estrategia divido en cuatro talleres, disefiado
por una ONG en Colombiaen Tabla 7.
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Tabla7. Cronograma de talleres para la elaboracion de una estrategia de
competitividad.
Talleres | Contenido Resultados
Taller 1 | — Presentacion del proceso paraelaborar una | — Mapade la cadena
estrategia de competitividad — Gréfico histérico de actividades de
— Presentacion de participantes apoyo e innovacion en la cadena.
— Visualizacién de la cadena — Oferta, demanday calidad de servicios
— Gréfico histérico de apoyo.
— Servicios de apoyo
Taller 2 | — Identificacién de puntos criticos por — Arboles de problemas por cada eslabon
eslabdn de la cadena. de la cadena.
— Andlisisde causay efecto de los puntos — Arbol de problema general parala
criticos. cadena
Taller 3 | — Identificacion de posibles solucionespara | — Arbol de soluciones para la cadena
los puntos criticos. — Camino légico provisiona para
— Generacion de un camino légico discutir.
provisional
Taller 4 | — Negociacion entre actores de la cadena — Acuerdos entre actores paramejorar la
— Definicion delaestrategia de cadena.
competitividad final — Insumos parala sistematizacion dela
estrategia de competitividad fina

Otrasfuentes de Informacion para el Disefio de una Estrategia de Competitividad

La fuente principal de informacién primaria sobre la cadena son los talleres que se describen a
continuacion. Sin embargo, es probable que algunos de los actores de la cadena no participaran
directamente en los talleres debido a sus actividades empresariales u intereses. Por tanto, la
entidad facilitadora debe pensar en otras maneras para recopilar su punto de vista e informacion
para inclusién en la estrategia. Algunas técnicas que han sido de utilidad para el CIAT son:
entrevistas (semi-estructuradas y estructuradas), visitas y grupos focales. De todas maneras, la
participacion de los actores estratégicos en la reunién de negociacion al final de la estrategia es de
suma importancia, dado que es ali donde se negocia las acciones a emprender a futuro para
mejorar la cadena.

Ademés de la informacion primaria, se puede complementar la elaboracion de la estrategia de
competitividad con informacion secundaria contenida en informes, libros u otros documentos
disponibles sobre la cadena. Si se usa informacidn secundaria es importante compartir y verificar
estos datos con |os participantes en los talleres para comprobar su validez.

Al final del proceso descrito en este modulo, la entidad facilitadora habré identificado los actores
de la cadena por funcién, averiguando s hay grupos diferentes en cada funcién de la cadena,
seleccionado los actores estratégicos a convocar para la elaboracion de la estrategia de
competitividad y organizado algunos de los detalles de los talleres. El siguiente modulo explica el
primer paso de los talleres para €l disefio de una estrategia de competitividad: el mapeo de la
cadena.
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Cadena Contactos Identificacion
7 productiva j de mercado j de actores y
O l | O priorizada identificados convocatoria
Zl: ~ Analisis
NallSSdela Ladena
apoyo e

con los Actores

Ll Analisis de Negociacién

Linea de puntos y Disefio de
tiempo criticos la estrategia

Sistema de

Preguntas de Orientacién

1. ¢Cudles son algunos criterios importantes para analizar sistemas complejos como cadenas
productivas?

2. ¢Por qué puede ser (til dividir los actores de la cadena en grupos diferenciados para analizar
el sistema?

3. ¢Cuales son algunas técnicas que nos permiten generar un lenguaje y entendimiento comin
alrededor de lacadena? ¢Cudles son las ventgjas y desventajas del uso de herramientas
participativas para este fin?

4. ¢Qué podemos entender mejor por medio de gjercicios de mapeo de la cadenay qué no?
¢Existe informacion adicional que es dificil captar de esta manera? ¢Por qué?

5. ¢Por qué esimportante entender los servicios de apoyo ofrecidos por institucionesy los
ofrecidos por otros actores que existen alo largo de la cadena? ¢Qué informacién importante
podemos recolectar en esta area?

6. ¢Qué podemos aprender realizando un andlisis historico del desarrollo de la cadena durante
los Ultimos afios? ¢En cudes casos podria ser Gtil unarevision de esta naturalezay en cuales
no? ¢Cuando es necesario unarevision extensay formal y cuando es suficiente un andlisis
rapido?

I ntroduccion

Para llegar hasta este punto, la entidad facilitadora reviso la totalidad de cadenas potenciales y
selecciond una, revisd los datos sobre e mercado que existe y selecciond un grupo de actores
estratégicos para la elaboracion de la estrategia de competitividad. Este mddulo explica como
iniciar el andlisis de la cadena por medio de la formacion de grupos de trabgjo y la aplicacion de
algunas herramientas; el mapeo de la cadena, laidentificacion de los servicios de apoyo ofrecidos
y la construccion de unalinea de tiempo de la cadena. A continuacion se explica cada proceso.

Criterios para el Andlisis de Sistemas Complejos

La elaboracion de una estrategia de competitividad ocupa la participacion de diversos actores de
la cadena, tal como se explicd en e mdédulo 6. Dado que cada grupo de participantes tiene un rol
distinto en e funcionamiento del sistema, tienden a tener puntos de vista diversos sobre las
limitantes y las oportunidades que la cadenatiene. Esta diversidad de opiniones es algo altamente
positivo para la elaboracion de la estrategia de competitividad, dado que se trata de un sistema (la
cadena) complejo donde la mayoria de los actores conocen bien su parte del sistema pero
desconocen las otras. El andlisis de sistemas complejos requiere la aplicacion de algunos criterios
sencillos para que sea efectivo.

Dado los diferentes roles que juegan en la cadena, |os actores tienen puntos de vista variados. Los
productores conocen mucho sobre 1o que pasa en los lotes de produccion (dificultades de
produccion, plagas, variedades, rendimientos, etc.) pero progresivamente menos en la medida en




Proyecto Desarrollo CIAT Manual de campo
Agro-empresarial Rural Estrategias de Competitividad

gue € producto sale de su comunidad o entra en procesos de transformacion. Actores que se
ocupan de los procesos poscosecha, de igual manera, conocen mucho sobre este tema pero son
menos conocedores de los aspectos netos de produccion, de transformacién o de
comerciaizacion. Y asi sucede sucesivamente con |os actores involucrados en transformacion o
comercializacion del producto; pueden tener conocimientos generales sobre la totalidad de la
cadena pero poseen informacion méas completa y profunda sobre los aspectos gque lo conciernan
directamente. Finalmente, 10s actores de apoyo deben conocer, en teoria, latotalidad de la cadena.
Sin embargo, en la practica es comun encontrar que ellos también tiene enfoques especificos
seglin sus objetivos o capacidades™.

Frente a esta realidad, la elaboracion de una estrategia de competitividad requiere que se escuche
y presta atencion a las voces de representantes de diversos actores en la cadena. Todos tienen
informacion valiosa sobre sus actividades particulares y pueden aportar datos generales sobre la
cadena total. Sin embargo, nadie tiene la razén absoluta, inclusive los actores técnicos, sobre la
cadena en su totalidad.

Si se acepta que todos los actores tienen parte de la razén, entonces se hace necesario un proceso
de triangulacién entre ellos para acercarnos més a la realidad de la cadena. ¢Qué es esta idea de
triangulacién? La triangulacion puede ser entendida como una relacién entre tres 0 més personas
guienes estan viendo algo en particular. Cada una puede ver una parte del objeto més no su
totalidad. Si fuéramos a pedirles que lo dibujaran, terminaremos con tres caras que tendriamos
que combinar para asi lograr un dibujo de 360 grados del objeto. Pasa lo mismo con la cadena.
Cada cual ve €l sistema desde su punto de vistay, por ende, puede describir o que ve o vive pero
es parcialmente ciego frente a las realidades de los otros actores. Para tener una visiéon més
completa, entonces, hay que combinar — o triangular — los puntos de vista de todos como se
muestra en la grafica a continuacion.

Grafico6.  Triangulacion delos datos
Actor A

La realidad

Actor B Actor C

B Por gjemplo, muchas ONG rurales tienen un enfoque explicito hacia uno u otro grupo poblacional (pequefios productores,

mujeres rurales, jévenes, indigenas, etc.) o uno u otro eslabén de la cadena (asistencia técnica o crédito en produccion, acceso a
tecnologia en transformacion o acopio del producto para su comercializacion). Lo mismo ocurre con actores informales de
apoyo; lo valioso de estos actores es su conocimiento profundo de ciertos aspectos de la cadenay sus capacidades de apoyarla de
aguna manera.
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En la practica, la triangulacion implica revisar datos concretos desde varios puntos de vista. Es
comun encontrar que los actores nombran diferentes dificultades desde sus puntos de vista, pero
cuando los revisan usando la triangulacion resultan ser parte del mismo problema. Por gjemplo,
productores tienden a hablar de bajos precios para sus productos mientras que procesadores y
comerciantes hablan de problemas de calidad y constancia. Todos estén describiendo € mismo
problema (falta de informacion sobre qué producir, como y cuando) desde sus propios puntos de
vista. Cuando se hace una triangulacion de los datos es més fécil ver su relacién y asi encontrar
soluciones que ayudan ala cadena como sistemay no un grupo de actores especifico.

En un sistema complejo con multiples actores es comun encontrar que existen relaciones
desiguales de poder. Hay actores que se sienten comodos hablando con personas externasy otros
que no hablardn més que lo necesario. De igual manera existen actores con educacion formal y
otros sin educacion formal 0 con recursos econdmicos y Sin recursos econdmicos etc. La
diversidad de estas relaciones humanas tiene implicaciones de poder que puede ser objeto de
multiples estudios socioldgicos, pero también tiene implicaciones para la elaboracion de una
estrategia de competitividad.

En & andlisis de una cadena, normalmente son los técnicos y hombres con cierto grado de
educacion formal o informal que hablan con facilidad desde un inicio. Mientras que estos actores
pueden tener conocimientos valiosos para compartir, tienden a dominar el escenario opacando los
otros actores (personas con menos o sin educacion, jovenes, mujeres, indigenas, etc.). Como
resultado, se termina escuchando solamente parte de la realidad de la cadena. ¢COmo manejar
estas relaciones de poder durante la elaboracion de una estrategia de competitividad?

Existen varios pensamientos a respecto, sin embargo, la experiencia hos ha mostrado que una
técnica efectiva es la de formar grupos separados, iniciamente, para hacer los gercicios de
mapeo, andlisis de servicios de apoyo y linea de tiempo. De esta manera, se escuchard con mas
claridad los diversos puntos de vista y la estrategia de competitividad final seria mas completay
aterrizada. Esta précticaimplica separar alos productores, procesadores, comerciantes y oferentes
de servicios de apoyo en diferentes sub-grupos de trabajo; inclusive, si existen grupos importantes
dentro de cada funcion de la cadena (que han sido identificados con anterioridad en el Médulo 6)
puede ser Util separarlos para los gjercicios a continuacion. Esto es de especial importanciasi se
guiere enfocar la estrategia de competitividad hacia un grupo poblacional especifico (pegquefios
productores con ciertas caracteristicas, grupos de mujeres, ancianos o jovenes), ya que la realidad
analizada, igua que los problemas y soluciones encontradas, deben corresponder a grupo focal y
no aotros actores de la cadena.

Formacion de Gruposde Trabajo

Laformacién de los grupos de trabgjo iniciales se hace, entonces, con base en sus funciones en la
cadena. Los que tiene que ver con produccidn se unen igual que los gque tienen que ver con
manejo poscosecha o0 procesamiento, comercializacion y servicios de apoyo. Una vez unidos, se
decide s hay necesidad de organizar sub-grupos para captar claramente diversos puntos de vista,
bien sean geogréficos (por ejemplo, comunidades con diferentes dotaciones de recursos
productivos,), sociales (tamafio de la finca o nivel de ingreso), tecnol 6gicos, género, etnia, edad,
entre otras caracteristicas. Estas decisiones pueden ser discutidas con los participantes para que
todos tengan claridad sobre los diferentes grupos y sus objetivos. Este proceso se muestra
graficamente a continuacién.
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Grafico 7. Proceso de formacién de gruposdetrabajo

Todos los actores de la ca

Separacion por funciones
en la cadena

A

Produccion Procesamiento Comercializacion Sistema
l l l apoyo
Diferenciacion Diferenciacion Diferenciacion Diferenciacion
Pequefios i l I l i l
productores Tecnologia Tecnologia Intermediarios Supermercados Formales Informales
A moderna  tradicional locales urbanos
Medianos Grandes

productores  productores

Una vez conformados los grupos de trabajo, se explican los gjercicios a realizar. Cuando todos
estén claros sobre lo que van a hacer, es recomendable ubicar cada grupo en sitios separados para
gue puedan elaborar sus puntos de vista sin la intervencion de los otros actores. Desde luego, se
facilita € proceso de acompafiamiento por parte de la entidad facilitadora si todos los sitios de
trabajo estén en la misma zona.

Herramientasde Analisis

Las herramientas que se emplean para el andlisis de la cadena son e mapeo, laidentificacion de
servicios de apoyo ofrecidos y la linea de tiempo. De las herramientas, las necesarias son €l
mapeo y la identificacion de la oferta y demanda de los servicios de apoyo. Si la entidad
facilitadora quiere revisar la historia de apoyo de la cadena, son pasos opcionales, que pueden
agregar mas informacion al andlisis. A continuacion, se define €l objetivo de cada una, € tiempo
necesario para su desarrollo, los materiales que se necesitaran, € proceso a desarrollar, unas
preguntas de facilitacion y un gjemplo concreto.

Mapeo de la cadena

Objetivo

Visualizar los flujos del producto, servicios de apoyo e insumos dentro de la cadena, desde la
produccion primara hasta su comercializacién a mayoristas, desde diferentes puntos de vista.
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Tiempo

Aproximadamente dos horas y media, en total. Una hora para la elaboracion de los mapas por
cada funcion, una hora parala socializacion y construccién de un mapa consolidado y media hora
paraidentificar vacios de informacion y responder a algunos.

Materiales

Este gjercicio puede ser llevado a cabo usando papel6grafos y marcadores, pizarrones y tiza o
hasta en el suelo con materiales de lazona. Lo importante es describir el flujo del producto de tal
manera que todos |os actores o puedan ver y discultir.

Proceso

En esta técnica divide los grupos convocados por sus funciones en la cadena y se les pide que
dibujen la cadena como la conocen. Parainiciar la visualizacion de la cadena es bueno identificar
los actores y ubicarlos espacialmente (en qué comunidad o ciudad estan) por funciones. Después,
se realizan otras preguntas que permitiran detallar més la cadena bésica dibujada al inicio (ver
abagjo). Este gjercicio podria demorar entre 45 y 60 minutos. Al terminar, cada grupo expone su
vision de la cadena en plenaria 'y se saca una visién mas completa entre todos. La persona que
facilitael gercicio debe indagar més acerca de |os aspectos del sistema que le interesa.

Preguntas de facilitacion

Algunas preguntas basicas de facilitacion para este gercicio aparecen a continuacion. Sin
embargo, la entidad facilitadora tiene libertad de incluir otras segin sus necesidades. Es
recomendable organizar las preguntas claves de facilitacion en una guia u otro instrumento de
facil uso paralas personas que facilitaran el trabajo con los grupos de lacadena. Algunas de estas
preguntas pueden ser formuladas parainiciar o sostener el proceso de visualizacion, mientras que
otras son mas adecuadas a final para revisar € contenido del mapa, identificar vacios y
complementar los datos ya expresados por € grupo. Los resultados de las preguntas pueden ser
anotados sobre el mapa mismo o por alguno de los facilitadores del proceso en sus notas. Estas
respuestas enriquecen mucho més el mapa origina que sale y muestra a los participantes lo
mucho que saben sobre su cadena.

Losactores:

¢Quiénes son?

¢Donde estan ubicados?

¢Cudles son sus funciones en la cadena?

¢Cbomo se relacionan entre si? ¢Las relaciones son buenas, regulares o malas? ¢Por qué?
¢Cuales son sus caracteristicas? (género, edad, educacién, habilidades, saber-hacer, etc.)

ANANENENEN

Mer cados:
v ¢Dbnde vendemos lo que producimos (en cada eslabdn de la cadena)?

Caracteristicasdel producto

¢Cudles son las caracteristicas del producto?

¢Cuales son los volimenes de produccion por mes o anual mente?
¢Cuanto producto es vendido en los mercados por mes o anual mente?
¢Coémo esla ofertadel producto através del afio?

DN NN

Costos, rendimientosy distribucion del valor de la cadena

v ¢Cuénto nos cuesta producir (en cada eslabon de la cadena)? **

14 Escomun que ninguno tenga idea de este dato pero, aveces, hay uno o més productores que pueden proporcionar un dato

aproximado
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v ¢Cuéles son los precios de compra y venta en cada etapa de la cadena? ¢Son estables
durante el afio o flucttan?

v ¢Cud eslae€ficiencia (rendimientos por area sembrada, factores de conversion, etc.) dela
cadena?

V' ¢Como es la distribucion del valor total de la cadena entre los actores? ¢Qué grupos
ganan méasy qué grupos menosy por qué?

Servicios de apoyo
v ¢Quiénes nos apoyan? (en cada eslabdn de la cadena).
v ¢Como nos apoyan? ¢Qué servicios ofrecen? (en cada eslabén de la cadena).
v' ¢Cud eslacalidad delos servicios ofrrecidos?.

Aqui hay que tener cuidado de visualizar el apoyo recibido por actores informales
(intermediarios, prestamistas, etc.) que a veces resulta ser més efectivo que €l de los otros
grupos de apoyo.

Reglasdejuego
v' ¢Cud eslaformade pago para cada etapa de la cadena?
¢Cuadles son los requisitos de calidad?
¢Cud eslafrecuencia de compra?
¢COmo son las relaciones entre los actores de la cadena? (L os actores estan contentos
con las relaciones existentes? ¢Por qué si o por qué no?

SNRNEN

Si la entidad facilitadora tiene més preguntas especificas, éstas se pueden incluir en €
instrumento final de facilitacién haciendo a este las adaptaciones necesarias para que sea de
maxima utilidad para visualizar y entender la cadena.

Si resultan porciones de la cadena con poca informacion, es probable que hemos dejado por fuera
uno 0 mas actores claves en estos eslabones. Habra que complementar este gjercicio con ellos.

Ejemplo de Yorito, Honduras

A continuacion se presenta un gemplo de un mapa de cadena generado por un grupo de
caficultores del Municipio de Sulaco, Honduras. En e mapa se aprecia que € grupo de
productores tiene una vision amplia de la cadena (que abarca desde la produccion hasta la
exportacion) y que han logrado identificar la mayoria de los actores.

A pesar de la buena vision, cuando se mira con mas detale se nota que la mayoria de la
informacion que tiene el mapa esta en los eslabones de la cadena entre el productor y €
comerciante grande - en este caso el comprador de Yoro - y que los detalles a partir de este punto
son limitados.

5 En esta parte es bueno revisar e quehacer de cada grupo en la cadena, teniendo en cuenta riesgos asumidos, valor agregado y

acceso ainformacion o contactos claves.
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Gréfico 8. M apeo de |la cadena de café, M unicipio de Sulaco, Hondur as.
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Fuente: Productores de Sulaco, Taller Estrategia de Competitividad de Café 2000.

Un aspecto importante que no aparece consignado en el mapa es la cuestion de calidad. En este
caso, laimportancia de la calidad sali6 a flote en la entrevista al mapa que hizo el facilitador.

En este gjercicio no participaron los intermediarios pequefios y grandes, empresas exportadoras ni
las entidades de apoyo. Como resultado, esta informacion queda con algunos vacios que deben
de estar llenados con los puntos de vista de los demas actores bien sea por medio de talleres,
grupos focales o entrevistas semi-estructuradas.

El mapa nos proporciona ago de informacion sobre el sistema de produccién a nivel de finca en
el Municipio de Sulaco. Aqui se ve la produccion promedio por manzana de tierra, el costo de
despulpar €l café (2.5 Lempiras por litro de café) y el uso que se daa producto final.

En laentrevista al mapa, ¢cudles son los vacios que habra que aclarar?

v Costos de produccion

v Existencia de maquinas despulpadoras en la zona (¢es comin que la gente paga por este
Servicio?)

Numero de fincas cafeteras en la zona, hectéreas totales en produccién (mas o menos) o
volumen de café producido.

v

A veces estos datos son mas féciles de averiguar con intermediarios, quienes, por eemplo,
conocen bien los volimenes de produccion, o las entidades de apoyo, quienes manejan datos méas
formales como extension, rendimientos y costos promedio.

De todas maneras es importante averiguar la informacion que tienen los productores sobre su
actividad ya gque estos datos tienden a ser, salvo los casos donde no hay confianza con la persona
facilitadora, mas acertados que los “oficiales’.

Aqui se alcanza a apreciar €l sistema de comercializacién de café de Sulaco. Los datos incluidos
son: () e precio de produccion por carga de café, (b) € precio de compra por parte de los
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intermediarios, (c) los nombres de los intermediarios locales con una indicacion de cuaes son
claves, (d) el precio de venta a los intermediarios regionales, (d) los nombres de los
intermediarios regionales con unaindicacion de cudl es el mas importante, (€) el destino final del
café - San Pedro Sula, (f) los nombres de las maquilas reconocidas por |os productores.

Este gercicio permitié planear actividades futuras de investigacién como entrevistas semi-
estructuradas con los intermediarios locales y regionales y visitas a las maguilas en San Pedro
Sula.

¢Cudles son los vacios en esta informacion que habra que averiguar?

v' Precios entre Yoro y las maquilas de exportacion y el precio del café Hondurefio en €l
exterior.

v El sistema de compra a futuro usado por los intermediarios locales y su financiacion - ¢es
financiado por ellos o por los intermediarios regionales en Y oro?

v El apoyo que los intermediarios prestan a los productores (costos, voliumenesy frecuencia)

Es interesante notar que aparece claramente definido el sistema de apoyo, tanto formal como
informal. En este caso, los productores reciben ayuda formal (asistencia técnica, capacitacion y
algo de crédito) de instancias formales (favor ver la esquina arriba a la derecha), mientras que €l
apoyo empresarial (comercializacion, transporte, insumos y adelantos de capital de trabajo por
medio de lafigura de compras a futuro) proviene de intermediarios.

En & caso de los intermediarios, se muestra una relacion mas compleja, de doble via, que con las
entidades de apoyo. En este espacio, ¢cudes son los datos que faltan?

v Informacion sobre €l estado actual de las relaciones entre intermediarios y productores. ¢Es
unarelacion estable o los productores se sienten explotados? ¢Como es € flujo real de fondos
en esta relacion? El intermediario adelanta recursos pero, ¢a qué precio le sale estos recursos
finamente a productor?

v' Mas detalles sobre la relacion entre intermediarios locales e intermediarios regionales.
Ademas de comprar € grano, ¢qué papel cumple el intermediario regiona ?

v' Maés informacion sobre |os servicios que prestan las entidades de apoyo. ¢Son €ficientes, de
calidad, suficientes? ¢Todo e mundo tiene acceso a estos servicios? (¢Estos servicios
responden a las necesidades de los productores?

Es interesante notar que todos los datos que aparecen en el mapa anterior fueron generados en un
tiempo relativamente corto (menos que una hora) por un grupo pequeiio de productores. Al
mismo tiempo, se generaron otros mapas menos completos por parte de otros grupos, asi que se
decidio usar éste como mapa base para el andlisis de la cadena de café en Yorito y Sulaco. Otro
punto interesante es €l nivel de detalle (nombres propios, por gemplo) que aparecen en los
actores informales. Esta informacién es de gran utilidad cuando se trata de conseguir
informacién especifica mas adelante, ya que se sabe a quien acudir.

Oferta de servicios de apoyo en la cadena

Objetivo

Hacer una recopilacion sencilla de la oferta de servicios que existen para la cadena con € fin de
calificar la calidad de los servicios e identificar vacios susceptibles a mejorias en el futuro
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Tiempo
Aproximadamente dos horas en total. Una hora para identificar, describir y calificar los servicios
por funcion de la cadenay otra hora para socializar los resultados y compararlos entre |os grupos.

Materiales

Este gercicio puede ser llevado a cabo usando papeldgrafos y marcadores, pizarones y tiza o
hasta en el suelo con materiales de la zona. Lo importante es describir los servicios ofrecidos y
recibidos de tal manera que todos los actores los pueden ver y discultir.

Proceso

Siguiendo con los mismos grupos que hicieron el mapeo de la cadena, se entra a mirar la ofertay
demanda de servicios de apoyo formales e informales por cada funcion de la cadena. Los grupos
de productores, procesadores y comerciantes analizan sus eslabones respectivos basandose en los
resultados del mapeo mientras que los oferentes de servicios miran especificamente a los
servicios que ofrecen. Después de una hora aproximadamente de trabajo en grupos, se hace una
revision de los resultados en plenariay se genera unas matrices de ofertay demanda por funcién
de la cadena.

Es importante hacer un esfuerzo especial para identificar aquellos oferentes de servicios que son
informales ya que son mas dificiles de recoger usando otras técnicas. Ejemplos de oferentes
informales de servicios incluyen: campesinos para técnicos 0 promotores con conocimientos
adicionales en temas de produccion, talleres de metalmecanica que fabrican o reparan maquinaria
agricola o de transformacién sencilla, talleres que alquilan maquinaria para procesamiento,
transportistas, intermediarios, prestamistas, entre muchos otros. Se hace énfasis en oferentes
informales porque: (a) existen en casi todas las cadenas; (b) sus servicios tienden a ser més
sostenidos que los ofrecidos por actores formales; (C) sus costos son méas bajos y (d) hacen que la
mayoria de las cadenas funcionan.

Preguntas de facilitacion
Las preguntas bésicas para facilitar este gjercicio con los grupos de productores, procesadores y
comerciantes son:

- ¢Quién(es) ofrece(n) servicios a este ed abon de la cadena?

- ¢Qué servicios ofrecen?

- ¢Qué costo tiene @ servicio?

- ¢Quétan util esel servicio? ¢Lograsolucionar € problemacon el servicio ofrecido?

L os resultados pueden ser organizados en la siguiente matriz (ver Tabla 8).

Tabla8. Matriz de andlisis de servicios recibidos (por parte de clientes).

Servicio por elabén Benef|C|_o _(utllld,ad de :

Ny Oferente Costo servicio _Segun Comentarios
usuarios)
Produccion Quién ofrece | Pagado por € | ©) tilidad alta Informacion
el servicio servicio en adicional sobre
Procesamiento lg(:rcci)eo ® utilidad media cada servicio.
Comercializacion
® utilidad baja

Organizacion
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En el caso delos oferentes de servicio, algunas preguntas de facilitacion son:

- ¢Qué servicios ofrecen a cada edlabdn de la cadena (produccién, poscosecha, procesamiento,
comercializacién, organizacion empresarial)?

- ¢Quiénes son los clientes del servicio?

- ¢Qué costo tiene el servicio para su cliente?

- ¢Quétan efectivo es el servicio? ¢Logra solucionar el problemacon € servicio ofrecido?

- ¢Cuanto cuesta ofrecer €l servicio?

L os resultados pueden ser organizados en una matriz como la que se muestra a continuacion (ver
Tabla9).

Tabla9. Matriz de andlisis de servicios ofrecidos (por parte de prestadores de
Servicios).
Servicio por Beneficio
eslabon dela Clientes Costo (utilidad del servicio Comentarios
cadena segun oferente)
Produccién A quiénva Pagado por & | ©) utilidad alta Incluir costos
dirigido el servicio en totalesdelos
Procesamiento servicio g;rgzrc?eo ® utilided media servicios.
Comercializacion
@ utilidad baja

Organizacion

Una vez identificada la oferta de servicios, se puede hacer una revision sencilla en plenaria para
ver si hay concordancia entre los servicios anotados por los clientes (productores, procesadores y
comerciantes) y las entidades que prestan servicios. Muchas veces esta revision genera
discusiones interesantes dado que aparecen servicios hasta ahora desconocidos o la evaluacion de
calidad varia sustancialmente.
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Ejemplo de Guamote, Ecuador *°
Esta metodologia fue aplicada a una cadena de lacteos y queserias en € Municipio de Guamote,
Ecuador, con los siguientes resultados:

Tabla 10. Ejemplo de serviciosrecibidos en Guamaote.
Servicio | Quiénloofrece Costo | Beneficio | Comentarios
Produccién
Veterinario Particular Descuento del ©
almacén
Promotores de la 30% a 40% del costo ©
Comunidad de medicamentos
Accién Rural Ninguno
MAG-CONEFA Combustible ® No llegan atiempo
CDL (Comité de Ninguno. ©
Desarrollo Local)
Crédito FEPP 22% ® Muy caro
Accion Rural SD
Insumos Almacenes Variado ® Caros
Accion Rural SID
Tabla 11. Ejemplo de servicios ofrecidos en Guamote por un oferente.
Servicio ¢Para quiénes? Costos Beneficios Observaciones
Crédito Productoresruralesy 18-21.7% SIE © Individual, asociaciones,
urbano marginales Cgjas. Crecimiento
permanente de |os socios
Asistencia Productores de leche $6,00 @) 2 visitas + productos 1
Técnica Clcrédito Accion Rural Visitaextra vaca
Ganadera Slcerédito Accion Rural $1.70
e SociosA-R $1.70 + Producto © Mucha demanda
e No Socios $2.00 + Producto
Almacén Todos los interesados Igual a Riobamba No socios
Mas barato que Socios
Riobamba
Capacitacion
manejo de Ganaderos $0.25/ persona © Minimo 15 personas
ganado
Capacitacion L echeros proveedores $5.00 © 5 dias
manejo de leche | del consorcio ' Costoreal $12,0
Capacitacion Queseros consorcio 15 dias
procesamiento $15.0 © Costo real $ 36,0 por
de lcteos persona
Seguimiento en | Queseros capacitados
procesamiento | Socios $1.70 SD En proceso de creacion
de |&cteos No socios $2.00

6 Paraver unaversion completa de |la aplicacion de esta metodol ogia en Guamote, Ecuador y una discusion amplia sobre el tema

de servicios locales de apoyo ver € documento: 1ICA-CIAT-COSUDE-MCCH. 2001. Los servicioslocales: Un desafio del
desarrollo rural. Disponible en: http://www.ciat.cgiar.org/agroempresas/espanol/inicio.html
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Cuando se efectud el intercambio de matrices entre los grupos, hubo mucha discusion ya que los
servicios del oferente del servicio no fueron nombrados por los clientes de dichos servicios. Al
final del proceso, se establecié que la entidad de apoyo no hizo una promocion suficiente de sus
servicios y que pocos de los productores de leche y queso sabian de su existencia. De esta
manera, se identificd una manera sencilla, répida y econémica para mejorar la calidad de los
servicios prestados a la cadena: la promocion.

Por otra parte, se discutio bastante sobre el hecho de que los servicios mejores evaluados por
parte de los clientes tuvieron un costo para ellos. Aungue no se ha mostrado € emplo completo
aqui, fue claro que los servicios mejores recibidos por parte de los clientes fueron pagados
mientras que | os servicios gratuitos no tuvieron tanta aceptacion.

Linea de tiempo

Objetivo

Reconocer los momentos claves de la historia de la cadena con € fin de identificar aspectos
positivos, aspectos negativos y lecciones aprendidas. Se puede aplicar esto con un enfoque
general (hitos claves de la cadena) o con un énfasis mas hacia |os proyectos o apoyos anteriores
recibidos por los actores.

Tiempo
Aproximadamente una hora en total.

Materiales

Este gjercicio puede ser llevado a cabo usando papelégrafos y marcadores, pizarones y tiza o
hasta en el suelo con materiales de la zona. Lo importante es describir 1a historia de tal manera
gue todos los actores |o pueden ver y discutir.

Proceso

Siguiendo con los mismos grupos que hicieron el mapeo de la cadena, se entra a definir las fechas
claves segun ellos mismos en €l desarrollo de la cadena.  Se puede empezar con una lluvia de
ideas sobre cudles han sido los momentos claves en el desarrollo de la cadena seguido por una
organizacion de éstos por orden cronolégico. Una vez establecida la linea de tiempo en una
columna, se pasa a averiguar mas informacion sobre cada evento y hacer una evaluacién de lo
aprendido. Se termina el gercicio con la sociaizacion de los resultados entre los grupos y la
aclaracion de dudas. Después del taller, la entidad facilitadora plasmaré todas las lineas de tiempo
en unasola

Preguntas de facilitacion
Las preguntas de facilitacion paralalineade tiempo son:

v' ¢Cudes han sido los momentos claves en el desarrollo de la cadena durante los Ultimos afios?
¢En qué afo ocurrié cada uno?

¢Quiénes participaron en el momento clave? ¢Cudles eran susroles?

¢Hubo apoyo externo durante este momento? ¢Quién lo facilito?

¢Qué fue lo bueno de este momento?

¢Qué fue lo malo de este momento?

¢Qué aprendimos de este momento?

D NN N NN

Si la entidad facilitadora quiere enfocar este gercicio hacia temas especificos tales como la
evolucion de la tecnologia usada en la cadena, la llegada de nuevos productos, innovaciones
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locales u otro tema, la herramienta puede ser adaptada para tales fines. A continuacién, se
presenta un gjemplo de lalinea de tiempo.

Ejemplo linea de tiempo de CIPASLA, Cauca, Colombia

El siguiente gemplo es traido desde la elaboracion de una estrategia de competitividad para
productos lacteos en Cauca, Colombia. En este caso se aplicd la herramienta a una asociacién de
productores dentro de la cadena con €l fin de facilitar un proceso de reflexion sobre su recorrido y
asi motivarlos a seguir adelante con su actividad transformadora.

Este tipo de gjercicio es Util para aplicar en el ambito de cadenas para que todos |os participantes
de la estrategia tengan un mismo grado de conocimiento de la historia de la actividad y asi evitan
caer en repeticiones del pasado. Es especiamente Util en casos en que la cadena bajo estudio ha
recibido mucho apoyo por parte de entidades externas en el pasado o donde se ha vivido un
proceso marcado de cambio tecnol égico en la actividad.

Otravariacion del gercicio es una linea de tiempo de las innovaciones locales desarrolladas para
apoyar la cadena o generar nuevos productos. Si se indaga acerca de estos procesos, €s
importante incluir un espacio para notar los autores o las fuentes de la(s) innovacion(es), sus
canales de difusion y los resultados que hayan tenido en la comunidad. Los actores identificados
de esta manera puedan ser claves cuando se propone cambios nuevos en la cadena a finalizar el
proceso de elaboracion de |a estrategia de competitividad.

Tabla 12. Ejemplo linea detiempo de ASERCA.
Afo Evento Quiénes Quiénesnos Evaluacién
participamos apoyaron Lo bueno Lo malo Qué aprendimos
94 Congreso 2 productores de CIAT, CIPASLA Ideade
Internacional de leche organizarnos
leche — Medellin
94 Lanzamiento de Cipasla CIPASLA Conocer datos
laidea, encuesta de produccién
de productores y opciones
9 Giraala Productores FIDAR Proceso organizativo
Arboleda del grupo, como
organizar unaplata de
|&cteos.
95 Capacitacion en Productores FIDAR, Todo relacionado con
|&cteos CIPASLA el procesamiento de la
leche.
95 Organizacion del Productores FIDAR, FES Importanciade la
grupo, comprade organizacion, préctica
equipos. en procesamiento.
96 Comprade lote, Productores CIPASLA, No se Como manejar
construccién y PRODAR, DRI, concerté con recursos.
organizacion de Econorca, CETEC salud publica Organizados se puede
laempresa sacar adelante
proyectos.
97 Inauguracion de Socios SENA, FIDAR, Laplanta Lograr €l objetivo
laplanta CIPASLA propuesto.
97-99 | Independenciade Socios, Junta Jairo Balanta Saber quesi Organizacion A pesar de tropiezos,
laplanta Directiva (pagado por se puede (sentido de hemos salido adelante
socios), CIPASLA pertinencia) y con ganas.
—AIR Junta
Directiva
(bajo perfil)
99 Estudio de CIPASLA —AIR
mercado y
tramite registro
sanitario
(en marcha)

Fuente: Taller Formulacién de Estrategia de Competitividad para lacteos, ASERCA 1999.
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En este modulo, se ha discutido cdmo formar grupos de trabgjo para la elaboracion de una
estrategia de competitividad y tres herramientas para su andlisis. € mapeo para visualizar la
cadena con los actores; la oferta y demanda para servicios de apoyo para identificar servicios a
mejorar y vacios para posibles servicios nuevos, y; la linea de tiempo como mecanismo para
rescatar la memoria colectiva de la cadena. En conjunto estas herramientas nos permitan un
primer acercamiento a la cadenay nos preparan para el siguiente paso que es la identificacién de
factores que limitan la competitividad de la cadenay posible soluciones.
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Cadena Contactos Identificacion
/7 productiva i de mercado j de actores y
O l | O priorizada identificados convocatoria
Z1: Mapeo <: Analisis
NallSIS de FUntos ,
Sistema de
VAl apoyo e
r It I COS intervenciones
][ Alie:
C Anélisis de Negociacion

Linea de puntos y Disefio de
tiempo criticos la estrategia

Preguntas de Orientacién

1. ¢Como podemos identificar los puntos criticos que frenan el desarrollo de la cadena
productiva?

2. ¢Esiguamente valido diferenciar los actores de la cadenay sus opiniones cuando buscamos
identificar los puntos criticos? ¢Por qué si o por qué no?

3. Si identificamos puntos criticos de manera diferenciada con los actores de la cadena, ¢co6mo
podemos juntarlos mas adel ante para su anaisis?

4. ¢Por qué esimportante no solamente identificar el punto critico sino sus causasy |os efectos
gue tiene este sobre |la competitividad de la cadena?

5. ¢Esposible conectar varios puntos criticos entre si alo largo de la cadena?

6. Unavez identificados |os puntos criticos, ¢como podemos usarlos para planificar procesos de
innovacion para en desarrollo de la cadena?

7. ¢Podemosidentificar algunos puntos criticos que inciden mas que otros en la cadena? ¢Qué
pasariasi selos solucionardn? ¢Estos puntos mas criticos podrian servir parajalonar
incrementos en la competitividad de la cadena?

Introduccion

Al final del Médulo 7 se generé un mapa de la cadena mostrando 10s actores y sus ubicaciones, €l
flujo del producto entre ellos, los insumos, 10s servicios de apoyo y los mercados finales, entre
otras cosas. Con base en este gjercicio de mapeo, el presente Mddulo explicard como identificar
puntos criticos donde la competitividad de la cadena enfrenta limitaciones, bien sea por factores
internos o externos, como andizar las causas y efectos de estas limitaciones, introduce una
herramienta para pasar de las limitaciones a acciones positivas y termina con la elaboracion de
una camino légico encaminado a fortalecer la competitividad de la cadena como sistema.

Las acciones de este Mddulo se llevardan a cabo con los grupos de actores estratégicos
identificados con anterioridad por funciones de la cadena (ver Modulos 6 y 7 para mas
informacién sobre la seleccion de actores estratégicos). A continuacion se explica como factores
gue limitan la competitividad, como analizar sus causas y efectos y una manera de pasar de
limitaciones a oportunidades. Gréficamente el proceso se explica de la siguiente forma:
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Grafico 9. Analisisde puntos criticos.
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Esta herramienta tiene dos pasos: (1) una lluvia de ideas enfocada hacia la identificacién de las
limitaciones existentes en el sistema, tanto internas como externas, y (2) la priorizacién de estas
dificultades paraidentificar cudl de todos las limitaciones esla més critica. Este gjercicio selleva
a cabo en los grupos de actores por funcion en la cadena con una plenaria a final para compartir
los resultados.

Lluvia deideas

Primero se pide que e grupo identifica los limitantes que ellos vean como importantes en la
cadena. Cada idea debe quedar escrita en una tarjeta siguiendo las siguientes reglas: (a) unaidea
por tarjeta, (b) no mas que tres renglonesy (c) con unaletra grande para que todos |o puedan leer.
En grupos donde el nivel escolar es limitado, se puede definir convenciones visuales (dibujos)
gue representan |as ideas nombradas.

Una vez que las ideas estan recopiladas y consignadas en tarjetas (se puede dgjar unos 15 a 20
minutos para este gjercicio), se aclaran lasideasy se averigua si efectivamente la tarjeta recoge o
no lo que su autor(a) quiso decir. En este momento se juntan ideas similares en grupos de tarjetas
hasta ubicar todas las ideas. Al final, se define las ideas centrales del grupo en una frase
contenida en una tarjeta teniendo cuidado de no perder € sentido de laidea en el proceso. Esta
tarjeta resumen se coloca encima del grupo de tarjetas individuales para que todos puedan revisar
s las ideas claves hayan sido captadas o no. Terminado este proceso (de 15 a 30 minutos) se
coloca las tarjetas finales en la pared donde todos los participantes las pueden ver y las lean en
voz dta
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Financiero (acceso a capital de Compra de insumos (bajar costos de
trabajo y crédito) produccién)

Capacitacion y asistencia técnica

(en produccién) Mejoramiento de razas

Mejoramiento de pastos ‘ | Mercadeo |

Priorizacion de problemas

Hay varias maneras de ordenar los problemas encontrados. Si €l grupo es relativamente
homogéneo en términos de participacion (no hay nadie que domina e grupo) y se tiene un
nimero limitado de problemas (maximo 8) se puede usar la herramienta de matriz de doble
entrada descrita a continuacién. S existe un marcado tendencia de una 0 més personas de
influenciar las decisiones del grupo o un nimero grande de problemas, es mejor optar por una
votacion secreta para capturar con més claridad la opinion del grupo y no solamente la de los que
maés hablan.

Matriz de doble entrada
Se construye la matriz de doble entrada colocando los problemas identificados en dos filas
idénticas como se observa en el siguiente ggemplo (ver Tabla 13):

Tabla 13. Ejemplo incompleto de una matriz de doble entrada.

Problemas Financiero Comprade Capacitaciony Mejoramiento Pastos Mercadeo
insumos AT derazas

Financiero

Comprade
insumos

Capacitaciony
AT

Mejoramiento de
razas

Pastos

Mercadeo

Con base a este gemplo, se trabagjaria de la siguiente manera: (1) no se compara los mismos
temas entre si (financiero contra financiero, por emplo) y se compara cada par una sola vez (por
eso se trabgja solamente la mitad de la matriz), (2) se pregunta, entre el problema financieroy la
compra de insumos, ¢cud es més urgente para solucionar?, (3) se deja que e grupo se pone de
acuerdo sobre la respuesta, (4) se escribe la respuesta en e cuadro y se procede a la siguiente
comparacion y, (5) se toma nota del porque de la decisién (por qué pastos es mas critico que
apoyo financiero, por gemplo). Lalégicadetras de las decisiones es, a veces, mas ilustrativa que
la decisién misma. Dependiendo del grupo, este gjercicio puede tomar entre 30 y 45 minutos.

Al final de gjercicio se debe tener algo parecido ala siguiente matriz (ver Tabla 14):
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Tabla 14. Ejemplo completo de una matriz de doble entrada.

Problemas Financiero Compra de Capacitacion y Mejoramiento Pastos Mercadeo
insumos AT derazas

Financiero Financiero Capacitacion Financiero Pastos Mercadeo

_Compra de Capacitacion Mejoramiento de Pastos Mercadeo

insumos razas

,(A:C?'p acitaciony Capacitacion Capacitacion Capacitacion

Meoramiento Pastos Mercadeo

derazas

Pastos Mercadeo

Mercadeo

Después se saca € puntgje de cada limitante contando su frecuencia y asignando un orden de
prioridad segun esta frecuencia. Para aclarar este concepto, es Util explicar alos participantes que
van a contar los votos que recibié cada limitacion y asi determinar cudl es el factor mas urgente
para solucionar en la cadena desde el punto de vista de |os participantes

Tabla 15 muestra los resultados de este conteo para el jemplo que se viene desarrollando.

Tabla 15. Priorizacion final de los factores que limitan la competitividad de una
cadena.
Limitaciones Frecuencia | Orden deprioridad Observaciones
Capacitaciony AT 5 1
Mercadeo 4 2
Pastos 3 3
Financiero 2 4
Mejoramiento de razas 1 5
Comprade insumos 0 6

Consolidacion de factores que limitan la competitividad de la cadena

Cuando €l proceso de priorizacion haya concluido en cada grupo de actores, se entran a socializar
los resultados en plenaria. En este espacio cada grupo expone su priorizacion final explicando
claramente |as ideas detrés de cada limitacion y las razones por qué una es més importante que las
otras. En este momento es importante que los facilitadores toman nota sobre las limitaciones que
son similares aunque usan terminologias distintas o refieren a mismo problema desde diferentes
puntos de vista. Si existen dudas o inconsistencias entre los resultados, se puede aclararlas en
este momento.

Al final del proceso de socializacion se genera un consolidado de los factores que limitan la
competitividad de la cadena entre todos. En este momento se puede colocar juntos los factores
gue son similares aunque usan términos distintos o0 los que refieren a mismo problema desde
diversos puntos de vista. Al lado de cada factor se ubica su prioridad segun los grupos de actores
como se apreciaen la Tabla 16.

Es comun encontrar que los factores prioritarios para un grupo de actores no |os son para los otros
grupos. En este momento |los facilitadores deben enfocar sus esfuerzos en encontrar factores que
crucen la cadena — como es e caso de mercadeo en € gemplo anterior — para ir mostrando las
relaciones entre las limitaciones de cada eslabdn de la cadena. En este proceso es Util hacer
referencia al mapa de la cadenay revisar s las limitaciones priorizadas pudiesen tener sus causas
y efectos en més que un eslabon.
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Tabla 16. Ejemplo de un consolidado de limitaciones en una cadena.
Orden deimportancia por cada grupo
Limitaciones Sistema de
Productores Procesador es
apoyo
Capacitacion y asistenciatécnicaparala 1 - 6
produccién de leche.
Mercadeo (publicidad, presentacion, transporte y 2 1 3
adecuacion de puntos de venta)
Mejoramiento de pastos (bajos rendimientos). 3 - 8
Acceso a capital detrabajo y crédito. 4 - 4
Mejoramiento de razas (baj os rendimientos) 5 - 8
Costo de los insumos. 6 - -
Capacitacion y asistenciatécnicaen - 2 9
procesamiento de productos lacteos.
Organizacion débil y falta de reglamento - 3 1
interno.
Necesidad de construir nueva infraestructura - 4 -
parala planta de procesamiento.
Manejo de subproductos del procesamiento - 5 -
(suero y cremade leche).
Requerimientos de equipo y maquinaria. - 6 -
Capacidad empresarial. - 2
Limitaciones legales. - - 5
Control de calidad deficiente. - - 7

Fuente: Taller Formulacién de Estrategia de Competitividad para lacteos, ASERCA 1999.

Después de esta discusion se identifica las limitaciones mas comunes o las mas estratégicas entre
todos |os actores para analizar en més detalle. La identificacion de limitaciones comunes se hace
comparando los listados priorizados y buscando temas similares o afines entre los actores (el
egjemplo de mercadeo notado anteriormente). En el caso de limitaciones estratégicas, se requiere
facilitar una discusion més amplia sobre la competitividad de la cadena paraidentificar temas més
profundos que generan las limitaciones nombradas. Este segundo proceso es més facil en la
medida que se avanza con el andlisis de causasy efectos descritos en la siguiente seccion.

Analisis Causa - Efecto

Como resultado de los gjercicios de priorizacion, se genera un listado de limitaciones para
andizar en mayor profundidad. Este listado debe ser mangjable (un méximo de cinco
limitaciones es una buena regla), responder a las preocupaciones de los actores presentes y su
solucién generar beneficios por més que un grupo de actores en la cadena. Se puede trabgjar
inicialmente las limitaciones comunes entre los actores y después seguir con las que han sido
identificadas como estratégicas entre todos. En la medida en que se avanza con el andlisis de
causas y efectos, quedara claro que hay muchas relaciones entre las limitaciones encontradas (por
gjemplo, unas limitaciones son causas 0 efectos de otras) de tal manera gue muy pocas veces hay
necesidad de trabajar méas que cinco limitaciones.

Se efectlia este andlisis usando la técnica de arboles de problemas.

Arboles de problemas por limitacion prioritaria
La elaboracion de arboles de problemas se desarrolla de la siguiente manera:

1. Secolocaenlamitad delapared o € pape lalimitacién previamente identificada explicando
claramente a los participantes las razones por las cuales fue seleccionada. Hay que tener
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cuidado en explicar claramente e problema —y lograr un consenso sobre esto — ya que €l
resto del andlisis se basard en un entendimiento comin de este punto central.

2. Sepregunta a los participantes sobre sus causas. Las preguntas deben ser estructuradas de la

siguiente manera: ¢por qué hay bajos rendimientos, baja calidad y poca planeacion de la
oferta de las raices de yuca? Cada vez que los participantes responden, la idea debe ser
apuntada en unatarjetay pegado debajo del problemainicial. Unavez colocada latarjeta, se
repite la pregunta - ¢por qué? — sobre la nueva tarjeta.
El objetivo es generar cadenas de causalidad que permiten entender no solamente el problema
visible sino sus causas. Es importante discutir y aclarar al méximo las diversas causas de
cada problema y sus relaciones entre si ya que estos son |os temas que habrén que trabajar
mas adelante. Normalmente se trabgja hasta un segundo nivel de causalidad aunque se
puede extender — o profundizar — més este trabgjo s se estima que es importante para
entender un factor clave en lacadena bajo andlisis.

3. Unavez que se termina con las causas de la limitacion, se pregunta sobre |os efectos que ésta
genera usando la frase, ¢y qué efecto nos genera esta limitacion? Después se sigue con la
I6gica descrita anteriormente.  En este caso también se trabaja hasta €l segundo nivel de
efectos. De nuevo, si se quiere relacionar el limitante identificado con temas méas amplios —
medios de vida, por € emplo — se puede ampliar mas €l andlisis.

Al final del gercicio se debe tener una idea mucha més clara sobre las verdaderas causas de los
problemas, sus efectos y como entrar a mejorar dicha situacién como se muestra en € siguiente
grafico.

Gréfico 10. Ejemplo de un arbol de problemas

Tendencia en el largo plazo a reducir
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competitivos y baja calidad
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poca planificacion de la oferta
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| |

Baja adopcion Baja adopcion de
de variedades préacticas de
mejoradas manejo del cultivo
de yuca en ladera Causas
Baja disponibilidad Los productores no Baja difusion de Limitaciones de

de semilla de conocen ni han las préacticas de capital no permiten
variedades evaluado variedades| manejo del aplicar précticas de
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Una vez definidos los arboles de problemas para las limitaciones prioritarias, se entra a mirar
como éstos se relacionaentre si. Como se explicd anteriormente, es comun encontrar que algunas
limitaciones pueden terminar siendo causas o efectos de otras.

Arbol de problemas general para la cadena

Con base en los arboles de problemas para las limitaciones prioritarias, se construye un arbol
general que pretende mostrar graficamente las dificultades enfrentadas por la cadena en el
momento del andlisis. El detalle presentado en este arbol final puede ser menor al detale en los
arboles especificos. Lo importante es ubicar todos los arboles en uno solo. Normalmente los
arboles por limitacién terminardn siendo causas de la baja competitividad de la cadena bgjo
estudio pero, a veces, pueden ser efectos también.

En e proceso de construccion de un arbol general para la cadena, los facilitadores deben tener
cuidado de identificar claramente las relaciones | gicas entre las causas y efectos que aparecen en
el &bol. De igua forma, es importante revisar las relaciones entre niveles de causas y efectos
para gue las causas méas profundas tengan una relacion clara 'y, si es posible, causal con las
limitaciones identificadas. Si se lleva a cabo este proceso con cuidado, se deje una buena base
para la identificacion de acciones a emprender tendientes a solucionar las dificultades de la
cadena.

A continuacion se muestra un ejemplo de un arbol de problemas general para una cadena. Las
limitaciones en amarilla son las que fueron analizadas en arboles especificos.

Grafico 11. Ejemplo de un érbol de problemas general para una cadena.
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Con este andlisis se nota claramente cuales son las causas de la poca competitividad de la cadena
y los efectos de esta competitividad limitada frente los medios de vida de los productores
participantes. Vale la pena aclarar que este arbol de problemas fue generado principal mente con
productores de pollos y, por lo tanto, refleja més su punto de vista que los demas miembros de la
cadena.

Delas limitaciones a las soluciones

Ademas de permitir una andlisis mas completo de la problematica de la cadena, €l uso de arboles
de problemas puede ser Util para construir posibles soluciones a los problemas. De hecho, se
puede traducir causas en objetivos o actividades de un proyecto, la limitacion central en €
objetivo general y los efectos en indicadores de gestion y de resultados. Se explica este proceso
en el Gréfico 12 abagjo.

Si se haelaborado el arbol de problemas con cuidado — guardando las relaciones |6gicas entre los
diferentes niveles — este proceso debe ser relativamente sencillo. Si es dificil trasladar problemas
aobjetivos, hay que revisar lalégica del arbol paraver si hay vacios o inconsistencias.

Parafacilitar este gjercicio, se pide alos participantes pasar |0 negativo en € arbol de problemas a
una expresion positiva que se coloca en e &bol de soluciones. Es més facil empezar con la
limitacion central y avanzar hacia abajo ( es decir, transformar |as causas en objetivos especificos
0 en actividades) y después repetir €l proceso hacia arriba para pasar efectos a indicadores de
gestion y de resultados finales. Dado que la mayoria de las cadenas contribuyen a resultados
finales medidos en términos de medios de vida, es dificil mantener una causalidad total en este
paso. Si es necesario saber cuanto contribuye la cadena a un medio de vida en particular, habra
que profundizar mas en este aspecto con |os participantes de la cadena.

Grafico 12. Usando €l arbol de problemas para planificar soluciones.

Arbol de Problemas Arbol de Soluciones
Resultado a HH Resultado a
que contribuye que contribuye
Efecto Efecto HH Indicador Indicador de
directo 1 directo 2 de gestiéon 1 gestiéon 2
Limitacion ﬂ” Objetivo
central general
Limitacion HH Objetivo
especifica especifica
Causa 1 Causa 2 HH e Actividad 1 Actividad 2

A continuacién se muestra el é&rbol de objetivos que sale del &bol de problemas mostrado
anteriormente.
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Fuente: PPl de pollos campesinos, ASOPROEX y CETEC, Colombia, 2001.

Comparando la cadena con la competencia

Antes de pasar a disefiar |a estrategia de competitividad es Util comparar algunos aspectos claves
de la cadena productiva bgjo estudio a otras cadenas similares. Este proceso es conocido como
“benchmarking”. La cadena seleccionada parala comparacidn puede ser una competidora directa
—en el mismo mercado donde funciona nuestra cadena — o una competidora indirecta— en otros
mercados 0 segmentos de mercado. Si existe una cadena con productos similares que llegue aun
segmento maés atractivo del mercado, esta puede ser un buen punto de referencia dado que podria
mostrar alos actores de la cadena que tan cerca o |gjos estan de poder entrar un segmento mas
rentable del mercado. Si no existe una cadena con estas caracteristicas, una comparacion de unos
variables claves con la competencia directa es Util.

L os variables claves para andlizar incluyen *":

Acceso amercado claves (distancia, vias, comunicaciones, etc.)
Cadlidad del producto

Cantidad del producto

Productividad de |a tecnologia empleada

Costos de produccion o precio de venta

Presentacion o empague del producto

Canales de distribucion

Estacionalidad de la oferta durante el afio

Marca o imagen del producto

Servicios asociados

AN N N N N NN NN

1 Adapado de: RURALTER, 2004. Guia Metodolégica para el andlisis de cadenas productivas. Mesa de trabajo “ Desarrollo

Econdémico” de la plataforma RURALTER. Quito, Ecuador, Marzo. Pégina57.
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Se puede recopilar lainformacién para este gjercicio por medio de visitas horizontales con
cadenas que compitan con la nuestra con la participacion directa de |os actores de la cadena.
Antes de efectuar estas visitas, |0s actores de |a cadena deben de desarrollar unos cuestionarios
sencillos que les permitiran anotar sus impresiones sobre |os variables claves parala
competitividad de la cadena en una manerasistematica. Al final delavisita, unabreve reunién
para comparar y triangular los resultados debe efectuarse. Lainformacion obtenida puede ser
organizada utilizando unatabla sencilla como Tabla 17.

Tabla 17. Herramienta sencilla de “ benchmarking”
Criterios Ofertadenuestra Competidor 1 Competidor 2
cadena

Acceso amercado claves

Calidad del producto

Cantidad del producto

Productividad de la tecnologia
empleada

Costos de produccion o precio de
venta

Presentacién o empaque del
producto

Canales de distribucién

Estacionalidad de la of erta durante
el afo

Marca o imagen del producto

Servicios asociados

Analisis Prospectivo de los M ercados

Hasta este punto, el proceso de identificacion del interés comun esta basado en un andlisisde la
cadena agro productiva que busca detectar |os problemas y demandas actuales de investigacién e
innovacion para aumentar la competitividad. Sin embargo, si queremos impulsar una estrategia de
competitividad efectiva es necesario considerar no solo las demandas de corto plazo, sino también
los requerimientos de mediano y largo plazo para promover procesos de innovacion. Para esto, es
importante incluir una visién prospectiva, la cual permitatener unaidea aproximada del potencial
competitivo de la cadenay de las posibles estrategias de investigacion e innovacion que se
requieren implementar. Con base en este andlisis seré luego posible desarrollar una vision
estratégica.

En situaciones en las que ya existen alianzas en la cadena agro productiva que han sido
desarrolladas alrededor de problemas actual es especificos, 10s socios de la alianza pueden tomar
ladecision de darle alaalianza una vision estratégicay entrar en €l proceso de identificacion del
interés coman a partir de este punto.

Uno de los elementos importantes paraincluir una vision prospectiva es laidentificacion,
caracterizacion e identificacion de los requerimientos de los diferentes mercados existentes para
los productos existentes. Ademéas, es importante plantear no sdlo las posibles trayectorias de los
mercados y productos existentes, sino también |as oportunidades que se abren en nuevos
mercados, |as posibilidades de desarrollar nuevos productos, asi como de diversificar hacia
nuevos productos y mercados. La matriz de crecimiento producto-mercado, presentada en la
Tabla 18, es un instrumento que ayuda a analizar estas diferentes opciones.
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Tabla 18. Matriz de Crecimiento Producto—M er cado

Productos existentes Nuevos productos

M er cados existentes 1. Penetracion de mercados 3. Desarrollo de productos

Nuevos mer cados 2. Desarrollo de mercados 4. Diversificacion

Si bien esta matriz se propuso originamente para la clasificacion de las aternativas de
crecimiento en una empresa, puede ser utilizada también para un andlisis agregado del conjunto
de la cadena agro productiva.

1. Penetracion de mercados. consiste en analizar si existe en el mediano plazo oportunidades
para incrementar las ventas de los productos en los segmentos actuales del mercado, sin
cambiar el producto ofrecido.

2. Desarrollo del mercado: consiste en identificar oportunidades de nuevos segmentos de
mercado para los productos actuales. Por jemplo, nueva zonas geograficas donde se puede
introducir el producto 6 nuevos estratos de la poblacion -diferenciados por ingresos, edades,
etc.- los cuales no consumen el producto actualmente pero podrian hacerlo.

3. Desarrollo del producto: consiste en detectar posibilidades de ofrecer productos nuevos o
modificados a los segmentos actuales del mercado. L os productos pueden ser diferenciados a
través de empaques diferentes, marca, procesamiento adicional, entre otras posibilidades.

4. Diversificacién: se trata de identificar oportunidades para producir nuevos productos para
nuevos mercados.

Es importante considerar todas estas alternativas en €l andlisisinicia de las oportunidades de
mercado, teniendo en cuenta que € riesgo se incrementa a medida que nos desplazamos desde
una estrategia de penetracién hacia una de diversificacion, ya que se consideran més cambios y/o
nuevas situaciones.

Como en todas las etapas del proceso que estamos proponiendo, el analisis prospectivo de los
mercados debe ser coordinado por el facilitador quien aportara inicialmente los principales
criterios desde su conocimiento empirico, dado que el andlisis de los mercados es una préctica
habitual en los agentes empresariales de la cadena. El facilitador decidira en que momentos es
apropiado contratar un experto en los temas de interés pararealizar actividades concretas que
aporten a proceso ya que es probable que en la mayoria de |os casos sea necesario contar con €l
asesoramiento de especialistas en €l andlisis de mercados de la cadena agro productiva en la que
se esta trabajando. Sin embargo, también es importante que los socios actual es y/o potenciales de
la alianza participen hasta donde sea posible en el proceso para que sientan pertenencia por los
resultados obtenidos y por o tanto estén interesados en incorporar estos criterios en el disefio de
estrategias de investigacion e innovacion.

Para ello se puede optar por distintas alternativas:

a) Conformar un pequefio grupo ad-hoc de especialistas en mercados, quienes realizaran los
informes requeridos por € facilitador;
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b) El olos facilitador(es) que trabajan en este tema (0 quienes designen ellos) entrevistan a
un grupo de especialistas en mercado;

¢) Seconformaun grupo mixto, con € facilitador y especialistas que trabajan en conjunto®.

Algunas preguntas orientadoras pararealizar este andisis son:

» ¢Cud esel potencial de crecimiento de los mercados, productos y sub-productos actuales
(dentro de la cadena analizada)? ¢Que se requiere para aprovechar ese potencia ?

» ¢Cuaes son los nuevos productos/sub-productos (dentro de la cadena analizada) y
mercados con mayor potencial de crecimiento?, ¢Cuales son los requerimientos (en
calidad, presentacién, volumen minimo) de esos mercados?, ¢Tenemos viabilidad técnica
y econémica para acceder a ellos?

»  ¢En que productos/mercados existe demanda insatisfecha?

» ¢Cuaes son los productos/mercados en los que el pais/regiéon tiene mayores ventagjas
competitivas? ¢Cémo mantenerlas o mejorarlas?

Como producto de esta etapa, se cuenta con un listado de posibles oportunidades futuras que se
abren en los mercados actuales y potenciales y de requerimientos de los mismos, que serviran de
insumo para la determinacion de areas estratégicas de investigacion e innovacion. En la Tabla 19
se presenta el gjemplo realizado parala cadena de mango del Ecuador..

Tabla 19. Oportunidades de Penetracién, Desarrollo de Nuevos M ercadosy Desarrollo de
Nuevos Productos en la Cadena de Mango del Ecuador

Productos Nuevos
Existentes Mercados

* Mango Fresco sin tratamiento
hidrotérmico en Europa, Canada,

Colombia y el Mercado Nacional = Mango Fresco con

Mercados ) tratamiento hidrc_atérmico
N = Mango Fresco con tratamiento en Japon y la China
Existentes| nidrotérmico en USA, México y
Chile * Pulpas y Jugos de Mango

e Pulpas y Jugos de Mango

* Jugos 100% naturales sin adicion
de agua y con menor viscosidad

* Jugos clarificados / gasificados
100% naturales

* Pulpas de mango con poder
antioxidantes y mayor contenido de
caroteno
Nuevos |*Mango deshidratado

* Chips de mango

Productos * Encurtidos de Mango

* Rodajas de mango en jugos
clarificados

* Extractos de caroteno

8 En algunos casos puede ser necesario utilizar, en parte del proceso, |atécnica Delphi, que también se basaen

grupos de opinidn, pero que utiliza respuestas escritas sin necesidad de reunir a personas que son expertosy
poseen un amplio conocimiento en latemédtica. Consiste en una serie de cuestionarios sucesivos que parten de una
pregunta ampliay los subsiguientes se construyen sobre las respuestas del anterior. El proceso se detiene cuando
hay consenso o cuando se ha obtenido suficiente informacion.
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Unavez listadas todas las diferentes posibilidades de penetracién, desarrollo de nuevos mercados,
desarrollo de nuevos productos, y si es €l caso de diversificacion, se eligen las posibilidades que
son de mayor interés paralos socios de laaianzay se entra a caracterizar |0os mercados existentes
y potenciales para cada uno de los productos y mercados sel eccionados. En esta etapa es muy
importante identificar claramente cuales son las demandas de innovacion tanto para penetrar con
productos y mercados existentes como para desarrollar nuevos productos o mercados, y para
diversificar. En el Cuadro 4 se presenta el proceso y resultado de este proceso de andisisde la
trayectoria de los mercados y las demandas de innovacion.

Cuadro 4. Caracterizacion de las Prospectivas de M ercado e | dentificacion de las Demandas de
Innovacion

e Ladiscusion seinicio en el Taller de Identificacion de Interés Comin con una presentacion de
un experto en mercados que recopil¢ y analizo lainformacién disponible de acuerdo con .

o Con bhase en esta presentacion, las prospectivas del mercado del brécoli tanto en el mercado
nacional como internacional, se plasman en una matriz sencillaen laque se incluye e producto
gue se esta analizando, € mercado actual y potencial, las caracteristicas de este mercado y las
demandas de innovacion. Este proceso toma alrededor de 2 horas.

e A continuacion se muestran los resultados de este andlisis tanto para el brécoli con proceso de
congelacion répida (IQF) y parael brdcoli en fresco.

Unién Europea:
Alemania, ltalia vy
Reino Unido los
mas importantes

Japoén

Paises Asiaticos
no productores
(Ej. Malasia)

Europa del Este,
especialmente
Rusia

Mercado Mercados L.
Producto - Caracteristicas
Actual Potenciales
USA Francia @ Para entrar en otros paises
europeos se requiere
. cambiar presentaciéon y
C'Ianada Paises del Cono agregar valor al producto
(volum(_eljes d? Sur (Ej. Brasil
exportacion bajos| importa de @ El problema para exportar
L . pero con Bélgica) al Brasil es el de contratar
Brécoli potencial de un contenedor exclusivo
Aemfl para brocoli pero se puede
Congelado I ) entrar mas facil a través de

Manaus

@ Entrar en Asia puede ser
dificil por la competencia
con China e India, aunque
China tiene problemas de
patégenos y alta
contaminacion de quimicos

Brocoli
Fresco

Mercado
Nacional

USA

Europa

Area Andina:
Venezuelay
Colombia
principalmente

@ El mercado nacional es
limitado y requiere
promocion

@ Se requiere trabajar en
tecnologia de conservacion
en contenedores

@ Se requieren cambios en la
cosecha y el manejo
poscosecha (controles
bacteriolégicos, reduccion
rapida de temperatura
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El Camino L égico de la Estrategia de Competitividad

Con €l érbol de soluciones general para la cadena, € gjercicio sencillo de benchmarking y €l
andlisis prospectivo del mercado se tiene una buena base para avanzar hacia la formulacién de la
estrategia de competitividad. Sin embargo hay un paso adiciona que ha sido util llamado €l
camino légico. El gercicio del camino 16gico no es mas que un proceso de ordenacién de los
objetivos especificos mas la definicién de una vision comin a futuro para la cadena. ¢Por qué
hacer este paso? La justificacion estd en e hecho que muchas veces uno de los objetivos
especificos identificados en € arbol de soluciones tiene la potencialidad de jalonar otros cambios
mas adelante en la cadena o que, sin un cambio en uno, no se puede lograr cambios en otros
eslabones. En un mundo donde los recursos no son suficientes para hacer todo de una vez, la
generacion de un camino l4gico ayuda a generar un consenso hacia donde enfocar las acciones
para lograr € mayor impacto a favor de una competitividad aumentada para la cadena con los
recursos disponibles.

Lafacilitacion del proceso es un gjercicio en légica. Con base en e arbol genera de soluciones,
se recoge € objetivo genera (limitacion central) y los objetivos especificos (limitaciones
especificas) y los coloca en tarjetas y los lea para recordarles a todos. Enseguida se coloca la
limitacion central a un extremo (laizquierda) y €l objetivo general a otro (la derecha) mostrando
de donde se estan partiendo y hacia donde se quiere llegar. Después se pide a los participantes
definir en unas pocas palabras ambos extremos. ¢COmo podemos describir donde estamos ahora
como cadena? ¢Cémo podemos describir el futuro deseado? Estas ideas son apuntadas sobre
tarjetas y colocadas debajo de cada extremo. En este momento se enfoca mas hacia el lado del
futuro — cominmente conocido con la vision — para que €l grupo defina con claridad qué tipo de
futuro desean parala cadena. Esta definicion puede ser unas lineas o un parégrafo, |o importante
es gue recoge el sentir de los participantes, 10 ubica dentro de un tiempo concreto (dentro de cinco
anos, por gemplo) y que contiene aspectos que son posibles medir en e tiempo. Dependiendo del
tamafio del grupo, puede ser Util trabajar inicialmente en subgrupos con cada subgrupo encargado
de generar unas palabras o frases cortas claves para el futuro de la cadena. Después los
facilitadores van recogiendo los aportes de todos y se van construyendo una vision del futuro
compartida.

Una vez definida la vision del futuro, se revisa de nuevo e presente de la cadena, e futuro
deseado y los objetivos especificos identificados en e érbol de objetivos. Los facilitadores
pueden usar frases como, “aqui estamos (el presente) y queremos llegar hasta all& (el futuro) en
cinco anos logrando los siguientes objetivos, ¢cua o cudles viene(n) primero? ¢Hay alguno(s) de
los objetivos cuyo cumplimiento jalonara o permitir4 cambios importantes en los otros? ¢Hay
objetivos que dependen de otros? ¢Por donde podemos empezar €l proceso y por qué? Estas
preguntas tienden a generar un buen debate entre los participantes. En la experiencia del CIAT,
a final del debate salen uno 0 maximo dos objetivos que aparenten tener esta capacidad
catalizadora frente a los otros. Estos objetivos especificos se colocan un poco a la derecha de la
limitacion central previamente identificada.

El proceso sigue con la identificacion del otro objetivo especifico que debe seguir |6gicamente al

primero y asi sucesivamente hasta que se haya logrado ubicar todos los objetivos especificos
entre los dos extremos como se muestra a continuacion.
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Gréfico14.  Definicion del camino logico.

Hoy Manana
Limitacion Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
general 1 2 3 general

Descripcion de la
situaciéon deseada.
¢D6énde queremos
estar en pocas
palabras?

Descripcion de la
situacioén actual.
¢Dbénde estamos en
pocas palabras?

Cuando se ha organizado los objetivos de manera |6gica, se termina el camino 16gico afiadiendo
actividades y resultados para cada objetivo. De esta manera el camino |6gico termina siendo una
herramienta de planificacion para la implementacion de acciones concretas para mejorar la
cadena, partiendo desde el punto mas |6gico con objetivos encaminados hacia el futuro deseado
(ver Gréfico 15).

En la mayoria de los casos, sin embargo, la realidad es mucho menos l6gicay lineal. En estos
casos, se puede representar el camino légico con diversos objetivos paraelos 0 que son
necesarios para después lograr otros més adelante. Lo importante aqui es generar una carta de
navegacion gréfica que sea entendible y entendida por todos |os participantes en |a elaboracion de
la estrategia de competitividad. Un gemplo de una version mas compleja de un camino légico
aparece a continuacion en € Gréfico 16.

Grafico 15. Camino légico completo sencillo con accionesy resultados.

Actividades Actividades Actividades

1.1 2.1 3.1
Hoy 1.2... 2.2... 3.2... Mafiana
Limitacion Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
general 1 2 3 general

L Descripcioén de la
Descripcion de la P

. > Productos Productos Productos situacion deseada.
situacién actual. Ny
¢Donde estamos en 11 2.1 3.1 ¢Donde queremos
pocas palabras? 1.2... 2.2... 3.2... estar en pocas
palabras?

En e caso de cadenas de mayor escala o con vinculos a mercados dinamicos nacionales o
internacionales, € proceso de generacion del camino légico puede ser complementado con un
gjercicio mas completo sobre posibles escenarios del futuro. Este tema serd desarrollado en una
siguiente version de la guia de estrategias de competitividad.
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Grafico16.  Camino l6gico completo con acciones paralelasy resultados.

Actividades
2.1
2.2...
Actividades Objgtlvo Actividades
1.1 4.1
Hoy 1.2... 4.2... Marfiana
Productos
2.1
- - - 2-2--- - -
Limitacion Objetivo ./ Objetivo Objetivo
general 1 4 general
Actividades
3.1
Descripcion de la 32 Descripcion de la
. b Productos Productos situacion deseada.
S|FuaC|on actual. 11 4.1 .Dénde queremos
¢Doénde estamos gn 1'2 Obijetivo 4'2 estar en pocas
pocas palabras” L 3 rE palabras?
Productos
3.1
3.2...

Cuando el camino I6gico esta aplicado a una cadena particular, aparece de la siguiente forma (ver
Gréfico 17).

Grafico 17. Ejemplo de un camino légico para una Estrategia de Competitividad.

A * Reuniones en grupos focales para = Consecucion de contactos de « Capacitacion para mejorar el
definir las prioridades de apoyo. mercado (investigacion, giras y manejo de las praderas, los
C | - Disefio de estrategias y participacion en eventos). animales y la sanidad animal.
metodologias para fortalecer las * Acompariar la * Implementar sistemas de
T empresas. implementacién del Plan de produccién mas eficientes
| « Proceso de fortalecimiento por Mercadeo (lanzamiento de la (medida en leche por hectarea)
medio de talleres y asesorias en marca, promocién puntos de de acuerdo a la region.
V | temas técnicas (calidad y factores venta, disgustaciones, disefio « Implementar estrategias de
| de conversién), administrativos, de empaques y precios). mejoramiento de razas que
contables, de mercadeo, « Definicion de la estructura de incluyen: incentivos para la
D | organizativos y el marco legal de la ventas. traida de toros, seleccion de
empresa. « Gestion de capital de trabajo. novillas, y traida de vacas de
Al. Fortalecimiento organizacional en alta produccioén.
D temas sociales con ASERCA. « Gestion de recursos
« Acompafiamiento para tramites financieros.
E legales e implementacion de lo
IS aprendido.
P « Se ha incrementado y
- Las empresas cuentan con un - Las empresas acopian y diversificado la produccion de
R Plan de Negocios procesan un promedio de 200 alimentos para el ganado (forraje
0 - Las empresas cuentan con un litros/dia.(50 % mas que hoy ) verde, proteinas, subproductos de
Plan de Mercadeo « Las empresas logran ampliar cosecha,etc.)
D - Existen Practicas empresariales su base de clientes por medio ~Existen sistemas de produccion
en uso por las empresas de nuevos acuerdos de sostenibles en fase piloto.
U - Las empresas cumplen con compra. -Se reducen las perdidas de
C requisitos legales (INVIMA, «Las empresas logran colocar produccién y mortalidad por
facturacion, IVA, registro de la la totalidad de su produccién incidencia de parasitismo y otras
T marca, codigo de barras) en el mercado. enfermedades.
«Se ha incrementado la produccién
0] de leche / animal / dia.
S

Fuente: Taller Formulacién de Estrategia de Competitividad para lacteos, ASERCA 2000.
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Preparacion de planes sencillos de inversion

Para facilitar la implementacién de la estrategia disefiado en €l camino |6gico, se recomienda €l
desarrollo de planes sencillos de inversion para cada objetivo. Estos planes, para cada objetivo
del camino légico, deben: (a) explicitar las actividades propuestas y resultados esperados en esta
area; (b) proveer un estimado sblido de los reguerimientos financieros y del retorno esperado
contra lainversion; (c) evaluar los riesgos implicitos en un trabajo sobre €l objetivo particular y;
(d) incluir un cronograma para su implementacion. Cada plan de inversion debe ser conciso — un
total de cinco péaginas es una buenaregla— e incluir informacion suficiente para evaluar |os costos
y beneficios relativos de unaintervencién en esta area de la cadena productiva.

Insumos para elaborar estos planes de inversiones provienen del camino 16gico — cada objetivo se
vuelve el centro de un plan deinversiones —igual que de la otrainformacion recopilada durante el
andlisis de la cadena productiva. En adicién a esta informacién, la preparaciéon de planes de
inversiones sencillos requiere que e facilitador y los actores de la cadena revisan 1os costos y
beneficios de una intervencion en la cadena en un punto especifico, evallian los riesgos
potenciales y desarrollar un cronograma para este trabgjo. Los siguientes pasos pueden facilitar
el proceso:

- Primero, €l facilitador y los actores de la cadena revisan cada objetivo del camino légico y
sus respectivos actividades y productos. S estos son apropiados, son adoptados como
actividades y resultados proyectados para €l objetivo.

- Segundo, las actividades se listan en orden cronoldgico — que viene primero y que viene
después — y costos asignados a cada una. Los costos deben ser o més acertados y honestos
posibles con la informacién disponible porque serviran como base para analizar la relacion
entre costos y beneficios de cada posible intervencion.

- Tercero, los resultados y beneficios esperados son revisados para cada objetivo para asegurar
gue son factibles con las actividades y recursos financieros propuestos. Para cada objetivo, €l
facilitador debe estimar el retorno sobre la inversion cuantificando los resultados o beneficios
esperados y comparando éstos con la inversion requerida.  Es norma toma més tiempo
recuperar lainversién que implementar el plan deinversiones.

- Cuarto, se comparan los costos y beneficios para evaluar e retorno relativo para las
inversiones propuestas en cada objetivo.

En nuestra experiencia, es posible asignar el desarrollo de cada plan de inversién especifico a un
grupo de actores de la cadena y e facilitador como una actividad a implementar entre la
finalizacién del taller sobre el camino 16gico y el inicio de la negociacion entre los actores de la
cadena. En este caso, un espacio de dos semanas debe ser suficiente para desarrollar 1os planes
de inversion especificos para cada objetivo en € camino l6gico. Estos planes pueden ser
compartidos una vez terminados ya que constituyen un insumo clave para la sesion de
negociacion entre los actores de la cadena.

En e presente médulo se ha explicado como llevar a cabo un andlisis de puntos criticos desde su
identificacién hasta su transformacién en objetivos y su inclusién en un camino l6gico para
mejorar la competitividad de una cadena. Una vez terminado este proceso en la elaboracion de
una estrategia de competitividad, la entidad facilitadora estd preparada para la recta fina, en la
cual toda la informacion generada hasta e momento es sistematizada y compartida con los
actores de la cadena y se toma decisiones sobre qué hacer en términos concretos para fortalecer la
cadena bajo estudio. El siguiente modulo explica como facilitar €l proceso de negociacion entre
los actores y disefiar la estrategia final.
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V4 Cadena Contactos Identificacion
productiva i de mercado j de actores y
O l | O priorizada identificados convocatoria

Negociacion y Diselo || =iz
dela Estrategia de i U

Anélisis de Negociacion
Linea de puntos y Disefio de

Competitividad

Preguntas de Orientacién

1. ¢Cudlesdelosinsumos generados en |os pasos anteriores son importantes para facilitar un
proceso de negociacion entre los actores de la cadena?

2. ¢Como podemos usar el andlisis anterior para volver visible lainterdependencia de los
actores alo largo de lacadena? ¢l os datos sirven paraidentificar situaciones donde més que
un actor o0 grupo de actores podrian colaborar para desarrollar para mejorar su situacion?

3. ¢lLaexistenciadeinformacién completay compartida sobre la cadena permite tomar mejores
decisionesy facilitar la formacion de alianzas entre actores para aumentar |a competitividad
delamisma? ¢Por qué si y por qué no?

4. ¢(Cuales son lostipos de acuerdos que podemos esperar de un taller de negociacién? ¢Para
gué sirven?

I ntroduccion

El médulo nueve esta enfocado hacia la negociacion y disefio de la estrategia de competitividad
entre representantes de la cadena productiva. Antes de llegar a este punto, la entidad facilitadora
tiene que haber sistematizado |os resultados de los talleres de diagndstico de la cadenay generado
un documento técnico al respecto. Este documento sirve como insumo para la convocatoria del
taller de negociacion y la discusion alrededor de cémo mejorar la competitividad de la cadena
bajo andlisis. Deigual maneralaidentificacion de los participantes en el presente taller deben ser
tomada de los estudios previos, buscando siempre una buena representatividad entre todos los
eslabones de la cadena.

El documento técnico (sistematizacion de los resultados del diagndstico de la cadena) debe estar
disponible para todos los participantes en €l taller y, ademas, debe ser tomado como punto de
partido del trabagjo de negociacion. Con base en este documento se desarrolla una reunion de
negociacion que revisa los resultados del diagnostico, |as limitaciones encontradas en la cadenay
posibles soluciones y plantea posible alianzas y acciones colectivas en el corto, mediano y largo
plazo. Al fina se revisa € camino I6gico para mejorar la competitividad de la cadena y se
procede a definir acciones encaminadas hacia su ecucion.

A continuacion se revisa paso por paso como es el proceso de negociacion afacilitar para disefiar
una estrategia de competitividad por una cadena.

Sistematizacion de Resultados — Documento Técnico

Previo a taller de negociacién es recomendable hacer llegar a los participantes un documento
técnico, si no se ha hecho antes, con los resultados sistematizados de los primeros talleres. El
contenido de este documento puede seguir el siguiente modelo u otro identificado por la entidad
facilitadora.
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Contenido sugerido

1

Cadenas priorizadas
Una breve descripcion de como y por qué se definié como prioritaria la cadena bajo estudio.

Contactos de mer cados

Los resultados sobresalientes de los contactos del mercado. Aqui es importante resaltar las
cualidades del producto, tendencias en el mercado y oportunidades para nuevos mercados o0
nuevos productos.

I dentificacion de actores.
Quiénes son los actores de la cadena identificados y convocados para el disefio de la
estrategia de competitividad. ¢Por qué fueron seleccionados?.

Anélisisde la cadena.

a. M apeo.

- Corresponde al mapeo final de la cadena realizado en el primer taller donde se miran las
relaciones entre los actores de la cadena y las entidades o personas de apoyo y los datos
acerca de la produccién por cada actor.

- Un diagrama de formacién de precios, teniendo en cuenta los costos de produccion para
los productores, (de ser posible para los intermediarios y comercializadores mayoristas),
asi como los precios de compra y de venta para cada actor. Analizar esta informacién
realizando un gjercicio de rentabilidad o margen bruto (ingresos — egresos) para saber
cuanto gana o interviene cada actor en €l precio final.

b. Caracterizacion de actores de la cadena.

- Ubicacion geogréfica (dénde estén ubicados).

- Surol dentro de la cadena (qué funcion (es) cumplen: produccion, procesamiento, apoyo,
asesoria, comercializacion, transporte, etc.)

- Nive de organizacion (qué grado de organizacién empresarial tiene cada actor) y tipo de
organizacion (grupo de productores, social, empresarial, etc.)

-  Capacidad Empresaria (qué précticas empresariadles usan como: administracion,
contabilidad, capacidad de gestion, mercadeo, etc.)

- Disposicion para trabajar en conjunto (cua es su percepcion acerca de la voluntad de
cada actor a emprender procesos de acercamiento para mejorar la cadena).

- Posibles dianzas identificadas, actores y motivaciones. ¢/Qué posibles dianzas se
visualizan, entre quiénes, cuales son los factores que hacen posible la dianza? (por
giemplo motivaciones como: mayores ganancias, acopiar mayor volumen, mejorar la
calidad del producto, acceder a nuevos mercados, etc).

Esta Ultima pregunta es muy importante ya que en € taller de negociacién con todos los
actores de la cadena, se trabajarén en los acercami entos necesarios.

(¢

. Sistema de apoyo
- Incluir las matrices de servicios recibidos y ofrecidos a lo largo de la cadena. El andlisis
de estos datos puede basarse en las siguientes preguntas.

- ¢Quiénes ofrecen servicios de apoyo ala cadena en los distintos eslabones?

- ¢Como se percibe la calidad y efectividad de los servicios tanto por parte de los que
reciben como por parte de los que ofrecen estos?
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- ¢Existen desfases entre los servicios disponibles y los que serian necesarios para
aumentar la competitividad de la cadena? ¢Cudles son?

- ¢Hay servicios que tienen muchos oferentes y pocos usuarios?

- ¢Cudles servicios son pagados y cudles requieren subsidios para funcionar? ¢Existe una
relacion entre la calidad del servicioy si es pagado o subsidiada?

d. Lalinea detiempo eintervenciones pasadas
- Escribir @ cuadro de intervenciones pasadas, construido con los actores.

- Enlahistoriadelasintervenciones analizar quién ha brindado apoyo y en qué temas.
- Silagentelas ha catalogado como negativas, profundizar en el porqué.

- Consignar los resultados de esas intervenciones en términos de logros y capacidad
instalada (capacidad de los actores locales para efectuar cambios positivos).

5. Andlisisde puntos criticos
Incluir copias del arbol general de limitacionesy el arbol general de objetivos de la cadena
con las limitaciones priorizadas y analizadas en cada edabdn. Si se anticipa discusiones al
respecto en €l taller de negociacion, puede ser Gtil contar con la totalidad de los &boles de
problemas generados.

6. Camino l6gico paralacadena
Incluir una copia del camino |6gico generado para la cadena con sus respetivos actividades y
resultados.

Adicionalmente se anexa los nombres de los participantes y facilitadores en |os talleres dandoles
crédito por los datos recogidos y andlisis llevados a cabo.

Es recomendable compartir este documento técnico con los participantes en e taler de
negociacion con suficiente anticipacion para que lo puedan revisar. De igual manera se puede
iniciar el taller de negociacién con una breve presentacién que recoge 10s puntos mas importantes
del proceso del diagndstico. Este aspecto es importante ya que a gunos de |os actores presentes en
el taller de negociacion pueden haber estado ausentes de los anteriores talleres pero ser claves
pararesolver las dificultades de la cadena.

Taller de Negociacion

Objetivos del taller de negociacién

- Socializar lainformacién generada por medio de los talleres de diagndstico de la cadena con
un grupo representativo de los actores que intervienen en ella.

- ldentificar puntos criticos claves entre los diferentes actores

- Negociar posibles alianzas y acciones colectivas (entre mas que un actor) para solucionar |os
puntos criticos encontrados.

Desarrollo del taller

Los siguientes son algunos pasos recomendados para €l taller de negociacion. Cada entidad
deberia revisar su aplicabilidad en la cadena a trabajar y adaptarlos o cambiarlos segin su mejor
criterio. De igual manera, estos pasos no pretenden ser rigidos y, por tanto, podrian ser
subdivididos o mezclados con dindmicas sociales para hacer del taller un espacio méas ameno.
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Presentacion de los problemas encontrados por actor

En primer instancia se podria hablar de los problemas encontrados en la cadena productiva por
cada grupo de actores. Una manera fécil de comunicar esta informacion es por medio de una
matriz donde aparecen |os eslabones de la cadena con |os puntos de vista de |os diferentes actores
participantes como aparece en el siguiente giemplo.

Tabla 20. Ejemplo de una matriz de problemas por actividad y actor.
Actividad Actores”

Productores Comerciantes Compradores Entidad de apoyo
Produccién BB -- - ®
Manejo poscosecha Q) BABB® BB ®
Transformacion ® -- BB B
Comercializacion BB BB BB BB
Organizacion
empresarial ® B ® BBee

* mas ® indicaun problema mas i mportante

Este matriz debe ser adaptada a las necesidades de la cadena ya que seguramente el problema no
seria tan general como manejo poscosecha sino algo mas especifico como "falta de empagues
adecuados’ u otro.

Notas de facilitacion:

- Hay que presentar la informacién de los actores en una manera facilmente comprensible y
comparable seglin la prioridad que cada grupo ha dado a problema. Si han usado diferentes
términos para referirse al mismo problema es importante que aparezcan o bien todos los
términos (para que todos se pueden identificar con la idea) o una frase corta que intente
recoger €l meollo del problema. Si se elige la segunda opcidn, la persona que facilita la
reunion debe explicar de donde viene lafrase usaday que esta, de hecho, pretende reflgjar los
términos usados por parte de |os participantes.

- Es bueno degjar un espacio para que los participantes reaccionen frente a diagnostico
presentado dando sus opinionesy aclarando puntos que les hayan quedado confusos.

- Esimportante resaltar no tanto la diversidad de puntos de vista, que seguramente habra, sino
més bien hacer énfasis en los puntos comunes donde se podria visumbrar una solucion
negociada o colectiva frente alalimitacion encontrada.

- El objetivo de este espacio es mostrar a todos los participantes que sus problemas tienen que
ver con los demas actores de la cadena ya como causa 0 como efecto.  Es importante resaltar
estos vinculos entre los actores y sus dificultades como posible punto de encuentro y como
manera de visualizar ganancias entre varios por cambios hechos en una parte de la cadena.

Negociacién entre actores

La segunda etapa del taller pretende abrir un espacio para que los participantes hablen entre si e
identifiquen la megjor manera de mejorar € funcionamiento de la cadena. Este proceso deberia
fluir del andlisis de problemas efectuado en el primer espacio con el apoyo de las personas que
facilitan €l taller. El objetivo agui es identificar actividades conjuntas (0 areas en que se podria
generar actividades conjuntas) en e corto, mediano y largo plazo tendientes a mejorar la cadena.
Idealmente estas actividades representarian ganancias de alguna manera para todos los
participantes o, por lo menos, para més que uno de ellos. Es importante evitar enfocar en
solucionar un problema que solamente afecta uno de los actores en la cadena ya que los deméas
podrian interpretar esto como favoritismo y sentirse utilizados.
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En esta etapa se identifica e interés real (o no) de los participantes en apoyar actividades
colectivas en la cadena.

Notas de facilitacion

- El papel delas personas que facilitan €l taller es clave en esta etapa ya que hay que buscar un
equilibrio entre los distintos participantes. El enfoque debe estar en cdmo generar soluciones
positivas para todos, no ganancias para unos a costo de otros.

- Esmegjor identificar actividades relativamente sencillas en €l corto plazo e ir aumentando el
nivel de complejidad y dificultad con e tiempo aunque las soluciones completas podrian
representar mas ganancias que las parciales. Esto se debe al hecho de que la mayoria de los
actores en la cadena no se conocen bien (y, a veces, son adversarios) y necesitaran una suma
de resultados concretos pequefios positivos para construir la confianza suficiente para lograr
objetivos més compleos.

| dentificacion de posibles alianzas para generar e implementar soluciones

En esta etapa se busca concretar las alianzas para mejorar la cadena que se vienen perfilando en
las primeras dos etapas. Se inicia con un listado de posibles soluciones que incluye los actores
gue quieren participar en la solucién y qué estén dispuestos a aportar. Se podria generar una
Tablacomo laTabla21.

Tabla 21. I dentificacion de posibles alianzas.
Etapa Actividades Participantes Aportes
Produccion
Poscosecha

Procesamiento

M er cadeo

Organizacion
Empresarial

Aqui es bueno dividir las posibles actividades por tiempo (corto, mediano y largo plazo) y por
recursos (recursos propios y recursos externos). Es importante notar que €l concepto de corto,
mediano y largo plazo cambia con la cadena bgjo andlisis. Una de las tareas del taler de
negociacion es identificar tiempos factibles para los participantes. Es recomendable buscar
acciones que se pueden desarrollar rpidamente — en los primeros meses — para asi generar una
dindmica positiva alrededor de la estrategia de competitividad. En este sentido, una lectura del
grado de paciencia de los participantes es importante. Grupos con mas paciencia pueden apostar
a resultados iniciales mas ambiciosos mientras que grupos que buscan resultados répidos
necesariamente deben identificar logros sencillos pero importantes. Los acuerdos logrados
pueden ser documentados usando una tabla sencilla (ver Tabla 22).
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Tabla 22. Tiemposy recursos paraimplementar una Estrategia de Competitividad.
Plazo
Recur sos Corto Mediano Largo
< 6 meses 6 a 12 meses > 12 meses
;Qué podemos ¢Qué podemos ¢Qué podemos
chacer enlos hacer en los lograr en un afio o
Propios roximos seis meses | | Proximos6.al2 més contando con
Zn udaadicional? | Mesescon algode recursos externos e
&y ) apoyo externo? internos?
Si no existe una
fuente asegurada de . .
fondos en e corto ¢Qué podemos ¢Qué podemos
1270, 10 hacer en los lograr en un afio o
Externos reco?nen d ble es préximos 6 a12 mas contando con
<olamente trabaiar meses con ago de recursos externos e
con recurso? apoyo externo? internos?
propios.

Notas de facilitacion

- En este taller lo méas importante es la decision de trabajar juntos a resolver los problemas de
la cadenay no tanto la elaboracion de planes muy detallados. Se podria concretar |os detalles
en la elaboracion de la estrategia de competitividad y, més adelante, de talleres adicionaes
siempre y cuando exista la confianza necesaria entre | 0s actores.

- Lapersonaque facilitael taller debe intentar dar més énfasis a soluciones que dependen en su
mayoria de recursos propios ya que la consecucion de recursos externos es rara vez
asegurado. De esta manera, las soluciones podrian tomar més tiempo pero no estarén tan
sujetos a decisiones tomadas por fuerade laregion de trabajo.

Revisién de la cadena ldgica

Con base en la discusién anterior, se confronta la informacion generada y |as decisiones tomadas
con la cadena l6gica preparada con anterioridad al taller. Se muestra la cadena l6gica a los
asistentesy, entre todos, se efectlen los cambios necesarios para que quede méas compl eto.

Al final del taller de negociacion se debe contar con los siguientes productos que servirdn de
insumo en la preparacion de la estrategia final:

- ldentificacién de posibles alianzas para solucionar los problemas de la cadenay compromisos
claros a respecto.

- Actividades previstas, con tiempos y necesidades de recursos externos.

- Cadenaldgicade laestrategia de competitividad revisaday mejorada.

Disefio de la Estrategia de Competitividad Final

Con base en & documento técnico corregido, los resultados sistematizados del taller de
negociacion y los acuerdos logrados entre los actores, se disefia una version final de la estrategia
de competitividad. Este documento puede ser una version ampliada del documento técnico,
anadiendo los resultados y acuerdos del taller de negociacion, o puede ser un documento nuevo
con més detalles. Generalmente queda por definir varios datos a final del taller de negociacion
tales como responsables, costos y tiempos que son importantes para la implementacion de la
estrategia. Estos detalles deben ser desarrollados y consignados en el documento final bien sea
por laentidad facilitadora o por un grupo de trabajo de la cadena.
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El CIAT no recomienda un formato especifico para la estrategia final ya que sirve para planificar
acciones conjuntas y, muchas veces, para desarrollar otros propuestas para financiacion afavor de
lacadena. Como tal, entonces, es mas bien un marco general concertado para el mejoramiento de
la cadena y no un proyecto para presentar en su conjunto. Esto es especialmente cierto en
cadenas grandes en donde €l costo total para implementar la estrategia de competitividad de una
vez es prohibitivo. En cas todos los casos, es recomendable dividir la estrategia en sub-
proyectos especificos pero siempre guardando la relacion entre uno que otro sub-proyecto.

En términos generales, la estrategia puede ser entendido como un mapa que define el camino para
mejorar la competitividad de la cadena seleccionada para un grupo de sus actores. La maneraen
gue se gjecuta la estrategia depende mucho de los participantes. Hay ejemplos de estrategias de
competitividad que son implementados por actores locales (formales e informales ) con un
minimo de ayuda externo y otros que han logrado conseguir fondos para su gecucion. Es
importante en este momento no ver |a estrategia solamente como un documento mas sino también
como €l punto de partido de un proceso de concertacién, colaboracion y apoyo entre actores que
permitiria cambiar de manera sustancial sus relaciones y, por ende, la suerte de la cadena
trabajada.

En el siguiente y Ultimo modulo se presente una visién general y corta sobre cuestiones de
monitoreo y evaluacion paralaimplementacion de estrategias de competitividad.
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Competitividad:
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Cadena
productiva
priorizada

-

Contactos
de mercado
identificados

ldentificacion
de actores y
convocatoria

Mapeo

Sistema de
apoyo e
intervenciones

Linea de
tiempo

l

(==

Analisis
de la cadena

]

Andlisis de
puntos criticos

#

Negociacién
y disefio de
la estrategia

Pautas Generales

Preguntas de Orientacién

1. ¢Cudes son algunos factores claves para el disefio de un sistema de monitoreo y evaluacién
util paralos actores de una cadena?

2. ¢Queé factores debemos tener en cuenta dentro de cadena para medir |os cambios provenientes
de |a estrategia de competitividad?

3. ¢Queé factores podemos usar para comparar la cadena que apoyamos con otras que compiten
con ésta?

4. ¢Cudles son algunos indicadores que nos permiten medir el desempefio competitivo de la
cadena en |os mercados sel eccionados?

5. ¢Qué impactos podemos evaluar sobre los medios de vida de |os actores de la cadena a través

del tiempo?

I ntroduccion

La implementacion de una estrategia de competitividad puede tomar muchas formas desde
acuerdos técitos entre grupos de actores para formar cadenas de valor hasta la financiacién de
proyectos importantes de desarrollo cuyo fin es mejorar una 0 varias cadenas en un territorio
rural. Frente a esta diversidad es dificil disefiar un sistema Gnico para el monitoreo y evaluacion
de la implementacion de estrategias de competitividad. El presente modulo pretende mas bien
presentar unos parametros claves a diferentes niveles que puedan ser (tiles para medir los
cambios logrados por la implementacion de una estrategia. Deben ser tomados como pautas 0
guias mas no como unas reglas fijas. Desde luego, cada entidad facilitadora debe revisar, adaptar,
eliminar o afiadir a este listado paratener algo que es Util para susfines.

Unas Notas sobre M onitoreo y Evaluacion

Antes de entrar en € disefio de un sistema de monitoreo y evaluacion para una estrategia de
competitividad es Util reflexionar sobre varias preguntas. Primero, ¢quiénes van a usar los datos
del sistema de monitoreo y evaluacion propuesta? ¢LOs usuarios seran técnicos, donantes,
gerentes de la entidad facilitadora, miembros de la cadena, €l gobierno, una mezcla entre todos?
¢Para qué cada grupo de usuarios usaran los datos? Dependiendo de los usuarios se debe disefiar
un sistema, 0 varios sistemas, que responda a sus necesidades, deseos y capacidades. Si se espera
gue un grupo en particular participe en e proceso, es importante averiguar gue los intereses de
este grupo estan claramente representados en el sistema propuesto.

Segundo, €l sistema propuesto debe ser 1o suficientemente sencillo o complejo para responder a

las necesidades de sus usuarios. Si se pretende que €l monitoreo y la evaluacion de la estrategia se
haga con actores de |la cadena el sistema debe ser disefiado con su participacion para que responda
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a sus necesidades generando informacion Util paralatoma de decisiones. No tiene mucho sentido
disefiar un sistema complejo cuando las preguntas formuladas por 1os usuarios son sencillas o, de
manera conversa, un sistema sencillo para responder a las necesidades de investigadores
académicas con preguntas complejas.

Tercero, ¢cudles son los objetivos del sistema de monitoreo y evaluaciéon? ¢Es un sistema para
ayudar a responder a las demandas del donante por informacién? ¢Es un sistema que pretende
mostrar a los actores que tan cerca o lgjos estan de los niveles de competitividad en otras cadenas
similares? ¢Es para captar historias de cambios positivos para informes publicitarios? ¢Es para
aprender colectivamente sobre qué funciona para mejorar la cadena y compartir estos
aprendizajes con otros? Tener claridad sobre la razon de ser del sistema es importante para que
este quede disefiado y dimensionado correctamente.

Finalmente, un sistema de monitoreo y evaluacion para ser efectivo debe perdurar en € tiempo.
¢Quién mangjaria e sistema? ¢Quién se encarga de recoger, procesar y alimentar datos en el
sistema? ¢Con qué periodicidad? ¢Estas actividades seran llevadas a cabo por personas locales o
expertos externos? ¢COmo se pagaria € manegjo del sistema? El sistema debe ser disefiado para
gue sea factible a manejar, mantener y usar.

Algunos factor es posibles para un sistema de monitoreo y evaluacion

A continuacion se exponen unos listados de posibles factores a tener en cuenta para un sistema de
monitoreo y evaluacion con sus respectivos fuentes de informacién. De nuevo, este listado no
pretende ser ni completo ni Gnico; debe ser usado como insumo para el disefio de un sistema de
monitoreo y evaluacion gque responde a las necesidades de |0s usuarios.

Dentro de la cadena

- Costos de produccién
Evolucion de los costos de produccion en los diversos eslabones de la cadena. ¢Los costos
estan estables, en aumento o bajando?

- Rendimientos por unidad
Evoluciéon de los rendimientos por unidad empleado en la cadena. Por g/ emplo, produccién
por hectarea sembrada, o cantidad de queso transformado por litro de leche.

- Vador del producto final
Evolucion del valor (en moneda constante) del producto final de la cadena. ¢El valor del
producto esta creciendo, estable o declinando?

- Rentabilidad
Evolucién de larentabilidad bruta o neta del producto parala cadena. Rentabilidad puede ser
calculada en los diferentes eslabones de manera sencilla para identificar actores que captan un
porcentaje mayor de beneficios. ¢La rentabilidad estd aumentando, estable o decayendo?

- Distribucién de beneficios
Evolucion de la distribucion del valor final del producto dentro de la cadena. ¢Quién se
gueda con el mayor valor y como cambia esta distribucion durante el tiempo? Este indicador
es de especial interés en proyectos enfocados hacia la reduccion de la pobreza.

- Mejoramiento de procesos, productos, funcionesy de la cadena

Hay varias maneras de mejorar una cadena. Kaplinsky y Morris, 2001, identifican cuatro
trayectorias claves:
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° Mejoramiento de procesos. aumentos en la eficiencia en procesos internos tanto en
empresas individuales como entre empresas en una cadena. Ejemplos en una cadena son
la entrega de productos de manera frecuente y atiempo con la calidad requerida.

°  Mejoramiento de productos: introduccion de nuevos productos o mejoras en productos
existentes méas rapidamente que los rivales. Esto implica cambios en los procesos de
desarrollo de nuevos productos dentro de las empresas y entre las empresas.

°  Mejoramiento de funciones: aumentos en el valor agregado por medio de cambios en las
actividades manejadas dentro de una empresa (por gemplo, tomando responsabilidad por
calidad dentro de la cadena) o moviendo el enfoque de actividades a diferentes eslabones
de la cadena (por gjemplo, desde produccion a mercadeo).

° Mejoramiento de la cadena: la cadena pasa de un producto bésico a otro de procesado de

mayor valor.
Tabla 23. Indicadoresy fuentes de verificacion dentro de la cadena.
Indicador es Fuente de verificacion

Costos de produccion

Entrevistas o talleres periddicas con actores estratégicos
diferenciados de la cadena.

Rendimientos por unidad

Entrevistas o talleres periddicas con actores estratégicos
diferenciados de la cadena.

Valor e producto final

Sondeo de valor fina del producto en el mercado.

Rentabilidad

Entrevistas o talleres periddicas con actores estratégicos
diferenciados de la cadena.

Distribucién de los beneficios

Entrevistas o talleres periddicas con actores estratégicos
diferenciados de la cadena.

Mejoramiento (procesos,
productos, funciones, cadena)

Observaciones directas, entrevistas periddicas o talleres con
actores estratégicos diferenciados de |a cadena.

Frente a otras cadenas

Con base en los primeros cinco indicadores usados para medir cambios dentro de la cadena se
pueden hacer comparaciones entre cadenas similares. Este proceso es Util si se puede identificar
una cadena similar més avanzada e ir compartiendo datos de las dos cadenas con |os actores para
gue éstos vean qué es posible lograr. De igual manera, si se tiene acceso a datos de otras cadenas
similares se pude identificar buenas précticas empresariales y la manera de adaptarlas ala cadena

bgjo andlisis.

Las fuentes de verificacion son las mismas que en el listado anterior.

En el mercado
- Penetracién de mercados

Evolucién de la porcion del mercado ocupada por productos de la cadena. ¢La participacion
de los productos de la cadena estd aumentando, estable o bajando? De igual manera se puede
mirar el segmento del mercado a qué llega e producto. ¢El producto llegue a un segmento
altamente rentabl e, rentable o poco rentable?

- Volumen de ventas

Evolucioén del volumen total de ventas medido en kilos.

- Vaor de ventas

Valor de las ventas de |a cadena medido en dinero constante.
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Tabla 24. Indicadoresy fuentes de verificacion del mercado.

Indicadores Fuente de verificacion

Penetracion del mercado Entrevistas periodicas o talleres con actores estratégicos

diferenciados de la cadena. Sondeos periddicos en los mercados
meta de la cadena.

Volumen de ventas Entrevistas periddicas o talleres con actores estratégicos
diferenciados de la cadena. Sondeos periddicos en los mercados
meta de la cadena.

Vador de ventas Entrevistas periddicas o talleres con actores estratégicos
diferenciados de la cadena. Sondeos periddicos en los mercados
meta de la cadena, revision de datos secundarios sobre precios de
los mercados.

Resultados sobre medios de vida (diferenciados por grupos poblacionalesy género)

Participacion de los ingresos generados por la cadena como porcentgje de las estrategias de
vida de la poblacion local.

Evolucién del porcentgje de ingresos de la poblacion meta proveniente de actividades
relacionadas con la cadena. Esta medicion puede incluir la venta de productos, generacién de
empleo o eliminacién de compras como resultado de la estrategia de competitividad. ¢Cémo
contribuye las actividades apoyadas por la estrategia en la generacién de medios de vida 'y
como evolucionan estas contribuciones? ¢Los que se benefician de la cadena son mujeres o
hombres? ¢En qué porcentaje?

Diversificacion de fuentes de ingresos y estabilidad de ingresos durante el afio.
Evolucién de la diversidad y seguridad de las fuentes de ingresos de la poblacion meta
durante € afio y la contribucion de la cadena a estos dos factores.

Uso de los ingresos adicionales de la cadena
El uso que se da a los ingresos adicionales generados por la cadena. ¢Quién decide sobre €l
uso de los ingresos adicional es generadas por la cadena?

Generacion de empleo
Generacion de puestos temporales o permanentes de empleo por parte de la cadena
desagregados por género, etnia o edad.

Participacion en la economia del territorio
Evolucion de la importancia de la actividad apoyada por |a estrategia dentro de la economia
del territorio.

Tabla 25. Indicadoresy fuentes de verificaciéon de los medios de vida.
Indicador es Fuente de verificacion
Ingresos generados por la cadena como parte | Entrevistas periddicas o talleres con actores
de las estrategias de vida de la poblacién estratégicos diferenciados de la cadena.
local.
Diversificacion y seguridad de lasfuentesde | Entrevistas periddicas o talleres con actores
ingresos estratégicos diferenciados de la cadena.

Uso de losingresos adicionales de la cadena Entrevistas periddicas o talleres con actores
estratégicos diferenciados de la cadena.

Generacion de empleo Entrevistas periodicas, datos secundarios del gobierno.

Participacion en la economiadel territorio Datos del gobierno (si existen).
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