=
p—
% .
co‘operatlon

GUIA METODOLOGICA
PARA EL ANALISIS DE
CADENAS PRODUCTIVAS

Segunda Edicion

Damien van der Heyden (1a. Y 2da. Edicion)
Patricia Camacho (1a. Edicion)

QUITO, MAYO DE 2006

[FRVAA[TER




GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS

Damien van der Heyden

Patricia Camacho

Mesa de Desarrollo Econémico de la Plataforma RURALTER

Editor: Plataforma RURALTER

PARTICIPANTES EN LA PRODUCCION DE ESTA GUIA

PRIMERA EDICION:
Equipo técnico:
Mesa de trabajo:

Revision:

SEGUNDA EDICION:
Mesa de trabajo:

Gufa para capacitacion:
Revision:

Disefo y diagramacion:
Fotos:

Damien van der Heyden, Patricia Camacho

Christian Marlin, Magda Salazar Gonzélez

Annemieke Beekmans, Milton Garcia, Cecilia Viteri (SNV Ecuador)
Cécile Renou, Anne Guittet (Intercooperation)

Juan Carlos Moscoso (CICDA Bolivia)

César Paz, Javier Alarcon, Marlene Castillo (CICDA Pert)

Madelon Meijer (SNV Pert)

Toon Keijser, Stanley Vera (SNV Honduras)

Rosa Murillo, Roberto Guerrero (CICDA Ecuador)

Carlos Guerra

Jorge Quiroga

Marcela Andino (SEDAL)
Sigrid Meier (SNV Nicaragua)
Martha Klein (SNV Honduras)

Damien van der Heyden, coordinador.

Patricia Lindo (SNV Nicaragua)

Magda Salazar (SNV Per)

Rosa Murillo (VSF-CICDA)

Mieke Vanderschaeghe (Grupo Género Cadenas de Valor - Nicaragua)
Christian Marlin (SNV Ecuador)

Geovanny Carrillo (Intercooperation)

Diego Unda (CESA)

Victor Santa Cruz (IMAR Costa Norte)

Lorena Mancero (ASOCAM / INTERCOOPERATION)
Carlos Zambrano (Plataforma RURALTER)

Maria Belén Cevallos

Patricia Camacho (Intercooperation)
Rubén Ganoza (SNV Per)

Carlos Zambrano (Plataforma RURALTER)

Otonyell Taller de Arte y Disefio. Telf.: 02 320-3057 / 09 602-1415
Archivos de SNV, Intercooperation, VSF-CICDA, CAMAREN, Coordinacién
RURALTER, Otonyell

ISBN - 10: ISBN - 9978 - 45 - 114 - 5
ISBN - 13: ISBN - 978 - 9978 - 45 - 114 - 4

Quito, marzo de 2006

Servicio Holandés de Cooperacion al Desarrollo (SNV) INTERCOOPERATION
Av. La Corufia N24-723 y Valladolid (esquina). Quito, Ecuador Calle El Norte E10-10 y El Sol. Quito, Ecuador
Teléfonos: (593 2) 222 67 27; (593 2) 254 33 03 Casilla 17-17-994

Fax: (593 2) 254 46 84
cmarlin@snvworld.org
ecuador@snvworld.org
www.snv-la.org

Teléfonos: (593 2) 226 3742; (593 2) 227 4682
Fax (+593 2) 243 8545
camachop@intercooperation.com.ec
icandina@intercooperation.com.ec
www.intercooperation.ch

Agrénomos y Veterinarios sin Fronteras (VSF-CICDA) Plataforma RURALTER

Agronomes & Vétérinaires sans Frontiéres CAMAREN, Secretaria Ejecutiva

58, rue Raulin. 69361 Lyon Cx 07, Francia Avs. Amazonas y Eloy Alfaro. Quito, Ecuador
Teléfonos: (+33) 04 78 69 79 59 Fax: (+33) 04 78 69 79 56 Edificio MAG, piso 7. Oficina CAMAREN.
Juan Bayas N° 142 y Av. 10 de Agosto. Quito, Ecuador Teléfonos: (593 2) 256 34 85

Teléfonos: (593 2) 331 61 31 Fax: (593 2) 224 24 04 Fax: (593 2) 256 34 19

m.laforge@avsf.org
www.avsf.org

www.ruralter.org
contacto@ruralter.org




Indice general

Antecedentes
Introduccién

Parte 1: Objetivo de la guia

1.1. ;Cuadl es el objetivo de la guia?

1.2. (A quién esta destinada la guia?

1.3. ;Qué caracteristicas tiene esta guia?

Parte 2: Marco Conceptual

2.1 Cadena productiva

2.2 Competitividad de la cadena

2.3 Equidad como criterio clave de competitividad en cadenas

2.4 Anélisis de cadena productiva y disefio de estrategias de
accion

Parte 3: La participacion en el analisis de cadenas productivas
3.1 Tipo de participacion en el andlisis de cadenas productivas

3.2 Niveles de participacion en el analisis de cadenas productivas

3.3 Métodos participativos de recoleccion de informacion

Parte 4: Estructura de la guia y explicaciones para su uso
4.1 Estructura de la guia
4.2 Explicaciones para el uso de la guia

Parte 5: Fase preliminar: Preparacion y delimitacion del andlisis
5.1 Conformacion del equipo de trabajo
5.2 Definicion de producto(s) especifico(s) a escoger para el
Anlisis
5.3 Precision de los objetivos de analisis de la cadena productiva
5.4 Determinacion de los alcances del andlisis de cadena

11

13
13
13
13

14
14
16
16
18

20
20
21
22

23
23
24

26
27
27

31
33

INDICE 5



Parte 6: Fase central: ;qué informacion debemos tomar en

cuenta y analizar?

6.1.
6.2.
6.3.
6.4.
6.5.
6.6.

Bloque historia

Bloque entorno

Bloque actores

Bloque relaciones y organizacion
Bloque mercado

Bloque costos y beneficios

Parte 7: Fase final: ;c6mo analizar la informacién y planificar
acciones de soporte?

7.1.
7.2.
7.3.

Andlisis final de la informacion
Identificacion de puntos criticos y ventajas competitivas
Definicién de estrategias concertadas de accién

Parte 8: Conclusiones

Orientacion para realizar talleres de capacitacion

H1:
H2:
H3:
H4:
Hb5:
H6:
H7:
H8:
H9:

INDICE DE HERRAMIENTAS

Sistema de puntaje

Matriz de seleccién de productos especificos en la cadena
Lluvia de ideas estructurada

Mapeo inicial de la cadena

Matriz histérica

Matriz de politicas con incidencia en la cadena

Matriz de infraestructura

Matriz ambiental de cadena productiva

Aproximacion de tipologia de actores

H10: Itinerario técnico (o flujo de materia)

H11: Matriz de caracterizacion de actores directos

H12: Matriz de participacion de actores directos por género

H13: Matriz de caracterizacién de organizaciones horizontales
H14: Mapa de actores indirectos

H15: Matriz de caracterizacion de actores indirectos

H16: Matriz de relaciones entre los actores

H17: Flujo de la cadena

6 GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS

36

39
42
50
63
74
82

95

97
102
109

114

115

29
30
32
34
40
44
46
48
53
55
56
57
58
60
61
65
66




H18: Mapeo de organizaciones verticales

H19: Matriz de demandantes

H20: Matriz de productos sustitutos y complementarios

H21: Matriz comparativa entre oferta de grupo meta y competidores
H22: Calendario de estacionalidad de oferta por zonas

H23: Mapeo geografico de precio

H24: Grafico de evolucién de precios

H25: Matriz de célculo de costos

H26: Cuadro de costos y margenes en toda la cadena

H27: Formacién del precio y margenes

H28: Matriz de percepcién de costos y beneficios

H29: Construccion del FODA de la cadena

H30: Matrices de dreas ofensiva y defensiva

H31: Matriz de inequidades

H32: Construccién de puntos criticos y ventajas competitivas
H33: Matriz de plan de accién

iNDICE DE EJEMPLOS

Ejemplo 1: Objetivos de andlisis de cadenas

Ejemplo 2: Tipologia

Ejemplo 3: Flujo de cadena con énfasis en relaciones de genero.

Ejemplo 4: Espacio de dialogo y coordinacién en cadena productiva

Ejemplo 5: Alianza productiva o cadena de valor

Ejemplo 6: Productos sustitutos y complementarios

Ejemplo 7: Establecimiento de prioridades de las fortalezas

Ejemplo 8: Priorizacién del FODA

Ejemplo 9: Establecimiento de puntos criticos y ventajas compe-
titivas

Ejemplo 10: Formulacién de objetivos estratégicos formulados

70
76
77
79
80
84
85
88
90
91
93
99
104
106
107
113

32
54
67
71
72
75
100
101
108

110

INDICE

7



Esta es la segunda version de la “Guia metodoldgica de andlisis de cadenas
productivas” publicada en junio de 2004 por la plataforma RURALTER.

Es el resultado de una construccion colectiva iniciada en el afio 2002 y que fue
posible gracias a los aportes de los colaboradores de la Plataforma RURALTER y
a las experiencias de diversas instituciones de desarrollo en el andlisis de
cadenas productivas en el Per(,Ecuador, Boliviay Nicaragua.

La elaboracion de este documento siguié un proceso que contemplo las
siguientes actividades entre los afios 2002 y 2006.

o Conversatorio critico sobre el enfoque de cadenas productivas

Conferencia electronica para precisar conceptos y enfoques relacionados
con el temade las cadenas productivas

Revision de metodologias y herramientas existentes

Realizacion de varios talleres participativos de construccion de la guia
Revisidn de la guia por varios profesionales ajenos a la Plataforma RURALTER
Validacion de la guia por técnicos de instituciones de desarrollo

Publicacién de la primera guia (junio 2004)

Realizacion de talleres de capacitacion en varios paises para difundir la guia
Aplicacion de la guia en casos concretos de analisis de cadenas productivas
Realizacién de un taller de ajuste, modificacion y mejoramiento de la guia
Publicacién de la segunda version de la guia

[ ]
En la primera edicion de esta Guia contamos con la valiosa participacion de un

equipo de trabajo y de colaboradores de diferentes instituciones y paises de la
regién andina.
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Sigrid Meier (SNV Nicaragua)

Martha Klein (SNV Honduras)

Carlos Guerra

Jorge Quiroga
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En esta nueva version de la guia, se han hecho esfuerzos por mejorar
la parte didactica, la pertinencia de los instrumentos y de los ejemplos
y la aplicaciéon del enfoque de equidad. Se ha ampliado también el
abanico geografico de ejemplos y experiencias a casos concretos de
cadenas productivas en Nicaragua.

La elaboraciéon de esta segunda version fue posible gracias a personas
que participaron en las reuniones de construccién colectiva, con apor-
tes de instrumentos y ejemplos, facilitacion de talleres de capacitacién
y/o la revisién del documento:

Damien van der Heyden (SNV-Perd) coordinador
Patricia Camacho (Intercooperation)

Patricia Lindo (SNV-Nicaragua)

Magda Salazar (SNV-Perd)

Rosa Murillo (VSF-CICDA)

Mieke Vanderschaeghe (Grupo Género Cadenas de Valor, Nicaragua)
Christian Marlin (SNV Ecuador)

Geovanny Carrillo (Intercooperation)

Diego Unda (CESA-Ecuador)

Victor Santa Cruz (IMAR Costa Norte)

Rubén Ganoza (SNV-Perti)

Lorena Mancero (ASOCAM)

Un agradecimiento especial a Carlos Zambrano, Coordinador de la
Plataforma RURALTER, quién ademdas de su participacién en el trabajo
de construccién de la guia, coordiné todas las actividades de edicién,
diagramacion e impresion.
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Si bien el enfoque de cadenas productivas es relativamente
nuevo en Latinoamérica, se usa desde los afios setenta para
orientar los trabajos de investigacion en economia agricola en
otros paises, principalmente europeos. Este enfoque permite
mejorar la calidad del anélisis y contribuir por tanto a mejorar la
competitividad de varios productos de primer orden (leche,
carne, vino, etcétera) promoviendo la definicion de politicas
sectoriales consensuadas entre los diferentes actores de la
cadena.

Contrariamente a lo que se piensa tradicionalmente, las cadenas
productivas no son estructuras que se construyen desde el
Estado sino que existen desde hace mucho tiempo, y siempre
existiran, porque reflejan la realidad de las relaciones entre
actores en un sistema de produccion comercializacién y acceso
al mercado.

Al hablar de cadenas productivas, pensamos en productos con
potencial de mercado,pero mas alla del producto,en las cadenas
se encuentran presentes actores realizando actividades
diferentes alrededor de un producto. Estos actores se vinculan
entre si para llevar el producto de un estado a otro, desde la
produccién hasta el consumo.La estructura y dindmica de todo
este conjunto de actores,acciones, relaciones, transformaciones
y productos es lo que se conoce como cadena productiva.

El enfoque de cadena es pertinente en el contexto actual de
evolucion de la economia mundial,competitividad, globalizacion,
innovacion tecnoldgica y complejos sistemas agroalimentarios.
En esta realidad, la agricultura y la ganaderia ya no se pueden
considerar como elementos separados del resto de la economia.
Este enfoque nos permite dar una mirada sistematica a las
actividades productivas.

El andlisis de cadenas es solo una herramienta que permite
identificar los puntos criticos que frenan la competitividad y las
ventajas competitivas que potencian la cadena productiva, para
luego definir e impulsar estrategias de accion concertadas entre
los principales actores involucrados.

INTRODUCCION 11



OBIETIVODE LA/GUIA PARTE 1

1.1. ;CUAL ES EL OBJETIVO DE LA GUIA?

La guia es una herramienta que permite desarrollar las capacidades analiticas de
las personas usuarias, para que puedan conocer el funcionamiento de una
cadena productiva, identificar sus puntos criticos y sus potencialidades, y asi
contribuir en la definicién de propuestas de accidén coherentes.

1.2. ;A QUIEN ESTA DESTINADA LA GUIA?

Esta guia fue disefiada para ser usada por equipos de campo de organizaciones
publicas y privadas de desarrollo (hombres y mujeres), y lideres y lideresas
campesinos.

1.3. ;QUE CARACTERISTICASTIENE ESTA GUIA?

o Flexible:los usuarios tienen la posibilidad de utilizar el documento completo
o solo algunos puntos.

o Orientadora:se propone un proceso secuencial I6gico para facilitar el trabajo
del usuario.

e Instrumental: se plantea la aplicacion de 33 herramientas validadas
anteriormente en diferentes ejercicios de andlisis de cadenas productivas.
Estas herramientas no son las Unicas que se pueden usar; el usuario puede
modificarlas,adaptarlas o ampliarlas.

e Didactica: se describen varios ejemplos que provienen de experiencias de
diversas instituciones involucradas desde hace varios afios en el tema de las
cadenas productivas.

OBIETIVO DELAGUIA 13



PARTE 2

Se presenta a continuacion los conceptos claves que ayudardn a los
usuarios a tener mayor claridad para entender los términos usados en
la guia.

Una definicién sencilla puede ser: Una cadena productiva es un sistema constituido por
actores interrelacionados y por una sucesion de operaciones de produccion,
transformacion y comercializacion de un producto o grupo de productos en un entorno
determinado.

En una cadena productiva, intervienen varios actores que desarrollan actividades y
relaciones entre ellos para llevar un producto hasta los consumidores.Algunos actores
intervienen directamente en la produccion, transformacion y venta del producto y otros
se dedican a brindar servicios. Este conjunto de actores esta sometido a la influencia del
entorno, representado por varios elementos como las condiciones ambientales o las
politicas.

Para simplificar, se suele representar a una cadena productiva bajo un esquema sencillo,
como se presentaa continuacion:

Esquema simplificado de cadena productiva

ENTORNO:
Condiciones ambientales, politicas

ACTORES DE LA CADENA PRODUCTIVA

Productores ” Transformadores ” Comercializadores ”Consumidores

PROVEEDORES DE SERVICIOS
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Sin embargo, en la realidad, una cadena productiva refleja una situacion dinamica: sus
actores cambian y pueden pertenecer también a otras cadenas productivas
independientes. Su entorno también evoluciona y se modifica. Una cadena es un sistema
en el cual intervienen muchos actores que mantienen entre ellos relaciones complejas.
Se podria intentar representar una cadena con un esquema que traduce de mas cerca la
realidad,como se presenta a continuacion:

Esquema de cadena productiva
gue se acercaa larealidad

? Mal—> Co1

/ N
» Maz/y Co2

Di2 /

Di1 v

Tr2 I-------ll"'

Co3

=¥

Ps3
ACTORES

Productores (Pr) Distribuidores (Di) Transportistas (Tr)

Mayoristas (Ma) Procesadores (Pc) Proveedores de servicios (Ps)
Consumidores (Co)

En este esquema, se puede apreciar lacomplejidad de las relaciones que pueden darse en
la realidad y la dificultad que se puede tener en interpretarlas. Es importante recordar
que el enfoque de cadenas productivas busca dar una representacion simplificada y
ordenada de la realidad, pero no se debe olvidar que la realidad es siempre muy
compleja.

MARCO CONCEPTUAL 15
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2.2 COMPETITIVIDAD DE LA CADENA

Una cadena productiva puede ser competitiva o no. Una cadena pro-
ductiva es competitiva cuando sus actores han desarrollado capacidades
y condiciones para mantenerse y aumentar su participacién en el
mercado de manera sostenible. La Competitividad de una cadena tiene
que ver con las habilidades, actitudes, talentos, competencias, visién
empresarial de sus actores. Algunos autores hablan de competitividad
sistémica para hacer entender que una cadena es competitiva no solo
cuando una empresa o un grupo de actores tienen rentabilidad, sino
que el conjunto de actores es competitivo.

En esta guia consideraremos que una cadena productiva es competitiva
cuando sus diferentes actores:

+ han desarrollado relaciones eficientes y equitativas entre ellos, se han
organizado, coordinan y comparten informacion

+ tienen intereses diferentes pero comparten una vision comin del de-
sarrollo de la cadena, tienen un “norte comdn”

+ producen en funcion de una demanda de mercado
+ se diferencian por elaborar productos de calidad e innovadores

+ son eficientes en costos

2.3 EQUIDAD COMO CRITERIO CLAVE DE
COMPETITIVIDAD EN CADENAS

En una cadena equitativa, los diferentes actores generan y mantienen
relaciones justas, acceden y controlan recursos, aprovechan oportunida-
des, tienen poder de decisién y negociacion y reciben beneficios acorde
con su inversién, el trabajo realizado y el riesgo asumidol. Cuando
hablamos de equidad en esta guia nos estamos refiriendo a dimensio-
nes econdmicas, sociales, de género, generacional, cultural.

En una cadena productiva con equidad:

+ Todos los actores deberian percibir una ganancia producto de su
actividad econdémica, de tal manera que se facilite y garantice su
permanencia como actores.

+ Cada actor deberia tener la posibilidad de optar por la alternativa de
articulacion que satisfaga mejor sus intereses, respetando los com-
promisos comerciales previamente establecidos.

T En base de concepto definido por Alianza Andina de Aprendizaje sobre cadenas productivas, 2005




Las mujeres y hombres deberian tener las mismas oportunidades para
participar y tomar decisiones sobre los recursos y los beneficios.

Las practicas de uso, manejo y control de los recursos que desarro-
llan las generaciones actuales deberian garantizar que las futuras
generaciones accedan a estos mismos recursos, los manejen vy
dispongan de ellos en condiciones cada vez mejores.

Toda persona o grupo humano deberia tener derecho a vivir su propia
cultura —y a identificarse segln ella— en los diversos ambitos
(costumbres, organizacién, tecnologia, tradiciones, etcétera), sin que
esto sea motivo de discriminacion.

¢POR QUE LA EQUIDAD

CONTRIBUYE A LA COMPETITIVIDAD
EN UNA CADENA?

La participacién y retribucién equitativa de los beneficios entre los
actores genera mayor motivacion, estimula la innovacién, la con-
flanza y la coordinacion.

Las relaciones de confianza entre actores, permite lograr mejores
acuerdos comerciales y reducir costos de transaccion.

Es la participacién de las personas y de sus organizaciones las que
innovan y hacen sostenible una cadena. El reconocimiento de sus
diferentes aportes y el pleno uso de sus capacidades, habilidades
y perspectivas, genera mayor valor agregado.

La inequidad genera conflictos, riesgos con altos costos econdémi-
cos y sociales a nivel de las familias, territorios, cadenas.

MARCO CONCEPTUAL



2.4 ANALISIS DE CADENA PRODUCTIVA Y DISENO DE
ESTRATEGIAS DE ACCION

Para mejorar la competitividad de una cadena productiva, es necesario
implementar dos tipos de ejercicios complementarios: 1) un Anélisis de
la cadena productiva 2) el Disefio de Estrategias de accién.

El analisis de una cadena productiva es un ejercicio que busca cono-
cer y entender el estado y funcionamiento de la cadena productiva.
Permite identificar los puntos criticos que frenan la competitividad de la
cadena y las ventajas competitivas que ayudan al desarrollo de esta.
Este ejercicio de andlisis debe permitir también reconocer y visualizar
las principales barreras de participacion y brechas de acceso a opor-
tunidades y recursos que existen en las cadenas.

Un analisis de cadena es un ejercicio que no
debe confundirse con un diagnostico de sis-
temas de produccién, pues la finalidad de

este (ltimo es distinta. El diagnostico de sis-

temas de produccién permite analizar el funcionamiento de los sis-
temas de cultivos, crianzas y no agropecuario en general, y de esta
forma, entender las estrategias desarrolladas por los productores
para valorizar de la mejor forma posible sus escasos recursos
(tierra, mano de obra y/o capital). En general, es recomendable
disponer de un estudio de sistemas de produccién antes de iniciar
un analisis de cadenas, pues esto permitira entender mejor la
relacion que existe entre el producto central del estudio de la
cadena y los otros productos y actividades desarrollados por los
productores.

Un analisis de cadenas tampoco es un estudio de mercado,

aunque incorpora elementos de analisis de la oferta, demanda,
precios y competencia.
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Como segundo paso, se trabaja el disefio de estrategias de accion.
Sobre la base de los puntos criticos, ventajas competitivas e inequida-
des identificados en el andlisis, se establece un conjunto de acciones
para mejorar la competitividad y la equidad en la cadena productiva.
Las acciones planificadas deben ser realistas y concertadas entre los
diferentes actores.

El CIAT? distingue tres diferentes escalas para el disefio de estrategias
de accién en cadenas productivas:

1. Escala Micro regional: se refiere a una escala local que puede ir
desde una aldea hasta un Municipio. Esta escala es Gtil cuando se
pretende trabajar a la mano con procesos de desarrollo comunitario
y manejo comunitario de recursos naturales.

2. Escala Regional: Incluye mas de un municipio y puede llegar hasta
cubrir territorios mas amplios, tipo provincia o departamento. Esta
escala es (til para trabajar cadenas agroempresariales mas amplias,
en términos geograficos, o mas complejas, en términos de interac-
ciones (...).

3. Escala Nacional: Se enfoca hacia una sola cadena a nivel de la
nacion, y presenta ventajas cuando el objetivo del ejercicio es for-
mular politicas o planes de mediano a largo plazo para fomentar
la competitividad nacional en un producto dado.

La guia de analisis de cadenas productivas que estamos presen-
tando en este manual se adecua para desarrollar estrategias de
accion a escala regional y nacional. Para analizar cadenas y
desarrollar estrategias a nivel micro regional, se recomienda usar
otras metodologias.

2 Disefio de estrategias para aumentar la competitividad de cadenas productivas con productores de pequena

escala, Manual de campo, Mark Lundy y otros., proyecto de desarrollo de agro empresas rurales, CIAT, 2003

MARCO CONCEPTUAL 19



PARTE 3
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La participacion en el analisis de la cadena permite recoger opiniones desde
diferentes visiones, formular propuestas legitimas desde las necesidades e
intereses de los propios actores,consensuar decisiones sobre las estrategias que
hay que adoptar y facilitar la generacion de responsabilidad local entre los actores
parasu desarrollo.

Asi, la participacion en el analisis de la cadena va mas alla de las funciones
tradicionales de los actores:presenciay generacion de informacién.Planteamos la
necesidad de generar un proceso en el cual el compromiso de los actores sea tal
que se faciliten los procesos de empoderamiento,traducidos en primera instancia
en la formulacion de propuestas,en la toma de decisiones para la intervencion y
en elmonitoreo del desarrollo de la cadenay su situacion como actores.

Trabajar de manera participativa desde el analisis permite:

e conseguir informacion confiable (en grupos,se reduce el riesgo de que la gente
no describa la verdadera realidad de una situacion)

e mejorar el conocimiento de la realidad de los otros actores,y asi contribuir a
romper prejuicios establecidos entre los actores de una cadena

o facilitar condiciones para la generacién de confianza y respeto entre los
actores

e promover lasinergiaentre los actores directos e indirectos de la cadena
e recuperar las visiones de diferentes actores

o desarrollar capacidades en los actores y actoras para la construccion de una
vision integral y consensuada de la cadena

o facilitar el paso del andlisis a laaccion

o fomentar unamayor apropiacion de los resultados y un mayor involucramiento
enlaaccion.




Existen diferentes momentos y niveles de participacion. A lo largo del
analisis de la cadena, se debe buscar las mejores condiciones para pro-
mover la participacion y retroalimentacién de la informacién, aunque ello
implique procesos lentos y largos hasta conseguir suficientes garantias
como para que los actores participen en un clima satisfactorio y de

mutuo respeto.

A continuacién se presentan algunas pautas para identificar diferentes
momentos y niveles de participacién en el andlisis de cadenas.

NIVELES DE PARTICIPACION

TIPO DE PARTICIPACION

Recolecciéon de informacidon

Los actores ofrecen informacion de
forma individual y/o grupal

Analisis de informacion

Los actores reflexionan juntos y
desarrollan nuevos conocimientos
sobre su cadena

Socializacion de informacién,
retroalimentacion y definicion de
estrategias con los actores

Los actores definen nuevas
opciones y toman decisiones
consensuadas

Ejecucién de acciones concertadas

Los actores participan en la
ejecucion de acciones

Es recomendable lograr la participaciéon de todos los actores clave
de la cadena en los diferentes momentos del andlisis de cadenas
productivas (no solo de los productores), pero la experiencia nos
ensefia que a veces es dificil lograr la concurrencia de los acto-
res de los eslabones comerciales e industriales.

Los facilitadores del analisis deben generar un clima de confianza
suficiente para que la participacién sea lo mas completa posible.

LA PARTICIPACION EN EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS
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3.3 METODOS PARTICIPATIVOS DE RECOLECCION DE
INFORMACION

La guia metodolégica menciona varios métodos de recoleccién y ana-
lisis de la informacién (talleres participativos, entrevistas, entre otros) a
lo largo del documento, pero no detalla como se desarrollan estos
métodos. En caso de no conocer estas técnicas, se recomienda a los
usuarios consultar otros documentos especializados.

A continuacién se presenta una lista referencial de los métodos pro-
puestos para cada fase del analisis de cadenas productivas.

1.
FASE >
PRELIMINAR

+ Talleres participativos con productores
+ Talleres participativos juntando diferentes actores locales

(productores, comerciantes, otros)
FzéE > + Entrevistas individuales con actores (productores,

transformadores, comerciantes, servicios de apoyo)

CENTRAL + Revision de informacion secundaria (mercado, politicas, censos)

+ Paneles de expertos
+ Grupos focales

+ Reuniones del equipo de trabajo y personas clave para el
3. analisis de la informacion
FASE FINAL + Exposiciones

+ Talleres participativos con los actores clave de la cadena para

la definicion de estrategias de accion

En las partes pertinentes de la guia —especialmente en la explicacion
de las herramientas— se indicard a los usuarios, el método de recolec-
ciéon de la informacién que se recomienda.
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ESTRUCTURA DE LA GUIA
Y EXPLICACIONES PARA SU USO

4.1 ESTRUCTURA DE LA GUIA

PARTE 4

Como se muestra en el esquema, el analisis de cadenas productivas propuesto en esta
Guia,se divide en tres fases sucesivas que permiten dirigir el trabajo de los usuarios:

il
FASE

PRELIMINAR
Disefio de instrumentos y métodos de recoleccion
Recoleccion de informacion
2. Ordenamiento y analisis de informacion por Bloque
FASE
CENTRAL HISTORIA ENTORNO ACTORES
RELACIONES Y COSTOS Y
ORGANIZACION MERCADO BENEFICIOS
J J
3 Analisis Puntos criticos Estrategias y
; final de la y ventajas plan
FASE FINAL informacion competitivas de accion

La fase preliminar, es una fase de preparacion y de delimitacion del estudio. Empieza
con la conformacion del equipo de trabajo, es decir la definicion de las personas que
van a impulsar todo el trabajo de andlisis. Luego se precisa el producto que se va a
estudiar, los objetivos del andlisis de cadena y los alcances del estudio.

La fase central, es una fase de recoleccion de informacion y anélisis. Contempla el disefio
de las herramientas y métodos de recoleccidn,la recopilacién de informacion a nivel de
los diferentes actores de la cadena, el ordenamiento, sistematizacién y analisis de la
informacién. . La fase central distingue seis bloques tematicos (historia, entorno,
actores, relaciones / organizaciones, mercado, costos beneficios) para
ayudar a los wusuarios a ordenar y analizar la informacion de manera
sistematica.

La fase final, corresponde a la Ultima etapa de andlisis de la informacion
y determinacion de conclusiones. Contempla la elaboracién de la sintesis
de la informacién analizada hasta este momento, la identificacion de los
puntos criticos y ventajas competitivas de la cadena, y concluye con la
formulacion de estrategias de accién orientadas a mejorar la competitividad
y equidad en la cadena.
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4.2 EXPLICACIONES PARA EL USO DE LA GUIA
En el documento se usan varios “tips” para hacer mas facil el uso de
la guia: cada uno estd sefialado por un simbolo particular.

4.2.1. LAS HERRAMIENTAS

La guia contiene 33 herramientas aplicativas que permitiran
a los usuarios recopilar y ordenar mas facilmente la infor-
macion de los diferentes bloques.

Las herramientas han sido numeradas de H1 a H33 y tienen varios pro-
poésitos:

+ ayudar a la recoleccién de informacién
+ permitir una mejor visualizacion de la informacion
+ facilitar el analisis.

Cada herramienta contiene una nota explicativa y presenta un caso
concreto.

422 LOS EJEMPLOS

concretos para ilustrar situaciones que surgen en los pro-

La guia también propone 10 ejemplos tomados de casos
/ cesos de anadlisis de cadenas productivas.

4.2.3. LAS ALERTAS

@ Las alertas son llamadas de atencion para indicar al usua-
rio puntos delicados o situaciones complejas de analisis.

4.2.4. LOS BLOQUES, LAS PREGUNTAS CLAVE Y LAS CONCLUSIO-
NES PARCIALES

Como hilo conductor en la fase central de analisis, se ha planteado
tres “tips” para orientar el usuario en recolectar, sistematizar y analizar
la informacioén:

+ Los bloques tematicos: Como se menciona antes, los

bloques permiten dividir el trabajo de los usuarios en

ﬁ funcién de los 6 temas principales del andlisis de cade-

nas productivas: historia, entorno, actores, relaciones/
organizaciones, mercado, costos beneficios.




+ Las preguntas claves: Se plantean 14 preguntas clave

f) que sirven a los usuarios de la guia al para orientar su
- trabajo y a las cuales deberan responder. Para cada
W una de ella, los usuarios determinaran la relevancia de

la pregunta clave, los aspectos que hay que investigar
para contestar la pregunta clave, las herramientas de
referencia que permiten recopilar y ordenar informacion.

+ Las conclusiones parciales: Al final de cada bloque,
los usuarios encontraran el casillero de conclusiones
parciales que contiene elementos y preguntas que les
permitird sacar conclusiones generales en términos de
competitividad y equidad sobre el bloque estudiado.
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FASE PRELIMINAR:
PREPARACIONY DELIMITACION
DEL ANALISIS

1.
FASE j>
PRELIMINAR

Disefio de instrumentos y métodos de recoleccion

PARTE 5

Recoleccion de informacion

Analisis

Puntos criticos

9. Ordenamiento y analisis de informacion por Bloque
FASE j>
CENTRAL HISTORIA ENTORNO ACTORES
\_/_- \_/__
RELACIONES Y COSTOS Y
ORGANIZACION MERCADO BENEFICIOS
J J

-

Estrategias y
y ventajas plan

3.
FASE FINAL > UITEN €3 L ,
informacion competitivas de accion

Lafase preliminar es una fase de preparacion y delimitacion del estudio.

Como se visualiza en el esquema anterior, esta fase presenta cuatro grandes
etapas:

e La conformacién del equipo de trabajo responsable del anélisis

e La definicion del producto o productos especificos a analizar

e La precision de los objetivos del analisis de cadenas productivas
i

e

L
a determinacion de los alcances de i
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L
&

Ly

o *
- N
!
3
26 GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS D ! = " b*

el

-
L



Un analisis de cadena productiva es un trabajo participativo. Los resul-
tados del analisis deben reflejar el consenso de los actores que la impul-
san. Por esta razén, para impulsar el trabajo de analisis, se recomienda
formar un equipo de trabajo interinstitucional y multidisciplinario. Se
sugiere también que las funciones de cada miembro del equipo estén
bien definidas desde el inicio del trabajo.

Algunos analisis de cadenas facilitados por SNV Perl en el afio 2003
se realizaron con equipos de trabajo constituidos de la siguiente forma:

ESTAMENTOS FUNCION PERFIL

Comité asesor + Asesoramiento metodologico ¢+ Responsables

+ Planificacion y monitoreo de institucionales

avances

Coordinador

Lider de equipo

Facilita el proceso de
recopilacion y analisis de
informacion

Organiza el trabajo
Redacta el informe

Conocimientos del
enfoque de cadenas
productivas
Habilidades de
facilitacion

Equipo de campo

Recopilacion, ordenamiento
y analisis de informacion

Técnicos
institucionales, los
lideres campesinos
involucrados en el
desarrollo de la
cadena

Para iniciar un andlisis de cadena, se debe tener claro cual es el pro-
ducto que podria ser objeto de estudio. Para esta fase se proponen
dos momentos:

1. Definir la cadena que se estudiara (el producto en general)

2. Definir el producto especifico que se analizara en la cadena. En cier-
tos casos puede ser necesario analizar mas de un producto especi-
fico, en funcién de su complementariedad y su grado de articulacion
con los demas productos de la cadena.

FASE PRELIMINAR:PREPARACION Y DELIMITACION DEL ANALISIS
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El equipo de trabajo puede por ejemplo decidir analizar la cadena de
haba (producto en general), pero dentro de esta cadena, solo les inte-
resa el haba seca (producto especifico).

Otro ejemplo es que el equipo de trabajo puede tener interés en entender
el funcionamiento de la cadena del mango orgénico (producto especi-
fico), pero decide estudiar la cadena del mango en general para lograr
una mejor comprensién del sistema en su totalidad.

A continuacién se presentan algunos criterios que es preciso considerar
en el proceso de definiciéon de la cadena y del (o de los) producto(s)
especifico(s) dentro de la cadena.

Solo son criterios de seleccién indicativos; el equipo de trabajo tendra
que establecer los suyos.

+ potencial de mercado del producto

+ importancia actual y potencial de la cadena para la regién o el pais
(empleo, inversiones, ingresos)

+ importancia actual y potencial de la cadena para las poblaciones
pobres

+ impacto del desarrollo de la cadena sobre los recursos naturales y
el medio ambiente

+ impacto del desarrollo de la cadena en las actividades complemen-
tarias realizadas por las mujeres

+ oportunidades que brinda la cadena a grupos especificos (mujeres,
jévenes, etc.)

Como se menciondé anteriormente en el capitulo 2.4 de concep-
tos claves (pag. 19), la cadena que se escoge para estudiar debe
ser de escala regional o nacional.




H1

SISTEMA DEPUNTAJE

Las dos herramientas propuestas
son complementarias. La H1
permite definir la cadena y la H2
ayuda a elegir los productos
especificos dentro de la cadena
seleccionada.

El sistema de puntaje permite combinar un conjunto de criterios socioecondmicos
gue son valorados segun su magnitud y ponderados de acuerdo a su importancia. Este
método permite elegir entre varias opciones. Para seleccionar la cadena se pueden
combinar dos entradas: a) seleccion del producto; y b) seleccion del territorio. El
equipo de trabajo selecciona los criterios, se pone de acuerdo sobre los pesos
relativos acordados a cada criterio y evalla cada criterio tal como se presenta en la

matriz:

Seleccidon de cadenas productivas usando

el sistema de puntaje

Peso Producto A Producto B
(P)
Criterios de seleccion definidos Evaluacion PxE Evaluacién PxE
det1at0 det1ail0
(E) (E)
Potencial de la cadena para la
insercion en el mercado de 25% 8 2,00 6 1,50
pequenos productores
Potencial de captacion de
mano de obra en relacion 35% 6 2,10 4 1,40
al total del empleo sectorial
Valor agregado de los
productos generados por la 20% 6 1,20 6 1,20
cadena
Dimension del mercado )
atendido por la cadena 10% 8 0,80 10 1,00
Aporte de la cadena a la
generacion de empleo para 10% 4 0,40 10 1,00
grupos sociales vulnerables
(mujeres, jovenes, ancianos)
TOTAL 100 % 32 6,50 36 6,10

NOTA: Podemos utilizar esta herramienta para seleccionar un territorio en el que se analizara la cadena.
Cambianos los titulos de Producto A y B por nombres de territorios y podemos ajustar los criterios de la

primera columna.

El interés del sistema de puntaje es combinar una votacion absoluta (de 1 a 10) con la
relevancia de los criterios. En el ejemplo, se puede ver que en términos absolutos el
producto B es més interesante (36 contra 32),pero cuando esta misma votacion se cruza
con el peso relativo,el productoA es mas interesante (6,50 contra 6,10).
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Q 12
MATRIZDE SELECCION
DE PRODUCTOS ESPECIFICOS
EN LA CADENA

El equipo de trabajo hace una lista de todos los productos especificos de la cadena
seleccionada y determina el interés que estos tienen para el analisis en funcién de
criterios establecidos. En la columna de la derecha se indica si se conserva el producto
para el analisis (si) o si se descarta (no).

Cadena de lacteos
(Ejemplo ficticio)

PRODUCTOS O . ;

Producido mayormente por pequenos y medianos empresarios, que
son el grupo meta del estudio. Las empresas por lo general son admi- &
nistradas por mujeres. Hay un mercado insatisfecho, y se quiere
mejorar la calidad e incrementar la oferta.

Producido por pequenos y medianos empresarios, que son el grupo

Queso fresco

Queso maduro meta del estudio. Posibilidad de competir en calidad con empresas Si
grandes.
Yogurt Producido mayormente por empresarios grandes. No

No hay potencial de incremento en la oferta local.

Producida en pequefas cantidades, bajo consumo local, pocas proba-

bilidades de competir con las grandes industrias nacionales. e

Mantequilla

El uso de este subproducto de la fabricacion de lacteos tiene impor- 57
tancia en los ingresos de los queseros y queseras.

Suero (subproducto)

Cadena de haba en la provincia de
Chimborazo, Ecuador
(Intercooperation 2003)

INTERES PARA EL ESTUDIO: ALTERNATIVA DE PRODUCCION PLANIFICADA Si/NO

e BAJO CONTRATO A FAVOR DE LA SOSTENIBILIDAD AMBIENTAL
+ Las caracteristicas de produccion cumplen con el objetivo de sostenibilidad
ambiental del estudio.
Haba seca | Entra en rotacion con el brocoli, que es el cultivo dominante en el sistema Si

de produccion campesino.
¢ Actores y mercados totalmente distintos de la cadena de haba fresca.
+ Potencial de mercado bajo contrato de produccion.

) + No existe mercado bajo contrato.
Haba tierna |+  competencia con haba colombiana.
*+ No se puede planificar la produccion para el mercado nacional.

No

30 GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS



5.3 PRECISION DE LOS OBJETIVOS DE ANALISIS DE LA
CADENA PRODUCTIVA

Es fundamental definir los objetivos del estudio para tener claridad
sobre lo que se quiere realmente lograr a través del analisis. Los objeti-
vos pueden tener dimensiones diferentes en funcién del interés de los
integrantes del equipo de trabajo, pero también segln los recursos dis-
ponibles. La determinaciéon de objetivos precisos es necesaria para evitar
un sobre-dimensionamiento del analisis, lo que resultaria costoso.

El objetivo puede estar orientado a:

+ generar empleos

+ promover el desarrollo local

+ definir mecanismos para cumplir con una demanda de mercado

+ buscar mayor equidad en la distribucién de ingresos generados en la
cadena

+ lograr mayor sostenibilidad ambiental en el desarrollo de la cadena
¢

Recuerde que el objetivo de analisis de la cadena debe permitir obte-
ner un impacto de nivel regional o nacional. Esta metodologia no esta
adecuada para analizar cadenas y desarrollar propuestas de accién de
nivel micro regional.

Las preguntas orientadoras para la definicion de objetivos son las
siguientes:

+ ¢para qué se hace el analisis?
+ ¢para quién sirve (grupo meta)?

¢QUIEN ES EL GRUPO META? @

El grupo meta del analisis es el conjunto de

actores que se beneficiaran de los resultados del trabajo de
analisis y del plan de accién. Un analisis de cadena puede tener
grupos meta diferentes, segln los objetivos perseguidos:

+ actores de un solo eslabén (productores, transformadores, dis-
tribuidores...)
+ grupo poblacional especifico (mujeres, jévenes, entre otros)

+ todos los actores de la cadena sin distincion
*

El grupo meta debe tener acciones que impactan a nivel regional
o nacional.

FASE PRELIMINAR:PREPARACION Y DELIMITACION DEL ANALISIS
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Q HB
LLUVIADE IDEAS
ESTRUCTURADA

Se realiza una reunién del equipo de trabajo que tendrd una duracién de una hora
aproximadamente.Se nombra un facilitador, que dirige el trabajo de construccion de los
objetivos del estudio siguiendo esta secuencia:

e produccion individual de tarjetas
o clasificacion de las tarjetas por afinidad de ideas
e debateyconsenso

Las tarjetas deben responder a dos preguntas:

e ;qué esperamos como producto del andlisis y de la definicién de un plan de accién en
cadenas?

e ;quiénes deben ser los actores beneficiados por los resultados del anélisis y la
aplicacién del plan?

Ejemplo 1: Objetivos de analisis de cadenas

EJEMPLO

Cadena de textiles artesanales, departamento deAyacucho,Per

Reconocer participativamente la situacion e interrelaciones de los actores y
actoras y de los puntos criticos en los procesos de la cadena de textiles
artesanales, con el fin de establecer mejores estrategias de intervencion y alianzas
entre los actores para desarrollar la competitividad de la cadena de textiles
artesanales con equidad, dentro de una perspectiva de sostenibilidad, en
beneficio de los diferentes actores y con énfasis en los artesanos y
artesanas.

Fuente: IDESI-SNV, febrero de 2003.
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5.4 DETERMINACION DE LOS ALCANCES DEL
ANALISIS DE CADENA

Fijarse alcances claros en el andlisis de la cadena productiva evita reco-
lectar y analizar informacién que no sea de interés para los objetivos
trazados.

Para establecer los alcances del analisis de la cadena es necesario
identificar el eslabén inicial y el eslabén final.

El eslabén inicial generalmente corresponde a la produccién.

El eslabdén final estd representado generalmente por los consumidores.
Sin embargo, a menudo es dificil y costoso estudiar la cadena hasta el
eslabén de consumidores. Es, por ejemplo, el caso de los consumidores
de productos de exportacioén. Por lo tanto, para fines de analisis, la iden-
tificacién del eslabén final depende de los objetivos del analisis y del
mercado al cual se llega o se quiere llegar.

Sin embargo, el equipo de trabajo debe ser consciente que un problema
en un eslabon puede tener una causa o un efecto en otro eslabdn, y
que por tanto, en la mayoria de los casos, es recomendable analizar
todos los eslabones para comprender las relaciones que se dan entre
ellos y para tener una visién sistémica de la cadena.

Para definir los alcances del andlisis, se identifican brevemente todos
los eslabones que el (los) producto(s) recorre(n) desde la produccion
hasta los consumidores y se determinan los limites del estudio (eslabdn
inicial y final) en funcién de los objetivos perseguidos.

En esta fase es importante evaluar las capaci-

dades y recursos con los cuales se cuenta para

el andlisis de esta cadena. Las experiencias

demuestran que un analisis puede durar de dos

a seis meses, segln la amplitud de los objetivos y de los limites
que determine el equipo de trabajo. En la medida de lo posible, se
recomienda aprovechar los recursos humanos disponibles en las
diferentes instituciones y comprometer parte de su tiempo en la rea-
lizacion del analisis.

Durante la fase preliminar, el equipo de traba-
jo empieza un trabajo ligero de recoleccién de
informacién y puede usar los siguientes méto-
dos de recoleccion de informacion:

+ reuniones del equipo de trabajo y eventualmente con otras
personas

+ visitas al campo, observaciones

+ entrevistas con algunas personas clave

+ revision de informacion secundaria

FASE PRELIMINAR:PREPARACION Y DELIMITACION DEL ANALISIS
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H4

MAREO INHCIAL
DE LA CADENA

El mapeo inicial de la cadena consiste en la construccion de un esquema preliminar,
identificando los principales eslabones, los tipos de actores dentro de cada eslabén y los

flujos del producto

entre ellos.

En este momento es importante identificar y plasmar en el mapeo las principales
diferencias que existen entre los actores dentro de un mismo identificd desde el inicio
varios tipos de acopiadores.

Este trabajo debe ser participativo y realizarse a partir de los conocimientos previos de
cada integrante del equipo o de la realizacién de algunas entrevistas con interlocutores

claves.

Mapeo inicial de la cadena de limén sutil

ESLABON INICIAL]

Productores
de limén
Chulucanas

en el distrito de Chulucanas,
departamento de Piura, Peru

Acopiadores
locales

Procesadoras
Chulucanas

Producto industrializado (aceite)

Producto fresco

Acopiadores de
Tambogrande,
Piura

Acopiadores
de Frontera

Mercado
mayorista
Lima

*En las fases siguientes del analisis se profundizara mucho mas este mapeo.
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ESLABON FINAL

Empresas
exportadores
Tambogrande

Feria organica Lima

Supermercados Lima

Mercados minoristas

Otras ciudades

Ecuador

Fuente: SNV Pert, mayo 2005




Para cerrar la descripciéon de la fase inicial, se resumen sus principales

etapas en el esquema a continuacion:

ESQUEMA DE LAS ETAPAS DE LA FASE INICIAL

Conformacion del equipo de trabajo

I:> Establecer estamentos, perfiles y funciones
de los miembros del equipo de trabajo

Definicion del producto a analizar

I:> Seleccionar la cadena

I:> Seleccionar el o los productos especificos

Precision de los objetivos del analisis de cadenas

Reunién entre
responsables
institucionales

Taller inicial
equipo de
trabajo

Taller inicial

I:> Definir para qué se hace el analisis equipo de
trabajo
I:> Precisar a quién sirve el analisis
Determinacién de los alcances del analisis de cadenas
Determinar el Taller inicial equipo de
trabajo

analisis

Determinar el
eslabon final de
analisis

I:> eslabon inicial de
—>

Visitas al campo, observaciones
Entrevistas con algunas personas clave
Revisién de informacién secundaria
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PARTE 6

PRELIMINAR

2.
FASE
CENTRAL

3.
FASE FINAL >

Como lo muestra
metodoldgicos:

FASE CENTRAL:
(QUE INFORMACION DEBEMOS
TOMAR EN CUANTAY ANALIZAR?

del equipo de
trabajo

FJ\S . > CIEIT R Seleccion del  Definicion de  Alcance del

producto objetivos analisis

HISTORIA ENTORNO ACTORES
RELACIONES Y COSTOS Y
ORGANIZACION MERCADO BENEFICIOS

Analisis Puntos criticos Estrategias y
final de la y ventajas plan ;
informacion competitivas de accion

el esquema anterior, la fase central presenta tres grandes pasos

DISENODEINSTRUMENTOSYMETODOSDERECOLECCION

Conisiste en planificar el trabajo de recoleccion de informacion para el anélisis.

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS

El equipo de trabajo disefia instrumentos/herramientas que le permiten recolectar los
datos pertinentes que corresponden a cada bloque.

Para preparar estos instrumentos sin olvidar elementos importantes, el equipo de
trabajo debe en primer lugar fijarse en cada pregunta clave y:

e analizar su relevancia para el anlisis
e revisar los*“aspectos a investigar” propuestos

Luego, el equipo de trabajo disefia las herramientas de recoleccion usando las
“herramientas propuestas”,y si es necesario adecuandolas.




El equipo de trabajo tiene que definir los
métodos de recoleccién que se usaran para
aplicar la herramienta disefiada. En la fase
central, se propone escoger entre los siguien-
tes métodos de recoleccion:

+ Talleres participativos con productores

+ Talleres participativos juntando diferentes actores locales (pro-
ductores, comerciantes, otros)

+ Entrevistas individuales con actores (productores, transformado-
res, comerciantes, servicios de apoyo)

+ Revisién de informaciéon secundaria (mercado, politicas, censos)

+ Paneles de expertos

+ Grupos focales

RECOLECCION DE INFORMACION

Una vez disefladas las herramientas y definidos los métodos de reco-
leccion, el equipo de trabajo empieza la fase de recoleccion de infor-
macion. Se trata de aplicar las diferentes herramientas.

El equipo se reparte el trabajo de recoleccién y, previa convocatoria,
visita a los actores en su lugar de vida o trabajo.

Se conseguirda informacion pertinente y com-
pleta si la herramienta ha sido bien disefiada,
pero también si el facilitador tiene capacida-
des para manejar las técnicas de recoleccion
de informacién (taller participativo, entrevista...)

ORDENAMIENTO Y ANALISIS DE INFORMACION POR BLOQUE

En un primer tiempo, se sugiere que las personas del equipo de traba-
jo que han aplicado las herramientas a los diferentes actores puedan
sistematizar y consolidar la informacién recolectada por herramienta.
Este paso es necesario, porque resulta dificil hacerlo durante una entre-
vista o un taller.

Luego, es necesario analizar cada herramienta y sacar conclusiones de
cada una.

Finalmente, el grupo de trabajo analiza el conjunto de las herramientas
de cada bloque y saca conclusiones parciales por bloque que seran insu-
mos valiosos para el analisis general de la cadena. Al final de cada blo-
que, los usuarios encontrardn un casillero de “conclusiones parciales”
que contiene elementos y preguntas que les permitird sacar conclusio-
nes en términos de competitividad y equidad sobre el bloque estudiado.

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA'Y ANALIZAR?
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La experiencia demuestra que los usuarios

tienden a dedicar mucho tiempo a la fase

central. Si bien esta es importante, se reco-

mienda analizar solo la informacién necesaria

para responder a los objetivos del andlisis. Los usuarios tienen
que planificar bien su trabajo para tener suficiente tiempo en la
fase final, que es la fase clave para llegar a conclusiones.

A continuacién, se resumen las etapas que tienen que seguir el equipo
de trabajo en la fase central:

ESQUEMA DEL PROCESO DE ANALISIS
DE LA FASE CENTRAL

Disefio de instrumentos y métodos de recoleccion

Analizar la relevancia de cada pregunta clave para el analisis

Revisar los “aspectos a investigar” propuestos para cada
pregunta clave

Disenar las herramientas de recoleccion

SR

Trabajo de
gabinete
Definir los métodos de recoleccion adecuados
Recoleccion de informacion
|:> Convocar actores (reuniones, entrevistas, talleres...)
I:> Visitar a los actores
Trabajo de
:> Aplicar las diferentes herramientas de recoleccion disenadas. campo
Ordenamiento y analisis de informacion por bloque
::> Sistematizar y consolidar la informacion recolectada por
herramienta
|::> Analizar cada herramienta y sacar conclusiones por herramienta
Trabajo de
::> Analizar el conjunto de las herramientas del bloque y sacar gabinete
conclusiones parciales por bloque
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6.1. BLOQUE HISTORIA

PREGUNTA CLAVE 1

¢Cual ha sido la historia de la cadena
en la zona de estudio?

L
RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

Se quiere saber cudles han sido los cambios mas importantes y los
hitos que afectaron la cadena en los Gltimos afios y conocer su evolu-
cion. Estos cambios pueden estar relacionados con actores o factores
externos (politicas, medio ambiente, economia, etcétera). Es importante
ver qué actores han aparecido o desaparecido a lo largo de la historia
de la cadena para entender la situacién actual.

La sugerencia en este bloque no es realizar un analisis muy profundo
de la historia, pero si hacerse una idea general de los elementos his-
toricos relevantes.

ASPECTOS A INVESTIGAR

Los criterios principales que se propone estudiar son:

+ cambios socioecondmicos, politicos, ambientales y tecnolégicos y sus
consecuencias

+ evoluciéon de los actores relevantes en la historia de la cadena

+ cambios en los roles de los actores (hombres y mujeres) y factores
que han determinado estos cambios

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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Q H5
MATRIZ HISTORICA

La matriz histérica se construye en pequefios talleres en los cuales participan personas relacionadas
con actividades diferentes (productores, comerciantes, etcétera) y de sexo, culturas y generaciones
distintas, particularmente ancianos (si es relevante), para obtener una interpretacion enriquecida de
la historia desde diversas perspectivas. Estos talleres también funcionan como motivadores para
reconstruir una historia colectiva.

En primer lugar, se definen los periodos que seran analizados y los criterios clave en la historia de la
cadena. En grupo (por periodo), se identifican los hechos relevantes para cada criterio y se
determinan las consecuencias que han tenido estos hechos en el desarrollo de la cadena.

Matriz historica de la cadena de maiz amarillo duro
en el departamento de Lambayeque (Peru) para la
década del ochenta.

CRITERIOS HECHOS CONSECUENCIA
Mayor disponibili-
Extension del uso de hibridos dad de agua,
Tecnologia Mayor uso de pesticida y fertilizante. mayor
Construccién del reservorio de Tinajones y de pozos productividad
tubulares en los valles no regulados pero mayor

contaminacion

El Banco Agrario es la principal institucion financiera. AEEESE L i

(el 5 Proceso lento de regularizacion de titulos de Vi iEzees by .
- dependencia del
propiedad.
estado.
Desaparece la Confederacion Nacional Agraria (CNA).
o El Estado promueve la parcelacion de las Agricultores se
Politica -
sectorial cooperativas. ) aco§tumbran a
ENCI, empresa estatal, garantiza la compra del maiz politica protec-
a los productores. tora del Estado.

Se aplica politica de subsidios a los insumos del 24%.

Aprendizaje de

Organizacién | Se constituye el Comité Departamental de igf;g?ﬁis Estado
Productores de Maiz y Sorgo de Lambayeque. como :
interlocutor.

Elevadas pérdidas
en la produccién

Cambios En 1983, el fenomeno El Nifio afecta severamente el iy
- y destruccion de

climaticos departamento , -
vias de comuni-
cacion.
Depredacion,

Evolucion Aumenta la migracion de pobladores de Cajamarca a | mayor

social la zona de bosques secos de Lambayeque. competencia por
el agua.

Las politicas proteccionistas crearon una actitud pasiva en los
agricultores, quienes no estaban preparados para asumir el cambio hacia
una politica de libre mercado. La institucionalidad en el sector se
Conclusiones | organiza en torno a intereses del Estado y no permite generar una cultura
empresarial. La construccion de infraestructura y los avances tecnolégicos
en la década permitieron la creacion de condiciones productivas
adecuadas.

NOTA: Esta matriz podemos enriquecerla aumentando columnas al lado derecho que recoja: QUIENES
PARTICIPARON, QUIENESAPOYARON,QUE APRENDIMOS (lo bueng, lo malo).

Fuente: IMAR Costa Norte, SNV PRer(i, Gobierno Regional Lambayeque, Direccién Regional Agraria Lambayeque,
IDESI, Céritas, CES-Solidaridad, PSI-PERAT, Chiclayo, 2003
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BLOQUE HISTORIA
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GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS

6.2. BLOQUE ENTORNO

En este bloque se busca analizar como los facto-
res del entorno pueden afectar positiva o negativamente al desarrollo
de la cadena.

El entorno se puede definir como los procesos y las tendencias exter-
nas que inciden en el desarrollo de la cadena. Estos factores de inci-
dencia pueden ser de diferentes tipos: politicos, fisicos, econémicos,
sociales, ambientales, legales, culturales, entre otros. Se puede también
distinguir el entorno local, regional, nacional o internacional.

En esta guia hemos dado prioridad a tres dimensiones del entorno que
se consideraran con mayor detalle:

Tres dimensiones del entorno que afectan a la cadena:

1. Politicas y normas
2. Disponibilidad de infraestructura
3. Condiciones ambientales

,:) PREGUNTA CLAVE 2
_ ¢Cudles son las politicas y/o normas que favorecen o

- limitan la competitividad de la cadena?

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

Algunas politicas y normas gubernamentales favorecen las actividades
de los actores en la cadena y otras las limitan. Por ejemplo, las cuo-
tas de importaciones, proteccién ambiental, subsidios o promocién de
exportaciones son elementos que pueden tener un impacto importante
-positivo o negativo- en la competitividad de la cadena que se estudia.
Las politicas pueden ser generales o sectoriales y pueden estar referi-
das en el nivel internacional, nacional, regional o local

ASPECTOS A INVESTIGAR

A continuacién se presenta una lista referencial de politicas que se
podrian investigar:

+ Politicas comerciales: acuerdos de integracién comercial entre paises,
tratados de libre comercio, politicas aduaneras y arancelarias, salva-
guardias, cuotas de exportacién, subsidios y subvenciones, franja de
precios, etc.




Politicas financieras: crédito promocional agrario, fondos de créditos
para exportaciones, etc.

Politicas monetarias: regulacién del tipo de cambio.

Politicas sociales: promocién de equidad de género, proteccién de
derechos de trabajadores (OIT), Convenciéon de los Derechos de los
Nifios Trabajadores, etc.

Politicas ambientales: normas de regulacion de areas y especies pro-
tegidas, certificacién de productos, etc.

Politicas fiscales: exoneraciones tributarias a productos agrarios,
reintegros tributarios a las exportaciones, normas tributarias excep-
cionales para promover el desarrollo de determinados territorios
(amazonia, etc).

Otras: normas de denominacién de origen, regulaciones y control
sanitario al transito de productos, legislaciéon sobre propiedad, estan-
dares de calidad, EUREGAP, etc. o politicas de fomento especificas.

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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Q H6
MATRIZ DE POLITICAS CON
INCIDENCIA EN LA CADENA

Para la recoleccion de informacion, se revisa la informacién secundaria y se realizan
entrevistas con expertos en politicas (por ejemplo, Cdmaras de Comercio, Banco
Central, Ministerio de Agricultura y otras instituciones).La informacién puede colocarse
en una matriz sencilla con el siguiente formato:

Matriz de Analisis de politicas sociales
en el andlisis de la cadena de cafés especiales
en el Norte de Nicaragua

POLITICA DESCRIPCION IMPLICANCIA PARA LA CADENA
Ley 278 de titulacion | Establece el derecho de hom- | Favorece el acceso de mujeres
. mancomunada bres y mujeres al acceso a la | a crédito, asistencia técnica y
Agraria tierra a titulo personal, o en | afiliacion a organizaciones de
comUn con su conyuge productores
Ley de Cooperativas | Establece el derecho de coo- | Ha favorecido el acceso de
Agropecuarias y Agro- | perativizacion de hombres y | pequenos productores y; de
industriales (Ley No. 84) | mujeres, con acceso a ser | manera especifica, a mujeres, a
tutelados por un régimen de | participar en organizaciones de
o derechos y obligaciones y de | productores agropecuarios con-
Participacion acceso a cargos directivos en | tandose actualmente un 22 %
sus organizaciones de mujeres socias en organiza-
ciones y cooperativas de pro-
duccion de café en la zona de
estudio de esta cadena
Ley de Organizacion y | Establece el marco general | Ha contribuido con la estabi-
negociacion colectiva en | para los contratos laborales | lidad laboral en las empresas
el marco de las normas | de trabajadores asi como los | procesadoras de café
Laboral de OIT ratificadas en | parametros para la negocia-
2003 por el gobierno de | cion colectiva
Nicaragua
Enmiendas al Codigo de | Establece la edad minima | Ha generado un clima favorable
Trabajo para fortalecer | para el empleo de nifos, la | para el cumplimiento de dere-
las protecciones contra | prohibicion y eliminacion de | chos de las nifas, nifios y
el trabajo infantil (2003 | las peores formas de trabajo | adolescentes en el ambito rural
y 2005) infantil, limitando la jornada | y ha tenido como efecto que un
Infancia laboral de los menores y | buen nimero de cooperativas
restringiendo el trabajo de | cafetaleras estén promoviendo
estos en actividades peligrosas | en sus estrategias de mercadeo
el café sin trabajo infantil como
criterio de calidad de su pro-
ducto
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Fuente: SNV Nicaragua, 2005
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PREGUNTA CLAVE 3

¢Cual es la disponibilidad de infraestructura fisica de
- apoyo a la cadena?

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

Cada cadena requiere de una infraestructura fisica adecuada que per-
mita el buen desarrollo de las actividades. Por ejemplo, para la comer-
cializacién de frutas frescas se necesitan carreteras o caminos en buen
estado, para evitar el deterioro del producto durante el transporte. Por
eso es necesario analizar la disponibilidad y condiciones en las que se

encuentra la infraestructura y su impacto para la competitividad de la
cadena.

ASPECTOS A INVESTIGAR

Se presenta una lista referencial con las infraestructuras fisicas que se
suele investigar:

+ transporte: vias terrestres, maritimas, puertos, aeropuertos

+ energia: red eléctrica, combustible

+ comunicaciones: telefénicas, fax, radio, correo, acceso a internet
+ centros de acopio

. infraestructura de transformacién (plantas, industrias) ' f |

—

>

infraestructura para rlejgg'fcanales de rlego reservorlo cfes
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MATRIZ/DE
INFRAESTRUCTURA

Para recolectar informacion se revisa la informacion secundaria y se observa el terreno.
Lainformacion puede ser vaciada en una matriz sencilla:

Matriz de infraestructuraen la cadena de
derivados lacteos del departamento de

Cajamarca, Peru

) IMPACTO EN
INSTITUCION LA COMPE-
INFRAESTRUCTURA ESTADO USUARIO A CARGO TITIVIDAD DE
LA CADENA
Vias de Adecuada Grandes Ministerio de | Permite
comunicacion comerciantes Transporte y | acceder a los
interregional Caminos mercados mas
facilmente
Vias de En pésimo Productores, Ministerio de | Sobrecostos,
comunicacion estado / transforma- Transportey | menor
zona Rural Inexistentes dores y Caminos competitividad
comerciantes de la cadena
Desague Zona rural y Productores y Gobiernos Contaminacion
urbano transformadores | locales del producto
marginales: por falta de
Inexistente higiene.
Agua potable La mayor parte Productores y Gobiernos Falta de
de las queserias | transformadores | Locales condiciones
rurales carece para el manejo
de este servicio higiénico del
proceso
productivo.
Plantas queseras Acondiciona- Productores y Productores | Contaminacion
miento precario | transformadores | rurales / del producto.
(Se produce en el Instituciones
mismo ambiente de apoyo
del hogar, pisos
de tierra,
contacto con
animales, etc).
Plantas queseras Acondiciona- Productores y | Productores | Mayor
semi industriales miento transformadores | urbanos cumplimiento
adecuado urbanos de estandares
de calidad.
Infraestructura de Limitada Productores MINAG, GL Baja
riego productividad
de leche

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS

Fuente: Equipo de proyecto APOMIPE (Minka-Intercooperation), 2005




f;) PREGUNTA CLAVE 4
_ ¢Cémo la cadena productiva afecta y es afectada por

" el medio ambiente?

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

Una cadena productiva no existe afuera de un sistema natural. El medio
ambiente influye sobre la cadena y la cadena influye sobre el medio
ambiente.

Una cadena productiva, sobre todo en su eslabén productivo, depende
de un conjunto de factores ambientales que afectan su desarrollo. Los
factores ambientales tienen un impacto positivo o negativo sobre el de-
sarrollo de las cadenas productivas, que es necesario comprender. La
identificacion de estos factores permitira disefiar medidas en el plan de
accion que puedan evitar que los aspectos ambientales perjudiquen la
competitividad de la cadena.

También, las actividades realizadas por los diversos actores de la cade-
na tienen un impacto sobre el medio ambiente y es también necesario
comprender como el desarrollo de la cadena afecta positiva o negativa-
mente al medio ambiente. La identificacién de estos factores permitira
disefiar medidas en el plan de accién que puedan prever el deterioro
ambiental, o evitar que se desarrollen cadenas en zonas de restriccién
ambiental (desarrollo sostenible).

ASPECTOS A INVESTIGAR

Se mencionan los principales factores ambientales que pueden afectar
la cadena o ser afectados por la cadena, y en los cuales el equipo de
trabajo tendria que concentrarse:

aire
agua
suelo

.
L4
¢
+ organismos vivos (plantas, animales, humanos)

>

Sélo se analizan los factores ambientales de forma general. Para
estudiar con profundidad el impacto de los factores ambientales
en la cadena, se tendria que recurrir a disciplinas como por ejem-
plo la hidrologia, fisica, climatologia, etc.

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA'Y ANALIZAR?
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(S H8
MATRIZ AMBIENTAL
DE CADENA PRODUCTIVA

Ejemplo de matriz ambiental para la cadena de arroz
en el Departamento de Lambayeque

Para llenar esta matriz es importante recoger la informacién de personas especializadas
en temas ambientales.

FACTORES EL FACTORAMBIENTAL ES AFECTADO EL FACTOR AMBIENTAL
AMBIENTALES POR LA CADENA AFECTAA LA CADENA

La quema de pajilla contamina el aire y emite
gases de efecto invernadero

AIRE
El transporte y uso de combustible produce
gases toxicos
La fertilizacion quimica inadecuada provoca Incertidumbre en disponibilidad
filtracion en agua de riego de agua perjudica la planificacion
AR de lacampafa

El uso excesivo del agua de riego incrementa la
salinizacion de los suelos y desarrolla vectores | Elagua crea una humedad benéfica
transmisores de la malaria para el ambiente

El polvo de la pajilla produce materia organica | Los suelos salinizados restringen
SUELO parael suelo la posibilidad del agricultor de
instalar otros cultivos o hacer
rotacion de cultivos

El uso excesivo de pesticidas provoca
ORGANISMOS VIVOS toxicidad para hombresy mujeres,faunay flora

El polvo de la pajilla provoca enfermedades
respiratorias

48

Fuente: Matriz construida a partir de informacion proporcionada por IMAR Costa Norte, 2003.

Este tipo de anélisis se puede hacer por eslabén de la cadena primeramente y luego sintetizar
en esta herramienta H8.
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CONCLUSIONESPARCIALES

Se concluye el andlisis del bloque destacando los principales problemas,

fortalezas e inequidades generados a nivel de la cadena y de sus actores por
los tres factores del entorno priorizados.

POLITICASY FACTORES
NORMAS INFRAESTRUCTURA AMBIENTALES
Problemas y
amenazas
Fortalezasy
oportunidades
Inequidades

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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El andlisis de este bloque se orienta a identificar a los actores que
intervienen en cada eslabén de la cadena. Se trata de establecer quié-
nes son los actores principales, sus caracteristicas, intereses y niveles
de incidencia en el proceso.

Cuando se logra una buena caracterizacién de los actores, la seleccion
de grupos de actores para participar en una estrategia de accién resul-
ta mas facil

ACTORES DIRECTOS

Son los actores directamente involucrados en los diferentes eslabones
y que actlan e interactian dentro de la cadena (en algn momento
son propietarios del producto al cual nos referimos).

ACTORES INDIRECTOS

Son actores que brindan un servicio de apoyo a los actores directos:
proveedores de insumos o servicios (asistencia técnica, investigacion,
crédito, transporte, comunicaciones, etcétera). Su funcién es fundamen-
tal para el desarrollo de la cadena.

ESQUEMA SIMPLIFICADO DE ACTORES DIRECTOS
E INDIRECTOS EN LA CADENA PRODUCTIVA

ENTORNO

ACTORES DIRECTOS

PRODUCTORES ” TRANSFORMADORES ” COMERCIALIZADORES ” CONSUMIDORES

ACTORES INDIRECTOS
asistencia técnica, crédito
investigacion, insumos...
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PREGUNTA CLAVE 5

¢Qué caracteristicas tienen los actores directos?

»
RELEVANCIA DE LA PREGUNTA CLAVE

Es necesario comprender quienes son los actores directos mas relevan-
tes que intervienen directamente en la cadena productiva y conocer las
diferencias que existen entre estos actores tanto dentro de un mismo
eslabon como entre diferentes eslabones.

Por no ser un analisis de nivel micro regional, no se estudia a cada
actor individualmente sino por grupos:

+ Cuando los actores estan organizados, se caracteriza a su organiza-
cion. Se habla de organizacién horizontal cuando dentro de un mismo
eslabdén, algunos actores se han agrupado. Por ejemplo, una organi-
zaciéon de productores de café, una asociacion de exportadores de
mango o una empresa de transformacién y comercializacién.

+ Cuando los actores no estan organizados, se caracteriza a grupos de
actores que muestran caracteristicas similares. Cuando se caracteriza
a los actores no solo deben tomarse en consideracién criterios téc-
nicos (tamafo, volumen, tecnologia), sino también criterios que per-
mitan entender la racionalidad de los actores (logica, estrategia).

ASPECTOS A INVESTIGAR

A continuacion se presenta una lista de los aspectos mas importantes
que el equipo de trabajo debera analizar para caracterizar a los acto-
res directos.

¢Quiénes son?

Sexo
edad

educacion

grupo étnico

otros aspectos culturales
ubicaciéon geografica

* & & o o o

¢Cuantos son?

+ aproximacién del numero de actores en cada eslabon.
+ grado de dispersién

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA'Y ANALIZAR? 51
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¢Qué hacen?

+ actividades y funciones en la cadena productiva estudiada.

+ capacidades para hacerlo

+ otras actividades econémicas desempefiadas para completar sus ingre-
sos anuales

+ servicios que pueden brindar a los actores directos (préstamos, co-
mercializacion de insumos, asistencia técnica) en el marco de una
estrategia global de su actividad

¢Por qué lo hacen?

+ motivacion y objetivos de los actores para realizar la actividad

+ importancia de la actividad para los actores (Porcentaje de los ingre-
sos que aporta esta actividad a sus ingresos anuales totales)

+ brecha entre los objetivos y la situacion actual de los actores y per-
cepciones de las causas de la brecha

¢En qué condiciones los actores desarrollan su actividad? ¢Cémo lo
hacen?

+ disponibilidad, uso y acceso a recursos: financieros, tierra, agua,
infraestructura, tecnologia

+ disponibilidad, uso y acceso a recursos humanos: mano de obra fami-
liar y externa, capacidades (diferenciar por género y generacién),
acceso a la informacion

+ riesgos: ¢cudles son? icémo los percibe y cémo los maneja?

+ percepcién de sus puntos criticos

En el caso de una organizacion horizontal, el equipo de trabajo debera
investigar también los siguientes aspectos:

objetivos de la organizacion

namero y perfil de socios (hombres y mujeres)

vinculaciéon con otros actores de la cadena productiva
funcionamiento interno de la organizacién

caracteristicas de los servicios que ofrecen la organizacién a sus
socios

+ beneficios percibidos por los socios

+ fortalezas y debilidades de la organizacion

* & & o o

Realizar el diagndstico de una organizacién puede tomar mucho tiem-
po. En un analisis de cadenas productivas, se tiene que caracterizar las
organizaciones clave de manera general, y si es necesario profundizar
la informacion, se puede posteriormente realizar un diagnéstico organi-
zacional.




H9 Q
APROXIMACION DE
TIPOLOGIADE ACTORES

Para caracterizar a los actores directos precisando
los aspectos por investigar mencionados, se
proponen varias herramientas que pueden usarse por
separado o de forma combinada.

. H9:Aproximacion de tipologia de actores
.H10:Itinerario técnico (o flujo de materia)
.H11:Matriz de caracterizacion de actores directos
.H12:Matriz de participacion de actores directos

Por género
.H13: Caracterizacion de organizaciones horizontales

La tipologia es una herramienta clave para la caracterizacion de actores. Permite
establecer los criterios que unen o dividen diferentes categorias de actores.Cuando la
tipologia se elabora de manera participativa, se generan conocimientos colectivos sobre
la situacion y caracteristicas de los actores de la cadena.

Los tipos de actores que se determinan en esta fase ayudaran al equipo de trabajo a
definir e impulsar estrategias de accién para los actores de la cadena.

Es importante sefialar que el establecimiento de tipologias de actores es un paso
fundamental para el anlisis de la cadena productiva;sin embargo su construccion puede
ser un tanto complicaday podria requerir del apoyo de profesionales especializados en el
tema.

Los pasos principales para construir una tipologia son:

o Identificacion de “criterios de diferenciacion”:se identifican las diferencias existentes
entre los actores de un mismo eslabén (nivel tecnolégico, condiciones de acceso al
mercado,importancia de la actividad en el sistema de produccion,etcétera).

e Establecimiento de prioridades segin la importancia que cada “criterio de
diferenciacion” tiene para los actores y el nivel de diferencia que generan. Las
tipologias con mas de tres o cuatro “criterios de diferenciacion” son dificiles de
construir. Los “criterios de diferenciacion” que mejor explican las diferencias de
comportamientos, logicas, estrategias y racionalidades son los que deben ser
prioritarias para el establecimiento de la tipologia.

e Identificacion de los tipos: creacion de grupos de actores que se distribuyen
segln su nivel decumplimiento delos“criteriosdediferenciacién”.

o Validacion de los tipos:por medio de entrevistas o talleres.

FASE CENTRAL: (QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR? 53
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GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS

Ejemplo 2: Tipologia

Tipologia de Transformadores/as de queso en la cadena productiva de lacteos
(Huamanga — Cangallo,Ayacucho,Pert)

Para esta tipologia se tomd como criterios de diferendacion: el tipo de queso
produddo, el nivel tecnoldgico de produccion que estaen estrecha relacion con la
cantidad de queso elaborado diariamente, las actividades de los actores (si eran
exclusivamente de transformacién o también tenian roles comerciales), el nivel
educativo y su referente organizativo. Se diferenciaron 4 tipos de
transformadores/as,cuyas caracteristicas son las siguientes:

TipoT1: Pequenas transformadoras de queso fresco (32%)
Venta:Alrededor de 8kg/dia de queso.

Tecnologia:Tecnologia baja, con cuajo natural,leche sin pasteurizar.
Actividades:Acopio, transformacion y comercializacion de queso fresco.
Nivel educativo:Mayormente mujeres analfabetas y quechua hablantes.
Referente organizativo:Algunos son socios deAPROLAC.

Ingreso promedio/mes:Alrededor de $/132.61

TipoT2: Medianas transformadoras de queso fresco (35%)

Venta:En promedio 12Kg de queso / dia.

Tecnologia: Media:Cuajan con pastillay con cuajo animal; moldean la cachipa manualmente;utilizan un molde
de paja para el queso sincha. Presentacion de sus productos uniforme; el queso que producen es de tamafio
regular; no pasteurizan la leche ni estandarizan el salado.

Actividades:Acopio y venta de queso fresco en diferentes puntos en Huamanga.

Nivel educativo:Mayormente mujeres quechua hablantes con primaria incompleta.

Ingreso promedio/mes:alrededor de S/.319.80

TipoT3: Pequeiias transformadoras de queso andino (15%)

Venta:En promedio 15 kg/dia

Tecnologia: Media.La presentacion de sus productos es buena; el queso que producen es de mayor tamafio
aunque de peso variable; no pasteurizan laleche ni estandarizan el salado.

Actividades: Su actividad se divide entre la transformacion y venta de queso andino.

Nivel educativo:Mayormente mujeres bilinglies (quechua-castellano),primaria completa.

TipoT4: Pequefios empresarios de queso andino (17%)

Venta: 25 kg de queso por dia.
Tecnologia: Mejorada, producen quesos semi-maduros, de tamafio mas o menos uniforme, con moldes
plésticos. Utilizan leche pasteurizada y estandarizan el proceso de salado.
Actividades:Transformacién y comercializacion directa de queso andino.
Nivel educativo:Mujeres y varones con nivel de educacion entre secundaria y superior, bilingties (quechuay
castellano), lo que facilita el acceso a crédito y capacitacion.
Ingreso promedio/mes:Alrededor de S/.616.
Referente organizativo:UNSCH, empresas individuales.
Fuente: Direccion de Promocion AgrariaAyacucho —SNV Peru (2003)

CONCLUSIONES

La l6gica de las transformadoras T1 y T2, es la misma de las pequefias productoras con escasos
recursos y bajo nivel educativo. Transforman para conservar mejor la leche y porque la
diversificacion de las actividades de produccion, transformacion y comercializacion les permite
un mejor flujo de ingresos.

La l6gica de las transformadoras T3 y T4 es mas de comerciantes, con mayores recursos
econOmicos, mayor acceso a la informacion y la tecnologia y a servicios basicos (mejor calidad
sanitaria de la leche y de los productos lacteos). Su mayor nivel educativo les permite un mejor
manejo de la actividad en su conjunto.




H 10 Q
ITINERARIO TECNICO
(O FLUJO DE MATERIA)

Esta herramienta permite precisar cada paso técnico realizado en los diferentes
eslabones e identificar los puntos criticos mas importantes. Para aplicar esta
herramienta,se hace una lista de las actividades realizadas por los actores y se llevaa cabo
un debate técnico sobre cada paso.

Congelacion del brocoli, Chimborazo, Ecuador

Cabezas de brocoli sin hojas

Tallos y partes
amarillas:

Separacion en florestas
50% rechazos

Florestas verdes

Cloro Lavado en agua fria con cloro Necesidad de
una materia
prima muy

. compacta
A ,90 C,4a5 Blanquear, precocinar
minutos

Prueba del punto

6ptimo de producto Cabezas de brocolis precocinadas

precocido
En 5 minutos: circuito 5 minutos en el
de enfriamiento Enfriamiento tunel de

cerrado de amoniaco / congelacion a 18°C

presion-depresion

Cabezas de brocoli congeladas

Empacamiento en cartones Necesidad de vias
de circulacion en
perfecto estado /

Transporte hacia Guayaquil: costo transporte
10 horas en cuartos frios

e Los rectangulos representan las operaciones unitarias que permiten transformar el
producto de unaformal a unanuevaforma

e Las formas ovales representan cada forma del producto entre la materia brutay el
produc to proc esado

El proceso es realizado por la planta IQF y lamano de obra es mayoritariamente mujeres

Fuente: Intercooperation, 2003.

FASE CENTRAL: (QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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Q Hia
MATRIZ DE CARACTERIZACION
DE ACTORESDIRECTOS

Esta herramienta se construye en talleres participativos y describe con detalles las
actividades que realizan los actores en cada eslabon.Ademas, identifica sus capacidades
en larealizacion de tareas y los riesgos que enfrentan.

Matriz de caracterizacion de actores de la
cadena productiva de carne fresca de alpacaen la
region sur del Peru

CRITERIOS ACTORES ACOPIADORES DE GANADO

Son pequefios acopiadores

Son personas naturales: no son empresas formales.
Algunos también son productores, principalmente varones.
Todos son quechua hablantes y pocos hablan castellano.
CARACTERISTICAS Analfabetismo: varones 50%, mujeres 75%. No son
organizados.

La actividad pecuaria es su principal fuente de ingreso

No cuentan con servicios de salud, educacion y energia
eléctrica

* o o o

Pequefios acopiadores recorren las comunidades y compran entre
DESCRIPCION DE* una y tres cabezas de ganado en pie; las trasladan, las sacrifican en
LAS ACTIVIDADES estancias y venden su carne en las ferias semanales de Ayacucho.En
Huancavilca,acopian ganado en pie y lo venden en el camal.

RELACIONES Hay relaciones familiares y sociales (compadrazgo) entre
CON OTROS acopiadores y productores. El ayni y la minka forman parte de las
ACTORES relaciones econémicas comunales.

AMBITO DE Principalmente las estancias y comunidades campesinas; en algunos
ACCION casos, las ferias.

COSTOS S/. 20 el ganado en pie (16kg como promedio) o S/. 30 por cabeza;S/.

2,5 el kg de carne.

Depende de la variacion de precios y de lademanda por charqui.

RIESGOS Se asume el riesgo durante el beneficio y el transporte.
Débil organizacion; informalidad; inadecuadas condiciones de
DEBILIDADES beneficio de los animales; limitado acceso a financiamiento, asistencia
técnica y capacitacion; sistema de transporte de carne sin linea de
frio.

Los actores provienen del lugar y conocen la actividad de acopio;las
FORTALEZAS relaciones familiares y sociales son sdlidas; disponen de capital;
conocen el mercado local.

Fuente: SNV Perd, Direccion Regional Agraria Ayacucho, 2003.

* Cuando se describen las principales actividades se puede identificar aquellas que son asumidas por
hombresy por mujeres.

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS




H 12 Q
MATRIZ DE PARTACIPACION
DE ACTORESDIRECTOS
POR GENERO

Esta herramienta se construye a partir de encuestas y entrevistas con los actores
directos. Permite visualizar las diferencias de participacion entre hombres y mujeres
segun las diferentes actividades realizadas.

Participacion por géneroen tareas de café
por parte de familias de dos organizaciones
campesinas en los cantones de Puyango
y Espindola en Ecuador

Participacion de hombres | Participacion de mujeres
ACTIVIDAD Familias de| Familias de | Familias de | Familias de
UPML ATAFSO UPML ATAFSO
Produccion de
plantas de café 40% 60% 60% 40%
en vivero
15% 15%
Siembra 85% 85% (Trabajo no (Trabajo no
remunerado) | remunerado)
_ 10% 10%
Cuidado 90% 90% (Trabajono | (Trabajo no
remunerado) | remunerado)
Cosecha 60% 90% 40% 10%
Secado 10% 10% 90% 90%
Transformacion 80% 80% 20% 20%
Comerecializacion 75% 95% 25% 5%
Existe una discriminacién de tareas segun género:La mayoria de
las tareas en café son netamente de responsabilidad de los
hombres: siembra, cuidado, cosecha, transformacion vy
; comercializacion. El secado que es una actividad que requiere de
Conclusiones algunos minutos cada 2 horas para remover el grano,por lo tanto
se debe realizar cerca de la casa, lugar donde generalmente
permanecen las mujeres. La produccion de plantas en vivero es
una actividad en la cual hombres y mujeres trabajan de manera
equilibrada.

ATAFSO: Organizacion campesina de productores que en su mayoria son hombres.UPML: Organizacion
campesina de productores que en su mayor parte son mujeres.
Fuente: Resultados del taller sobre génem en café (FEPP-SNV-SENDAS)

FASE CENTRAL: (QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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Q HI18
MATRIZDE CARACTERIZACION
DE ORGANIZACIONES
HORIZONTALES

Esta matriz permite generar la informacion esencial que caracteriza a una organizacion
horizontal, dando énfasis a la calidad de los servicios prestados, las fortalezas y
debilidades de la organizacién. Esta informacion se recolecta generalmente en talleres o
entrevistas con los dirigentes.

Matriz de caracterizacion de la Cooperativa
Agropecuaria lntegral Nor Este (COAINE) en Bolivia

Empresa:

COAINE - Cooperativa Agropecuaria Integral Nor Este

Sede:

El Alto ,Bolivia

Forma juridica:

Cooperativa

Objetivo, razon de ser:

Exportacion y venta interna de café organicoy de
calidad extra

Propietarios de la empresa:

190 socios formales (jefes de familia) de los cuales unos
100 son socios activos. Por el mercado solidario
proveedores nuewos se estan afiliando, lo que lleva a 202
socios proveedores activos.

No.Total de proveedores:

202 proveedores con café organico certificado (711 Has.
Certificados)

VolUmen negocio arual S:

411.930 $US en el afio 2004 (de los cuales 347.688 $US en
exportacion.

Afo de actividades:

1989

Autofinanciamiento:

Actualmente, se autofinancian.Desde 1989, COAINE
recibié apoyo de las organizaciones internacionalesACRA
(Italia), CICDA )Francia) y DED (Alemania): Inversiones en
equipamiento de procesamiento, capacitacion en
produccién organica, transformacion y mercadeo.

Dependencia técnica:

Actualmente poca. Solo reciben apoyo puntual en
capacitacion (produccion, procesamiento,
administracion) del proyecto FORCAFE (CICDA)

Beneficios percibidos por los
SOCiOS:

¢ Valor de venta por socio elevado - 1.146 $US -;socios
venden parte importante de la produccion a través
de otros canales.

*  Productores cuentan con 2 - 6 ha de café en
promedio, variando segun colonia/comunidad.

¢+ Café es mas rentable para el productor frente a la
alternativa de citricos.

¢ Servicio de salud.

Fortalezas:

*  Existencia de un seguimiento activo de los dirigentes
e informacion a los socios, lo que ha devuelto la
confianza frente a la cooperativa.

* Asistencia técnica en produccion de café organico, su

procesamiento y su control e calidad

Gestion de la certificaciéon organica

Debilidades:

Falta de un liderazgo claro y vision empresarial

Falta de capacidad técnica en gestion de la empresa
Poca disponibilidad de capital de trabajo para pago a
proveedores

¢+ Desarrollo de estrategia comercial no agresiva

* o o | o

Fuente: Estudio regional andino sobre factores de éxito en empresas asociativas rurales,
Plataforma RURALTER, Informe de estudio caso COAINE, Lucas Deconinck, abril,2005

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS



PREGUNTA CLAVE 6

¢Qué caracteristicas tienen los actores indirectos?
£

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

Recuérdese que los actores indirectos brindan servicios de apoyo a los
actores directos de la cadena. Son instituciones o empresas que pres-
tan servicios de asistencia técnica, productiva y empresarial, investiga-
cion, crédito, transporte, informacién, entre otros.

Estudiar las caracteristicas de los actores indirectos permite conocer la
calidad de la oferta y el acceso a los servicios de apoyo a la cadena.

Quienes analizan las cadenas a menudo descuidan el estudio de estos
actores, pero comprender la dindmica de los servicios de apoyo es fun-
damental para el planteamiento de estrategias de accién que busquen
consolidar la oferta de servicios de apoyo a las cadenas.

En Latinoamérica, la oferta de servicios de

apoyo a los actores directos de las cadenas

productivas en la zona rural es generalmente

deficiente. Esta situacion genera serias dificultades en los actores
directos para la gestién de innovacion, informacién y tecnologia.
Se recomienda profundizar el andlisis de servicios de apoyo con
otras herramientas existentes que ayudan a identificar necesidades
y disefiar servicios de desarrollo empresarial para mejorar la com-
petitividad de los actores de la cadena.

ASPECTOS A INVESTIGAR

¢Quiénes son?
+ tipo de actor: publico, privado, con fines de lucro, sin fines de lucro
+ zona de intervencion

¢Qué hacen?

+ servicios que ofrecen: funciones desempefiadas en la cadena de estudio

+ otros servicios y beneficios para el cliente (un proveedor de servicios no
suele ofrecer un solo servicio; por ejemplo, un proveedor de insumos
también puede brindar servicios de financiamiento o de informacion)

+ temporalidad

¢Cémo lo hacen?

+ tecnologia, técnicas o métodos usados

+ riesgos inherentes a la actividad

+ condiciones de acceso al servicio (desde los clientes)
+ calidad del servicio (satisfacciéon del cliente)

+ costo del servicio

+ clientes del servicio

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?

59



60

Q H 14
MAPA DE ACTORES
INDIRECTOS

- H14:Mapa de actores indirectos
- H15: Matriz de caracterizacion de actores

indirectos

Esta herramienta permite visualizar la distribucion de actores indirectos por eslabén y
por tipo de servicios brindados, y sacar conclusiones generales sobre oferta,
disponibilidad y acceso.

Ejemplo de mapa de actores indirectos para los
eslabones de produccién y acopio de la cadena de
limon del distrito de Chulucanas, Piura, Peru

PRODUCTORES ACOPIADORES

Servicios
Financieros

Acopiadores adelantan insumos y petroleo

Ija_A;oc_ia_cign_Al_DP_E-XI; d_a Be_qu_eﬁo; c_ré_dijco; 1|

La Caja Municipal Paita financia a medianos y
La ONG Centro IDEAS grandes productores, y a los comerciantes
asesora APPE-AP

Financistas informales

Asesoria en
produccién Medianas empresas de proveedores de insumos

Centro IDEAS provee as1§,tenc1a tecnicay Comisionista facilita acopio
capacitacion

Comision de regantes gestiona agua de riego

APPE-AP gestiona servicios de capacitacion

Desarrollo Ministerio de Agricultura promueve la cadena
empresarial

C. IDEAS asesora en gestion empresarial

Transportistas formalizan ventas (RUC)

Conclusiones:

Concentracion de los servicios en el eslabon de productores. Los acopiadores son desatendidos.

Disponibilidad de financiamiento a través de entidades financieras pero los pequefios productores no pueden
acceder a crédito formal

Poca oferta de servicios de desarrollo empresarial para los actores de producciény comercializacion
Transportistas han formalizado las ventas a través de la utilizacion de RUC

Poca ofertay cobertura de servicios asistencia técnica productiva (solo proyectos temporales)

No existe un servicio de informacion de mercado en todo la cadena productiva

Fuente SNV Pert, 2005

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS
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MATRIZ DE
CARACTERIZACION
DE ACTORESINDIRECTOS

Esta herramienta permite orientar al equipo de trabajo en la caracterizacion de los
actores indirectos, centrando la discusion en torno a los criterios necesarios para
describir los servicios prestados. Se recomienda entrevistar solamente a los actores
indirectos claves de la cadena para aplicar esta herramienta.

Ejemplo de matriz elaborada para uno de los
proveedores de asistencia técnica productiva en la
cadena de maiz amarillo duro en la region

Lambayeque Peru.

NOMBRE DE ACTOR
INDIRECTO

IMAR COSTA NORTE

Tipo de actor

ONG local con sede en Chiclayo especializada en
gestion del agua de riego y desarrollo productivo

En qué zona interviene

Distritos de Morrope, Ferreinafe, Chongoyape, Reque y
Tucume

Temporalidad de la
oferta de servicios

Durante toda la campana de cultivo

Descripcion del principal
servicio brindado

Asistencia técnica a la produccion de maiz, a través de
ingenieros agronomos especialistas.

Descripcion de otros
servicios ofrecidos

Fortalecimiento organizativo
Articulacion comercial
Articulacion con entidades financieras

Técnicas/métodos usados

Asesoramiento (una visita en promedio por semana)
Cursos de capacitacion

Riesgos inherentes a la
actividad

Riesgos econdmicos limitados porque el costo del
servicio es subvencionado por un proyecto. Mayor
riesgo es perder credibilidad en caso de que el
servicio prestado es de mala calidad.

Clientes atendidos

148 agricultores pequenos y medianos

Condiciones de acceso al
servicio (desde los
clientes)

Los clientes deben tener minimo una hectarea de
terreno, contar con recursos para implementar la
tecnologia recomendada y acceso al agua.

Calidad del servicio
(desde los clientes)

Los clientes reconocen que la el servicio es oportuno y
de calidad.

Costo del servicio

40 soles por hectarea. Una parte de costo del servicio
es subvencionado

Fuente: Andlisis participativo de la cadena productiva del maiz amarillo duro
en la region Lambayeque, ebrero 2004

FASE CENTRAL: (QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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CONCLUSIONES PARCIALES

¢Cuales son las principales fortalezas de los actores que favorecen la
competitividad de la cadena?

¢Cudles son las principales debilidades de los actores que frenan la
competitividad de la cadena?

¢Cuales son los problemas e inequidades observados en las organizaciones
empresariales claves de la cadena productiva?

¢Cudles son las principales deficiencias en servicios de apoyo a
Los actores directos de la cadena? ;Por qué?

62 GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS



6.4. BLOQUE RELACIONES Y
ORGANIZACION

Una vez analizadas las caracteristicas de cada uno de los actores claves
de la cadena productiva, se estudian las relaciones que los actores
desarrollan entre ellos.

Recuerde que hemos explicado en la parte conceptual que una cadena
es competitiva cuando sus diferentes actores desarrollan relaciones efi-
cientes y equitativas entre ellos, coordinan y comparten una visién
comin del desarrollo de la cadena.

Se plantea estudiar las relaciones entre los actores desde dos entradas:
+ Relaciones de compra - venta entre actores

+ Grado de organizacién y concertacién entre actores

PREGUNTA CLAVE 7

¢Cuéles son las caracteristicas de la relacién de
Y compra - venta?

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

Las relaciones entre actores son basicamente transacciones econémi-
cas, pues estamos analizando una cadena productiva y por tanto las
relaciones de compra - venta en cada eslabon. Recuerde que la eficien-
cia en una transaccién permite reducir los costos relacionados con la
compra - venta. Pero es necesario subrayar que todas las transaccio-
nes econdmicas estan tefidas de caracteristicas culturales, sociales,
construcciones de género, etc. Por ejemplo, el “compadrazgo” puede expli-
car la naturaleza de la relacion de compra - venta entre dos actores.

Por tanto, el analisis de las relaciones de compra - venta entre actores
debe articular los distintos elementos:

+ caracteristicas técnicas de la relacién de compra - venta
+ naturaleza de las relaciones sociales que estan en el centro de las
relaciones econdmicas y que son las que determinan el poder y las

oportunidades que tiene cada tipo de actor

Desde el punto de vista de equidad de género interesa identificar tam-
bién cémo las condiciones y posicion de hombres y mujeres influye en

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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las relaciones de compra venta y cémo a su vez algunas caracteristi-
cas de las relaciones de compra venta favorecen o la equidad o no,
en cuanto a acceso y escalamiento de los actores en la cadena.
ASPECTOS A INVESTIGAR

Para caracterizar la relacion de compra - venta, se busca y se analiza
la siguiente informacion:

¢ caracteristicas o naturaleza de las transacciones: familiares, formales
o de confianza

+ modalidades de pago: trueque, financiamiento de un actor a otro, etc.
+ frecuencia: periodicidad; periodos de alta o baja produccién/acopio

+ negociacién: toma de decisiones, quien decide sobre volimenes, pre-
cios, frecuencia, etc.

+ resultados de las relaciones: quien obtiene mayores beneficios, ven-
tajas, riesgos
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H16 Q
MATRIZ DE RELACIONES
ENTRE LOS ACTORES

- H16: Matriz de relaciones entre actores
- H17: Flujo de la cadena

Esta herramienta se construye en talleres participativos 0 en entrevistas, diferenciados
segun el tipo de relacién relevante en la cadena. Esto ayuda al equipo de trabajo a
caracterizar las relaciones de compra venta entre los actores, al precisar los principales
aspectos que son necesarios investigar.

Matriz de relaciones entre eslabones
produccién — acopio de la cadena quequisque
(tubérculo) de exportacion en Nueva Guinea, Nicaragua

ASPECTO DESCRIPCION DE LA RELACION
Caracteristicas o Confianza mutua. Transacciones se realizan en forma
naturaleza de las verbal sin mediar contratos formales.

transacciones

Modalidades de pago Los acopiadores entregan insumos y dinero en efectivo a
las familias para la produccién sobre la base de relaciones
de confianza con el compromiso de que la cosecha sera la
forma de pago. Los acopiadores / as a su vez compran las
cosechas - muchas veces antes de que se siembre - con
capital propio o facilitado por las empresas empacadoras.

Frecuencia Los acopiadores llegan hasta los plantios, algunos en las
montafas (16 a 47 kilometros del municipio, con
dificultades de acceso) a comprar directamente a las
familias el tubérculo en diferentes momentos o periodos,
en dependencia a su vez de los pedidos que les hacen las
empresas empacadoras - exportadoras.

Los/ las acopiadores /as que viven en el area urbana del
municipio, se movilizan por periodos de tres dias por
semana hasta los puertos de montana o directamente a las
fincas en épocas de alta demanda o pedidos de las
empacadoras - exportadoras.

El tubérculo - quequisque - permite ser cosechado en toda
época del ano.

Negociacion Las negociaciones sobre precios, frecuencia y volumenes
entre familias productoras - acopiadores/as estan
determinadas por demanda o pedidos de las empacadoras -

exportadoras
Resultados de las Las relaciones de confianza entre los actores en relacion al
relaciones acceso a capital permite ahorrar costos de transaccion de

servicios de crédito para los actores de la produccion y por
otra parte permite a los acopiadores / as cumplir con los
pedidos que exigen las empresas de procesamiento.

Este factor de caracter socio cultural favorece el acceso de
mujeres a capital tanto para producir como para acopiar,
dado que no tienen que enfrentarse al obstaculo de las
garantias para acceder a crédito

Fuente: Estudio de casoAndlisis de Género en proceso de Encadenamiento Global del
Quequisque Nueva Guinea, 2003. URACCAN - SNV
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FLUJO DE LA CADENA

El flujo de la cadena es una herramienta muy Util, pues presenta la suma de las maltiples
relaciones existentes entre los actores de la cadena. Se puede construir desde la vision de
cada uno de los actores, o en talleres participativos donde participan varios de ellos. Se
construye completando el mapeo inicial de la cadena elaborado durante la fase preliminar del

analisis (ver H4).

El flujo permite visualizar las relaciones entre actores y las rutas que sigue el producto
estudiado desde la produccién hasta el consumo.Se puede complementar el flujo indicando
los volumenes transados, los tipos de actores identificados anteriormente, los servicios de
apoyo,el nimero de actores y la naturaleza de sus relaciones.

Ejemplo del flujo de la cadena de limén en el distrito
de Chulucanas, departamento de Piura, Peru

Mercado Nacional 80% de la produccion

66

— Chiclayo | c
_________ 0
Acopiadores de 1 Comisionista 1 Mercado Mercado b n
1 Mercado ! e | Mayorista Minorista
Medianos Producto Fresco ! Chiclayo_ Chiclayo Chiclayo ls]
Productores -
M con facil e — Acop. mercado i
T nacional Piur
acceso al ~a_ ! Recogedor/| ura Mayorista Mercado d
agua 1 Recolector 0= — Piura == Minorista | P> ?
bemmmme-- Piura
Acop. mercado N
frontera y nac. - :
Lima | :
- — T Comisionista | Mercado Mercado 0
Pequefos / m— | Mercado  l=—me— | Mayorista Minorista | P n
productores (Lima_ ' Lima Lima a
con dificil l
acceso al
agua H
Mayorista g Distribucion g Consumidor
— Ecuatoriano Ecuador Ecuador
Transportista
Mayorista en
Puno - Bolivia
i Acopiadores para Industria cosmética y
transformadoras Empresas farmacégtica
Transformadoras Internacional
EEUU ,
¢ Backus Tndustria Alimenticia Inglaterra
¢ Agromar Internacional
+  Profusa (Céscara, jugo)
Industria Quimica ~ Procesos
Internacional (Cdscara) Dinamarca

Fuente: SNV Perce, 2005

El flujo es una representacion esquematica pero se acerca mas a la realidad de la cadena,
subrayando lacomplejidad de las relaciones y el recorrido de los diferentes productos.
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EJEMPLO 3: FLUJO DE CADENA CON ENFASIS EN
RELACIONES DE GENERO.

Flujo de la cadena del quequisque (tubérculo) de exportacién en
Nueva Guinea, Nicaragua.

PRODUCCION - ACOPIO
- q —_— 9 9 d Acopiadoras/es de
Qd" Duefios de plantios Transacciones de ]
Qg que alquilan tierras compra Gomunidades
e o Venta en forma verbal QR@J" Acopiadores de puertos de
Q@ con menos Montafia
oportunidades de )
contratar mano de obra —— QQ " Acopiadores / es contratados por
Acopiadores/as empresas empacadoras
?d ——— ed proveen insumos y QIS Acopiadoras/es urbanos
Transmision de experiencias de EINTELS 90
mediar contrato
Familia a Familia escrito * *
Intercambio de semilla Median relaciones de confianza para
entrega por parte de empacadoras de
Relaciones laborales permanentes y montos de capital a acopiadoras / es sin
temporales contrato escrito
Trabajadoras/es EAFRE A LR D0 EMPRESAS EMPACADORAS
EXPORTADORAS
PRI 0 SIS efefefefetelef
Compradores internacionales ———
’ lofofefofefof
EMPRESAS DE EXPORTACION

Consumidores /as

Fuente: Estudio de caso Andlisis de Género en proceso de Encadenamiento
Global del Quequisque Nueva Guinea, 2003. URACCAN - SNV
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PREGUNTA CLAVE 8

¢Cudl es el grado de organizacién entre eslabones de

- la cadena?

En este bloque de relaciones entre actores, es necesario prestar espe-
cial atencién al grado de organizacién de la cadena. Segin Mounier
(1998), se puede considerar la organizacién en términos de coordina-
cién o falta de coordinaciéon entre los actores de la cadena. En el blo-
que de actores directos, se ha estudiado la organizacién horizontal en
la cadena, como la coordinacién entre actores de un mismo eslabdn
(Organizaciones de productores, empresas de comercializacién...). Es
ahora clave identificar la organizacién vertical, entendida como la coor-
dinacién entre actores de eslabones diferentes. Por ejemplo, entre pro-
ductores e intermediarios, entre comerciantes y transformadores, entre
productores y bancos.

Recuerde que la organizacién vertical contribuye a mejorar la competi-
tividad de la cadena productiva, porque favorece relaciones eficientes y
equitativas, permite compartir informacién, producir y vender en funcién
de objetivos comunes, ser eficientes en costos etc.




Existen diferentes formas de organizaciones ver-

ticales en las cadenas productivas. Segln los

investigadores y las instituciones en el ambito

latinoamericano, se atribuye nombres diferentes

a estas formas de organizaciones horizontales. Para evitar confu-
siones en el usuario de la guia, nos permitimos aqui hacer una
agrupacién condensada de los diferentes conceptos y nombres
otorgados a estas formas de organizacion horizontal:

Alianzas productivas3 = Cadenas competitivas# = Redes de valor
Son acuerdos de cooperacién entre dos o mas actores (directos e
indirectos) de la cadena productiva para coordinar recursos y
esfuerzos en funcion de un objetivo estratégico comun.

Implica: confianza, compartir riesgos.

Principales beneficios: reduccion de riesgos, asegurar acceso a

recursos y materia prima, permitir mejor flujo de la informacion,
seguridad, facilidad de comunicacién, respuesta a exigencia del mer-
cado, costos de transaccién mas bajos.

Espacio de dialogo y coordinaciéon en cadenas productivas = mesas
de cadenas productivas = espacios de concertacién en cadenas

Son espacios que reGnen actores privados y publicos con el obje-
tivo de coordinar acciones para mejorar la competitividad de una
cadena productiva en general.

Implica: confianza, compromiso de participacién, conciencia del inte-
rés general.

Principales beneficios: Incidencia en politica, representatividad de la
cadena, reconocimiento, acuerdos sobre politicas y estrategias, inte-
gracion de actores marginados, creacion de nuevas iniciativas y
acciones colectivas.

ASPECTOS A INVESTIGAR

+ objetivos de la organizacién vertical

+ ¢desde hace cuanto tiempo existe la organizacién?
+ ¢como funciona la organizacién?

¢+ rol de hombres y mujeres

+ beneficios que perciben los actores

+ resultados del funcionamiento de la organizacién

3 Concepto desarrollado por la Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién (FAO)

4 Concepto desarrollado por el Centro Internacional de Agronomia Tropical (CIAT)
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H 1.8

VERTICALES

MAPEO DE ORGANIZACIONES

El mapeo permite ilustrar y caracterizar sencillamente los diferentes tipos de
organizaciones verticales que existen en una cadena productiva. Las mas importantes

tienen que ser descritas con mas detalle.

!

Actores directos Productores Productores de Asociacion Productores | Productores | Mayoristas y
— lecheros queso tipo suizo productores y de Quesillo | dederivados | minoristas
N Tongod con.1erc1ant,es de Chanta lacteos no nacionales
derivados lacteos organizados

Cajamarca

ONG CEDEPAS

)

ONG ITDG

)

Otros actores
privados de
apoyo
LABRENOR, SNV,
SENATI, Camara
de Comercio

Actores publicos
(Municipalidad
Provincial, MINAG,
MITINCI)

Alianza para mejorar la calidad de los
quesos tipo suizo en la zona rural
(Tongod) vy la articulacion
proveedores - compradores

J \

Alianza para mejorar la calidad CODELAC es un espacio de coordinacion

del quesillo (materia prima) en que relne actores privados y publicos y
zona rural y la articulacion tiene como objetivo mejorar la
proveedores-compradores competitividad de la cadena

70 GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS
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EJEMPLO 4: ESPACIO DE DIALOGO Y
COORDINACION EN CADENA PRODUCTIVA

La Coordinadora del sector de Derivados Lacteos del
Departamento de Cajamarca (CODELAC)

Creacion: septiembre de 2002

Objetivo: Promover la competitividad de los actores del sector de
derivados ldcteos artesanales de Cajamarca

Mecanismos de funcionamiento:

¢

¢

¢

Asambleas ordinarias cada dos meses

Implementacion de comisiones de trabagjo temdticas
Coordinacion, facilitacion y monitoreo de acuerdos a cargo de
una institucion elegida

Tipo de acciones promovidas:

¢
¢
¢
¢
¢

Intercambio de informacién tecnoldgica y comercial
Formulacién de estrategias y politicas

Generacion de acciones colectivas

Incidencia politica

Promocién y difusién de la imagen del sector

Participantes: Los principales gremios de productores y comercian-
tes del departamento, empresas proveedores de servicios, organiza-
ciones privadas de desarrollo y entidades publicas responsables de
promover el sector

Logros obtenidos:

¢

¢

Representatividad y legitimidad

Facilitacion de acuerdos comerciales entre organizaciones de pro-
ductores y compradores

Organizacion de un foro Competitividad del sector ldcteo de
Cajamarca en el marco del proceso de apertura comercial
Promocién de un plan de mejoramiento de la competitividad del
sector de derivados ldcteos

Formulacién de proyectos para mejorar la competitividad del sector
Gestiones con autoridades publicas sobre la problemdtica de la
informalidad

Dificultades encontradas:

¢

¢

Poca capacidad de incidencia en espacios nacionales
Débil promocién y difusién de acciones y logros

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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EJEMPLO 5:
ALIANZA PRODUCTIVA O CADENA DE VALOR

Alianza entre pequefios productores, Banco, ONG y empresa
comercializadora para la produccién y comercializacion de
mango organico en el distrito de Chochope, provincia de
Lambayeque, departamento de Lambayeque, Per(.

Entidad financiera Caja
Rural de Ahorro y Créditos
Cruz de Chalpén (Agencia
Chiclayo) otorga créditos
para capital de trabajo
US$600 por hectarea para
gastos de cultivo y cosecha
y créditos de USS500 para
rehabilitacion de pozos a
pagar en tres afnos.

ONG CICAP

Brinda asesoria técnica para
la produccién, comerciali
zacion, fortalecimiento or
ganizativo y la articulacion
con la entidad financiera.

Quince productores
organizados para el
cultivo de 35 hecta-
reas de mango organi-
co. 13 han recibido
créditos para capital
de trabajo. 9 créditos
para rehabilitacion de
pozos. Los créditos se
vienen otorgando des-
de hace tres anos.

Empresa Sunshine compra
la produccion aproximada
de 185 toneladas por ano,
provee insumos, asistencia
técnica y avala el 50% de los
créditos otorgados por la
entidad financiera.

Existe un convenio de crédito
entre los productores y la entidad
financiera avalado por la Empresa
Sunshine. Hay convenios de co-
mercializacion individuales entre
Sunshine y cada uno de los pro-
ductores. Existe una relacion de
confianza establecida entre los
productores y el CICAP.

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS

Fuente: CICAP Lambayeque, Pera, 2005




CONCLUSIONES PARCIALES

¢Cuales son los principales niveles de inequidad entre los actores de la cadena
respecto a acceso y manejo de recursos,poder de decision y negociacion?

¢Cuéles son los actores que“dominan” la cadena,imponen sus reglas y dirigen el
negocio? ¢Esta situacion es una fortaleza o una debilidad para la cadena? ;Por
qué?

¢El nivel de organizacion y concertacion entre los actores de la cadena favorece
0 no lacompetitividad de la cadena? ;Por qué?

¢Cuéles son las principales fortalezas y debilidades de las relaciones entre los
actores de la cadena?

FASE CENTRAL: (QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR? 73
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6.5. BLOQUE MERCADO

L

Recuerde que una cadena productiva es competitiva cuando su oferta
logra mantenerse permanentemente en el mercado.

Sin embargo, no existe un solo mercado para los productos de la cade-
na productiva. Se cuenta con diversos productos que son ofrecidos a
diversos mercados, en diferentes niveles de agregaciéon de valor.

Como se menciond antes, un analisis de cadenas productivas no es una
investigacién de mercado, pero el equipo de trabajo puede usar las con-
clusiones de estos estudios (si existen) para afinar sus conclusiones.

En este bloque se analizara la situacién de los mercados que se han
considerado en el capitulo 5.4 de “Determinacién de los alcances del
analisis”.

Se propone estudiar dos componentes principales del mercado: la
caracterizacién de la demanda y la oferta de los competidores.

El resultado de este andlisis debe contribuir a conocer la posiciéon del
(o de los) producto(s) en este mercado, y entender las principales limi-
tantes de los actores para mejorar su acceso al mercado.

PREGUNTA CLAVE 9

¢Cuales son las caracteristicas de la demanda?

L

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

Se propone identificar y describir los diferentes componentes de la
demanda para los productos de la cadena. El equipo de trabajo con-
centrara su quehacer principalmente en caracterizar a los demandantes
y sus requerimientos de productos, analizar la evolucién histérica y las
tendencias de la demanda y detectar los servicios asociados a esta
demanda.

Los servicios asociados corresponden a las capacidades de los ofertan-
tes de poder cumplir con las exigencias nuevas de los compradores.
Por ejemplo, ademas de buscar un banano con garantias de inocuidad,
los supermercados europeos exigen ahora pruebas del origen exacto del
producto (trazabilidad).




Para entender el comportamiento de la demanda de un producto, es a
veces necesario identificar los productos sustitutos y complementarios.
Se habla de productos sustitutos cuando dos o mas productos pueden
satisfacer una necesidad del consumidor. De alli surge la posibilidad del
consumidor de escoger uno u otro en funcién de varios factores (pre-
cio, disponibilidad, etcétera). Se habla de productos complementarios
cuando dos o mas productos se necesitan entre si para satisfacer una
necesidad del consumidor. La demanda del producto estudiado varia en
funcién del comportamiento de la oferta y/o demanda de los produc-
tos sustitutos y complementarios. Por esta razon, el equipo de trabajo
debera identificar si dichos fenémenos pueden ocurrir en la cadena
en estudio.

EJEMPLO 6:
PRODUCTOS SUSTITUTOS Y COMPLEMENTARIOS

Productos sustitutos

En los mercados latinoamericanos, cuando sube el precio del azd-
car blanca, la demanda de la panela crece. Lo mismo ocurre con
la papa y el arroz en el Pert.

Productos complementarios

En Ecuador, los bizcochos se consumen acompafados de dulce
de leche (manjar blanco). El crecimiento de la demanda de bizco-
chos impulsa la demanda del dulce de leche.

ASPECTOS A INVESTIGAR

Caracterizacion de los demandantes

Requerimientos o atributos del producto por tipos de demandante
Preferencias por marcas y sellos

Servicios asociados a la demanda del producto

Evolucién histérica de la demanda (volimenes)

Tendencias de la demanda a futuro

Influencia de los productos sustitutos y complementarios sobre la
demanda del producto estudiado

* & & o o o o
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MATRIZ DE DEMANDANTES

- H19: Matriz de demandantes

- H20: Matriz de productos susti-
tutos y complementarios

Esta matriz permite orientar al equipo de trabajo en la
identificacion de los diferentes demandantes del
producto y precisar sus requerimientos en volumenes

y tiempo. La informacién necesaria para aplicar esta herramienta se obtiene a través de
entrevistas con demandantes y fuentes secundarias Percepcion sobre los segmentos mas

interesantes como mercado meta:

Matriz de demandantes para la mora en Ecuador

SEGMENTO DE REQUERIMIENTOS | REQUERIMIEN- | ESTACIONA- | VOLUMENES
DEMANDANTES DEL PRODUCTO / TOS DE LIDAD DE LA | ESTIMADOS PRECIOS
PREFERENCIAS SERVICIOS DEMANDA DE LA
ASOCIADOS DEMANDA
Empresas + Prefieren mora de | Transporte Todo el ano 10 Tm/mes | US$ 0,8
agroindustriales Castilla hasta c/kg
lacteas de la planta normal.
Tungurahua + Producto no estro-
peado Varia por
estacionalidad
+ Presentacion en pero puede
grandes negociar rango
volumenes, de precio
cajones de x sobre la base
kilogramos del contrato
+ No buscan marcas
+ Requieren de un
abastecimiento
regular y de un
posible contrato
Vendedores + Prefieren mora de | Entrega en el | Todo el afo 500 kg uss 0,7
del mercado Castilla porque mercado semanales | c/kg.
demanda menor Varia por

cantidad de agua

+ Presentacion de
medio kilogramo
listo para la venta,
y si es posible,
envasado en
tarrinas

+ Bajo costo
+ Facilidad para

movilizar el
producto

estacionalidad
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Fuente: Proyecto Emprender / Intercooperation, 2003.
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SUSTITUTOS Y

H20
MATRIZDEPRODUCTOS

COMPLEMENTARIOS

Esta herramienta permite orientar al equipo de trabajo en la identificacién de los
productos que afectan a la cantidad demandada de un producto o productos de la
cadena. Para obtener datos debe recurrirse a estudios de mercado o entrevistar

especialistas

Valor de ventas por productos - Semana X
Ciudades Producto A Producto B Producto C Producto D Producto E
Ciudad 1 9 ) 5 9 6
Ciudad 2 10 7 5.5 7 5.5
Ciudad 3 11 9 6 5 S
©“ —— Producto A Producto B © —— Producto A Producto C
[%2] [%2]
S 12 =12
c c
210 210
g 8 g 8
OE) 6 g 6
s 4 o 4
2 2 e 2
20 , 20
1 2 1 2 3
& —— Producto A Producto C 23 —— Producto A Producto E
wvy wv
=) 12 = 12
c c
210 210
g 8 g 8
g 6 GEJ 6
2 4 2 4
2 2 € 2
2 o0 : 20
1 2 3 1 2 3
Producto A Grado: Alto o Bajo
B
Complementarios Alt,o
C Bajo
D Alto
Sustitutos -
E Bajo

Como se observa en las gréficas, si las lineas corren paralelas son bienes
complementarios, mientras que si tienden a formar un angulo de 45 grados son bienes

sustitutos.

Proyecto Comercializacion - CESA,Ecuador,2005

OBJETIVO DE LA GUIA

77



78

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS

PREGUNTA CLAVE 10

¢Cudles son las caracteristicas de la oferta de los

competidores?
" p

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

Una manera eficaz de evaluar el desempefio de un actor econdémico es
de compararlo con otro actor que interviene en una situacién y un con-
texto similar. Es también posible comparar el desempefio de dos cadenas
productivas que compiten por los mismos mercados.

Este ejercicio no solamente permite distinguir las diferencias sino que
ayuda a identificar las fortalezas y las debilidades del sistema estudiado.
Para que las conclusiones sean relevantes, se recomienda comparar
cadenas similares, entre dos paises vecinos si se estudia una cadena de
escala nacional o dos regiones/provincias de un mismo pais si se estu-
dia cadenas de escala regional.

ASPECTOS A INVESTIGAR:

+ ¢Cuales son las principales cadenas que compiten con la cadena estu-
diada en los escenarios nacional o internacional por los mismos mer-
cados?

+ ¢Cuales son las estrategias y caracteristicas de la oferta de los com-
petidores?

e Calidad del producto (caracteristicas fisicas, éticas, ambientales y
culturales)

Volimenes y participacién en el mercado

Precios

Presentacién y empaque

Estacionalidad de la oferta (volimenes de produccién segin zonas
y épocas)

Alternativa tecnoldgica aplicada en cada etapa

Uso de marcas y sellos (posicionamiento en el mercado)

Sistema de distribucién

Servicios asociados




H21'
MATRIZ COMPARATIVA
ENTRE OFERTA DE GRUPO
METAY COMPETIDORES

- H21: Matriz comparativa entre ofrta
de grupo meta y competidores

Esta herramienta permite comparar la oferta
de los actores de la cadena estudiada con la
oferta de los competidores. El objetivo de esta herramienta es poder detectar las ventajas
competitivas que presentan los actores de la cadena estudiada frente a sus competidores.
Lainformacion se obtiene a través de los estudios existentes de anélisis de la competencia,
entrevistas y visitas a las zonas donde actuan los competidores.

- H22: Calendario de estacionalidad
de oferta por zonas

Resumen de la comparacion entre la oferta de taraen
los departamentos de Cajamarcay Ayacucho, Peru

ITEMS Oferta cadena estudiada: Oferta principal competidor
CAJAMARCA AYACUCHO

Superficie Mayor area : 486 hectareas Menor area: 162 hectareas

Produccion Produccion mayormente en bosque- | Produccion mayormente en cercos
tes (70%) al secano (60%) al secano 90%

Rendimiento

Promedio por Rendimientos similares: varian de 1/2 a 1 1/2 quintales por planta

planta

Contenido de Entre 56% y 62% de Taninos Mayor calidad: 75% a 80% de

taninos Taninos.

Perspectivas Desde el ano 2002 esfuerzos de am- | Desde el aho 2003 han iniciado la
pliacion de la frontera agricola de | instalacion de nuevas plantaciones
taya de taya.

Costos de S/. 0.35/ Kg sin manejo S/. 0.30 sin manejo

Produccion S/ 0.27 /Kg con manejo Con manejo no existen datos.

Precio de venta

(Productor) 1.30/Kg - 1.40/Kg 1.20/Kg

Epoca de Cosecha

Todo el aho, con meses de mayor
produccién entre Mayo a Octubre.

Inicio en Mayo hasta Setiembre.
Meses de mayor produccion son
Junio y Julio.

Estrategia
Comercial

Venta individual a acopiadores
locales o al molino de San Marcos,
que procesa y vende como tara en
vaina o polvo y semilla.

Venta individual a acopiadores
locales, intermediarios y/o em-
presa procesadora- exportadora
que existe en Huanta.

Instituciones de
asistencia técnica

AC. Tierra, Care - Agroservis, Minag
PRONAMACHCS, UNC, ADEFOR

IDESI, PRONAMACHCS, Universi-
dad Nacional San Cristobal de

y/o investigacion Huamanga
Ventajas ¢+ 3 variedades: “la blanca”, la| ¢ 2 variedades: “morocho” vy
Comparativas “colorada” y la“pilosa” “almidon”
+ Areas con potencial productivo + Disponibilidad de areas mar-
¢+ Mayores volumenes de produc- ginales aptas para la refores-
cion tacion de tara.
Ventajas ¢ Interés de la red Institucional, | ¢+ Alto contenido de taninos vy
Competitivas cooperacion, gobiernos locales y mayor contenido de harina

regional

+ Mayor concentracion de empre-
sas exportadoras

¢+ Existencia de varias organiza-
ciones de Productores

por vaina
¢+ Interés de instituciones priva-
das de apoyo

Fuente: Andlisis de la cadena de la tara en la regién Cajamarca, Perd, CARE, ACTierra,

MINAG, PRODELICA, SNV, 2003

FASE C ENTRAL: (\QUEINFO RMACION DEBEMOSTOMAREN CUENTAY ANALIZAR?
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Q %3
CALENDARIODE
ESTACIONALIDAD DE
OFERTA POR ZONAS

El calendario estacional de oferta es una herramienta tradicional que permite una buena
visualizacion de los volimenes ofertados por diferentes proveedores en funcion de cada
época del afio. Se puede construir cuando existe informacion estadistica secundaria de
calidad.

Ejemplo de la oferta de guayaba en Venezuela

Km.

400.000

350.000 i

&

300.000
250.000 1

200.000— — pd | ]

150.000

100.000_|
50.000 |

0

Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. Dic.

Zulia Trujillo - Lara Falcon

Conclusiones: Laoferta de Guayaba del estado de Zulia representa mas del 80%
de la produccion nacional.Los estados de Truijillo,Lara y Falcon compiten con volimenes
de oferta similares en todo el afio.Las temporadas de produccidn son muy marcadas con
picos de produccion en los meses de agosto a octubre y febrero-marzo. El reto para los
productores de los 4 estados es de poder producir mas durante los meses de poca
produccion para aprovechar mejores precios.

Fuente: Mercado Mayorista de Barquisimeto-\enezuela (Mercabar),
reporte del 22 de enero de 2001.

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS
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GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS

6.6. BLOQUE COSTOS Y BENEFICIOS

En este bloque, se quiere lograr una idea clara de la rentabilidad de
la cadena. Para esto, se sintetizard toda la informacién relacionada con
los costos y beneficios econdémicos generados en la cadena, desde un
punto de vista econémico pero también desde las propias percepciones
de los actores.

Para responder las preguntas claves relacionadas con precios, costos y
resultados econdémicos, se debe revisar la informaciéon contenida en los
otros bloques de la guia y recuperar varios datos que ya fueron reco-
lectados (aspectos tecnoldgicos, comerciales, etc.)

Por cuestiones de organizaciéon practica del trabajo, al inicio del diag-
néstico se recomienda analizar rapidamente de qué forma se realizaran
estos calculos econdémicos y, por lo tanto, qué informacién se necesi-
tara para establecer la rentabilidad de la actividad. El calculo de los
costos de producciéon y analisis de rentabilidad podran efectuarse al
final del diagnéstico.

f:) PREGUNTA CLAVE 11
_ ¢Cudles son los precios del producto a lo

" largo de la cadena?

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

El andlisis de los costos y beneficios debe considerar un estudio deta-
llado del comportamiento del precio para cada uno de los productos
descritos. Esta parte del estudio es uno de los elementos clave para
explicar la rentabilidad —o no rentabilidad— de la cadena.
Paralelamente, también deberan analizarse los niveles de ingresos bru-
tos de cada actor; es decir, la multiplicacién entre las cantidades
comercializadas y el precio recibido en la transaccién.

El precio unitario determina el ingreso, por tanto los datos relaciona-
dos con los precios deben ser confiables, exactos y representativos.
Para esto, se puede cruzar informacién de varias fuentes.




ASPECTOS A INVESTIGAR

A continuacién presentamos una lista referencial de aspectos a investi-
gar. Seria ideal obtener toda esta informacién, sin embargo cada usua-
rio puede establecer sus prioridades a partir de sus posibilidades.

*

¢

¢

Precio del producto o de los productos analizados

Evolucién del precio a lo largo del afio (estacionalidad)

Evolucién histérica del precio (minimos, méaximos, promedios, existen-
cia de ciclos econémicos, etc.) y de las tendencias probables para el
futuro

Diferencias de precio en funcién de la ubicacién geografica del pro-
ducto

Diferencias de precios en funcién de la calidad y cantidad de los pro-
ductos ofrecidos

|dentificacion de “trampas y engafios” usados por algunos actores de
la cadena que distorsionan los precios reales

Identificacion de mecanismos de informacién de precios (este aspecto
permite establecer el nivel de transparencia en la cadena)

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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Q H23
MARPEO GEOGRAFICO
DE PRECIO

- H23: Mapeo geogréfico de precio
- H24: Gréfico de ewlucion de precios

Esta herramienta, construida a partir de datos estadisticos, permite visualizar las
variaciones de precio de un producto en distintas zonas geograficas en funcion de las

épocas del afio.

Precio del frijol tierno al consumidor

3 AR

1,5 S >

abr-02 may-02 jun-02 jul-02

ago-02 sep-02 oct-02 nov-02 dic-02 ene-03 feb-03 mar-03 abr-03

-9— CQuito =8 Portoviejo = Ambato — Guayaquil

Conclusiones: El precio del frijol es generalmente mas alto en ciudades como
Portoviejo y Guayaquil.Portoviejo registra los precios mas altos sobre todo en los meses
de noviembre, diciembre y enero por lo que aparece como un mercado muy interesante
si se logra aprovechar los atractivos precios en los meses citados.

Fuente: Estudio de mercado del frijol en Ecuador.
Intercooperation / Lorena Mancero, octubre de 2003.
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GRAFICO DE EVOLUCION
DE PRECIOS

Esta herramienta puede orientar al equipo para identificar la existencia de ciclos de
precios o de periodos de mayor o menor desequilibrio entre oferta y demanda.
Generalmenteseconstruyesobrelabase de datosestadisticos.

EVOLUCION DE LOS PRECIOS DE CAFE ROBUSTA (en USDS$/qq) BOLSA DE LONDRES
250

Segundo periodo de

Primer periodo con fuertes capitalizacion para
posibilidades de capitaliza- los colonos llegados
200 + cion para los colonos lle- al inicio de los afios
/ gados al inicio de los afos ochenta
setenta
150 71 Ruptura de los

acuerdos
internacionales

/

100

50 Periodos de precios P
deprimidos: crisis de
las fincas cafetaleras Heladas
en Brasil

0 l f l l i i I ! l l l f I f f I i I l

1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995

FASE CENTRAL: (QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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PREGUNTA CLAVE 12

¢Cuales son los costos en cada etapa y para cada

" actor de la cadena?

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

La construcciéon de los costos implica la realizacién de diversos calcu-
los que, en ciertos casos, pueden resultar complejos. Sin embargo, es
importante no perder de vista que se trata de calculos aproximativos,
pues es casi imposible que, como parte del analisis de cadenas, el cal-
culo de costos tenga mucho detalle. Con este antecedente, es impor-
tante orientar el calculo a los costos clave y no perderse en costos
insignificantes.

Se deberan realizar estos calculos de costos para cada tipo de pro-
ducto, tomando en cuenta como punto de partida (si existe) el costo
del producto anterior en la cadena.

El andlisis de los costos permite identificar las etapas en las cuales se
ubican los costos criticos.

ASPECTOS A INVESTIGAR:

Como referencia, se mencionan los siguientes rubros a tomar en cuenta
en el analisis de costos:

uso de insumos y herramientas menores

contratacién de servicios

depreciacién del capital fijo

renta de la tierra

pago de impuestos

pago de intereses

pérdidas y mermas

mano de obra: contratada, familiar, masculina, femenina

* & & & o o o o

Para facilitar el trabajo de ordenamiento, se recomienda distinguir los
costos variables de los costos fijos:

+ Costos variables: son los costos que evolucionan de manera propor-
cional al volumen del negocio. Cuanto mas se reduce el negocio, mas
se elevan los costos variables (combustible, insumos, mano de obra
para la cosecha, etc)

+ Costos fijos: son los costos que no cambian de manera significativa,
aumente o disminuya el volumen del negocio (gastos administrativos,
sueldo de gerentes, etc.)




COSTOS DE LA MANO DE OBRA FAMILIAR
Y CONTRATADA

El costo de la mano de obra contratada siempre se incluye en la
estructura de costos, lo que permite registrar su valor real.

En el caso de la mano de obra familiar, existen dos maneras de
calculo:

1.En las economias de tipo campesino, antes de contratar mano
de obra externa los campesinos recurren al uso de la mano de
obra familiar (su propio trabajo, el de su esposa, el de sus hijos).
En este caso, la mano de obra familiar no se paga en forma
monetaria. Para valorarla se toma en cuenta el ingreso generado
por la actividad, dividido entre el nimero de jornales familiares
empleados. Esta seria la remuneracién real de la mano de obra
familiar. Una remuneracién real menor que el costo de oportuni-
dad de la mano de obra (costo del jornal) puede generar el aban-
dono de la actividad. En este caso, se elabora la estructura de
costos sin considerar el rubro de mano de obra familiar.

2.Con el objetivo de comparar el costo de producciéon de los sis-
temas productivos que ocupa la mano de obra familiar en rela-
cion con los sistemas productivos netamente empresariales que
compiten en el mismo mercado y obtener lecciones de estas dife-
rencias, resulta interesante elaborar una estructura de costos,
incorporando el costo de mano de obra familiar con la misma
valoracion del jornal pagado a la mano de obra contratada.

COSTOS DE LOS CULTIVOS ASOCIADOS @
En la economia campesina, distintos productos
correspondientes a diferentes cadenas, a menudo se encuentran
asociados en la misma parcela.

En estos casos, para calcular el costo de produccion que corres-
ponde al producto de la cadena analizada proponemos cargar los
costos de todas las operaciones realizadas en esta parcela de
manera proporcional a los ingresos obtenidos por las ventas de los
diferentes productos de esta parcela.

Por ejemplo, si en una misma parcela se ha producido un valor de
US$ 700 de café y US$ 300 de platano y para producir estos dos
productos se han gastado US$ 100 de fertilizantes, se cargara
como costo al café un valor de 70% del fertilizante —o sea
US$ 70— y 30% al platano —o sea US$ 30—.

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTAY ANALIZAR?
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Q H25
MATRIZDE CALCULO
DE COSTOS

El célculo de costos debe realizarse para cada actor directo de la cadena y, si es posible,
para cada tipo de actores en un mismo eslabon. La recoleccion de los datos necesarios
para el célculo de costos se hace mediante talleres o en entrevistas con los actores.Se
presenta un formato de costo de produccion usado para la produccion de algodén en

Ecuador.
Costos de produccion de algodon en Ecuador
ACTIVIDADES UNIDAD | CANTIDAD | UNITARIG | SUBTOTAL| TOTAL

Preparacion de Suelo 122.0
Alquiler de la tierra Ha 1.0 60.0 60.0
Magquinaria

Rome Plow (alquiler) pases 1.0 20.0 20.0

Voleadora (alquiler) Ha 1.0 10.0 10.0
Actividades de Siembra Jornal 8.0 4.0 32.0
Insumos 190.6
Semilla (Sure Grow) Kg 1.0 21.0 21.0
Fertilizantes

Urea saco 5.0 8.5 42.5

Abono foliar saco 5.0 2.2 11.0

8-20-20 saco 4.0 9.6 38.4
Herbicidas

Glifosato It 6.0 4.0 24.0

Paraquat lt 2.0 10.0 20.0
Plaguicidas

Cipermetrina lt 0.3 7.2 2.2

Piryclor lt 2.0 10.5 21.0

Fijador It 0.9 6.4 5.8

Fungicida Kg 0.3 19.0 4.8
Aplicaciéon de Insumos 110.0
Fertilizantes Jornal 8.0 4.0 32.0
Control de Malezas (aguilon) Ha 1.0 15.0 15.0
Plaguicidas Jornal 12.0 4.0 48.0
Control de plagas (aguildn) Ha 1.0 15.0 15.0
Manejo del Cultivo 32.0
Primera Deshierba Jornal 6.0 4.0 24.0
Segunda Deshierba Jornal 2.0 4.0 8.0
Cosecha y Post Cosecha 192.0
Mano de Obra Jornal 45.0 4.0 180.0
Sacas Sacas 15.0 0.5 7.5
Transporte al Centro de Acopio Flete 15.0 0.3 4.5
Costo de Produccion (Ha) 646.6
Productividad Promedio
(Quintal por Ha) qq 45.0
Costo de Produccion (Quintal) 14.4
Precio de Venta del Productor
(Quintal) 19.0
Margen del Productor (Quintal) 4.6

Fuente: SNV Ecuador Taller de la Cadena delAlgoddn realizado en Portoviejo 27 junio - 1 julio / 2005
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O PREGUNTA CLAVE 13
¢Cudles son los resultados econdémicos
L generados en la cadena?

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

En esta parte de la guia se busca comparar los costos de produccion
calculados para cada producto y los precios del producto aplicados en
los diferentes mercados. Esta comparacién permite determinar la renta-
bilidad estrictamente econémica de la cadena. El andlisis de resultados
puede realizarse sobre el conjunto de toda la cadena y/o sobre cada
eslabon de la cadena.

ASPECTOS A INVESTIGAR

Se propone investigar los siguientes aspectos en funcién del nivel de
informacién con el cual se cuenta:

+ margenes (precio unitario - costo unitario)
+ resultado obtenido por cada actor (ingresos totales - costos totales)
+ relacién entre riesgo y rentabilidad (por actor, por producto)

FASE CENTRAL: ;QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA'Y ANALIZAR?
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H26
CUADRODE COSTOS
Y MARGENES EN TODA
LA CADENA

- H26: Cuadro de costos y margenes en
toda la cadena
- H27: Formacién del precio y margenes

Esta herramienta es una sintesis de los resultados de la aplicacion de la matriz de costos
en cada actor directo de la cadena,y permite calcular y comparar los margenes netos de
cada uno de ellos.Se presenta un ejemplo para la misma cadena de algodén en Ecuador.

Costo de
comprade | Costo de | Precio de Margen Rentabilidad Rentabilidad
Actor materia | produccién| venta neto del proceso mensual (%)
prima (US$/qq) | (US$/qq) | (US$/qq) (%) 0
(Us$/qq)
1 2 3 4=3-(2+1) 5=4/2 6
Productor 0 14.3 19.00 4.63 32.2% 6.4%
Intermediario 19.00 1.40 21.00 0.60 2.9% 11.4%
Industrial 21.00 5.68 29.68 3.00 10.1% 40.4%

Productor: La rentabilidad de 32.2% es para un periodo de 5 meses del ciclo productivo.
Cuando se calcula la rentabilidad mensual, se obtiene un resultado de 6.4% que expresa

riesgos altos.

Intermediario: El costo del producto del intermediario es el precio de venta del
productor. Los costos de produccion incluyen almacenamiento, transporte, costos
financieros y administrativos. La rentabilidad de 2,9% esta calculada para un periodo de
una semana maximo que dura la comercializacion. Para obtener la rentabilidad mensual
de 11,4%,se multiplicé el dato anterior por 4 semanas.

Industrial: El ingreso para la industria se calcula a partir de la venta de los dos
subproductos del algoddn, semilla por un lado (64%) y por otro lado de fibra (36%). Los
costos del proceso son la energia eléctrica,depreciacion, financieros y administrativos.La
rentabilidad por un periodo de una semana del proceso es de 10% y multiplicada por 4

para convertir en rentabilidad mensual,es de 40%.

Fuente: SNV Ecuador, 2005

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS




H27
FORMACION DEL PRECIO
Y MARGENES

La siguiente herramienta permite al equipo de trabajo entender como se forma el precio
alo largo de una cadena. Es complementaria de la herramienta H26 (costos y margenes).
Su principal interés es de proponer una mejor visualizacién de la informacion en un

diagrama de barra:

Formacion de precio y margenes para la
cadena de algodén en Ecuador

30 US$/quintal

Margen de
industrial

Costoy
margen de —s—

@ 20 US$/quintal

intermediario
Margen de
productor
.10 USS/quintal
Costo de
produccion
[

La lectura de esta
herramienta permite
comparar los margenes de
cada actor de la cadena, lo
cual ilustra el nivel de
equidad econdmica en la
cadena.

Al momento de
interpretar este diagrama,
es importante tomar en
cuenta los siguientes
elementos:

o Diferencia entre los
volimenes manejados
por cada agente:
habitualmente, los
productores y
minoristas manejan
volimenes reducidos,
por lo tanto su margen
es mas elevado que el de
los agentes que trabajan
con volumenes mas
importantes, como las
industrias 0 mayoristas.
Es importante comparar
los margenes con los
volimenes manejados.

Riesgos asumidos por cada agente: generalmente, los agentes que asumen mayores
riesgos en la cadena tienen margenes mas elevados (no siempre es el caso con los
productores).Por eso,puede ser interesante comparar también los margenes con los

riesgos asumidos por cada actor.

Fuente: SNV Ecuador, 2005.

FASE CENTRAL: (QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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f:) PREGUNTA CLAVE 14
_ ¢Cual es la percepcion de los actores

" de los costos y beneficios?

RELEVANCIA DE LA PREGUNTA

Es clave en un andlisis de cadena productiva, detenerse en analizar los
beneficios y costos que ha implicado la participacién de hombres y
mujeres, sus familias y entorno.

Desde una visién de fomento del bienestar/desarrollo humano y la equi-
dad, no solamente los costos y beneficios monetarios son relevantes.
Es preciso valorar como la participaciéon en la cadena aporta a la salud
de las personas, a una mejor y mas segura alimentacion, al desarrollo
de nuevas capacidades y al empoderamiento y autoestima de los hom-
bres y mujeres.

ASPECTOS A INVESTIGAR

+ ¢(Qué costos y beneficios ha implicado la participacién de las perso-
nas entrevistadas en la cadena?

+ ¢Qué impacto ha tenido en término de empleo, de ingresos?

+ ¢Qué afectaciones ha tenido en la salud de las personas? ;O en el
uso de su tiempo? (Afectaciones en la recreaciéon y tiempo compar-
tido con la familia)

+ ¢Qué ha aportado en cuanto a capacidades?

+ (Qué efectos ha tenido la participacién en la cadena en su desarrollo
personal, su autoestima?




M

(%286 Q
ATRIZDEPERCEPCION

DE COSTOS Y BENEFICIOS

Esta herramienta permite visibilizar los costos y beneficios que ha implicado la
participacién de hombres y mujeres en la cadena, y las implicaciones para sus familias e
hijos,y su comunidad o entorno.Esta herramienta se trabaja muy bien con grupos focales
donde se va analizando y llenando paulatinamente la matriz. Es interesante iniciar el
analisis con hombres y mujeres en grupos separados para después compartir y discutir
las percepciones de los dos grupos de forma conjunta.

La pregunta clave para este ejercicio es: ;Qué costos y beneficios ha implicado su
participacion (de su esposa/o su esposo,de su familia,etc.) en la cadena?

percepcion de costos y beneficios de la participacion
de mujeres como trabajadoras de empresas
empacadoras de quequisque
(tubérculo) en Nueva Guinea, Nicaragua. 2003

CAPACIDADES Y

Costos y beneficios para

EMPLEO/TRABAJO INGRESOS SALUD AUTOESTIMA

“El trabajo no es seguro todo el | "Mantengo mis estudios” Cansancio (producido por | El aspecto positivo que

tiempo, pero es estable” “Tengo mas recursos” cargar cajas en la cabeza) da la flexibilidad laboral

Trabajan desde hace 5 hasta 10 no limita conciencia so-
& anos durante cuatro dias por | Dado que algunas jorna- | Hongos en los pies. bre derechos a un mejor
] semana, con un salario mas alto | das se extienden hasta salario y mejores condi-
5] que el de una empleada | altas horas de la noche, | Riesgo de desarrollar artri- | ciones laborales. “En 10
E doméstica cuando la produccion | cuando los volumenes de | tis. afos no hemos tenido
& es baja, y que se intensifica y | produccion son elevados, aumento de salario”.
[ con mas ingreso por semana | muchas mujeres con nifios | Ausencia de implementos de
3 cuando la produccion es alta. pequenos ven afectados | higiene y medidas de segu- | “No recibimos capacita-
H sus ingresos al no poder | ridad ocupacional. ciones para realizar el
;g "El horario es flexible, de | asumir horarios extensos | Carecen de guantes para | trabajo”.
o jueves a domingo”. de trabajo. prevenir hongos como efec-
2 to de la manipulacion de | “Aprendemos unas de las
> La “flexibilidad” de la jornada quimicos en las pilas de | otras para realizar el
3 es ventajosa porque da opcion limpieza del tubérculo. trabajo”.
'g' de combinar el trabajo produc-
o tivo con cuido del hogar (labores Doble jornada, en el

reproductivas). Empleadas jove- empaque y la casa, son

nes combinan estudios con factor de riesgo en la salud

trabajo productivo. de las mujeres trabajadoras.

Mi esposo cuida de mi hijo mien- “Mi marido conoce mas a

tras yo trabajo. mi hijo” porque ahora lo

cuida mientras yo trabajo.
Un tiempo que él no tuvo traba-
jo, yo respondi econébmicamente.

los Hombres (parejas)

Hay bastante apoyo de la familia | “Mantengo a mi familia”.

@ @ | para el cuidado de hijos.

= = | "Hermanos mayores contribuyen | “Pago el estudio de mis
H g a cuidar a los hijos pequefios. | hijos”

& L | “Apuelas y hermanas cuidan de

los hijos”.

Las empresas empacadoras han | Mas impuestos ingresan al | La insercion de las empresas | Fuerza laboral femenina
© generado empleo en el munici- | municipio. empacadoras al municipio | con 5 y 10 afos de
G pio. ha impactado negativamen | experiencia en el trabajo
.rg te en el medio ambiente: | de empaque de tubércu-
e contaminaciéon de rios por | los.

° los desechos quimicos de

'g las empresas. Se requiere mayor inci-
E dencia de autoridades
3 competentes para mejo-
< rar condiciones laborales

y salarios.

Fuente: Estudio de casoAndlisis de Género en proceso de Encadenamiento Global del Quequisque Nueva
Guinea, 2003.URACCAN - SNV Nicaragua

FASE CENTRAL: (QUE INFORMACION DEBEMOS TOMAR EN CUENTA Y ANALIZAR?
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FASE FINAL:
(COMO ANALIZARLA

PARTE
INFORMACIONY PLANIFICAR
ACCIONES DE SOPORTE?
FkSE j> gg[\fe%rﬂsgigg Seleccion del  Definicion de  Alcance del
: ducto objetivos analisis
PRELIMINAR trabajo o
Diseno de instrumentos y métodos de recoleccion
Recoleccion de informacion
o Ordenamiento y analisis de informacion por Bloque
FASE j>
CENTRAL HISTORIA ENTORNO ‘ ACTORES
- -
RELACIONES Y COSTOS Y
ORGANIZACION MERCADO ‘ BENEFICIOS
J J

3.

Lafase final corresponde a los momentos de andlisis final de la informacion,identificacion
de los puntos criticos y ventajas competitivas de la cadena asi como de formulacién de las
estrategias y planes de accion orientados a mejorar la competitividad y la equidad en la
cadena productiva.

Para lograr resultados que traducen los puntos de vista de los diferentes actores de la

cadena, es necesario que el equipo de trabajo promueva la participacion de la mayoria de
los actores claves durante la fase final.

FASE FINAL: ;COMO ANALIZAR LA INFORMACION Y PLANIFICAR ACCIONES DE SOPORTE?
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Para entender con mayor claridad las secuencias de la fase final se
propone un esquema explicativo, que sera detallado punto por punto a
continuacién.

ANALISIS FINAL DE LA INFORMACION

Actividades

Productos

Técnica y duracion

Sintesis de la
informacion

Herramientas y conclusiones

parciales consolidadas

Soportes visuales preparados

Taller interno del
equipo de trabajo

1 a 2 dias

UL

Construccion y
priorizacion del
FODA

¢

>

Herramientas y conclusiones

parciales consensuadas
FODA establecido

Taller ampliado con
los actores claves de
la cadena

1 a 2 dias

IDENTIFICACION DE PUNTOS CRITICOS Y VENTAJAS COMPETITIVAS

Actividades

Productos

Técnica y duracién

Cruce de
fortalezas y
oportunidades

Cruce de
debilidades y
amenazas

+ Matrices de areas: ofensiva 'y

defensiva

Identificacion de
inequidades

]

Matriz de inequidades

1N VA1

Establecimiento
de puntos criticos
y ventajas
competitivas

¢

Puntos criticos y ventajas
competitivas

Taller ampliado con
los actores claves de
la cadena

1 dia

ELABORACION DE ESTRATEGIAS Y PLAN DE ACCIO

N

Actividades

Productos

Técnica y duracién

Construccion de

Objetivos estratégicos ofensi-

Taller ampliado con
los actores claves de

|:> objetivos vos y defensivos establecidos la cadena
estratégicos
1/2 dia
Taller de la comision
+ Plan elaborado de trabajo
Construccion de
plan de accion 1 a2 dias

4

concertado

Socializacion del plan

Acuerdos y compromisos

Taller ampliado con
los actores claves de
la cadena

1/2 dia

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS




7.1. ANALISIS FINAL DE LA INFORMACION

7.1.1. SINTESIS DE LA INFORMACION

En esta fase, el equipo de trabajo sintetiza, analiza y prepara la informa-
cién con miras al taller ampliado con los actores clave de la cadena.

En gabinete, el equipo de trabajo realiza las siguientes actividades:

+ Revisién del objetivo del analisis

¢+ Revisiéon de la informacion producida en cada bloque

+ Consolidacién de la informacion en las herramientas seleccionadas

+ Consolidacién de las conclusiones parciales en cada bloque

+ Organizacién de la informacion (herramientas y conclusiones parcia-
les) en soportes visuales que puedan ser facilmente entendibles y

analizados en un grupo

Este trabajo puede tomar entre uno a dos dias, dependiendo de la impor-
tancia de la cadena estudiada y del tamafio del equipo de trabajo.

7.1.2. CONSTRUCCION Y PRIORIZACION DEL FODA DE LA
CADENA

Esta fase se realiza en un taller ampliado en el cual participa el equi-
po de trabajo y otros actores relevantes de la cadena (directos y/o
indirectos) con capacidades para analizar la cadena. Este taller puede
durar uno a dos dias.

RECOMENDACIONES PARA EL EXITO DEL TALLER:

¢+ Hacer una buena convocatoria para garantizar la presencia de los
actores claves.

+ Todos los participantes deben previamente haber tomado conocimien-
to y revisado la informacién consolidada.

+ Contar con un facilitador experimentado

FASE FINAL: ;COMO ANALIZAR LA INFORMACION Y PLANIFICAR ACCIONES DE SOPORTE?



En el taller se desarrollan las siguientes actividades:

¢+ Revisar el objetivo del analisis

+ Revisar las herramientas consolidadas en cada uno de los bloques
(las herramientas deben ser presentadas en los soportes visuales pre-
parados por el equipo de trabajo anteriormente)

+ Revisar y debatir las conclusiones parciales de cada bloque

+ Completar las conclusiones parciales en funcién de los nuevos apor-
tes generados en el debate

+ Construccion del FODA de la cadena a partir de las herramientas y
de las conclusiones parciales. (ver explicacién en la H29)

La construccién del FODA final de toda la cadena debe generar con-
senso entre los diferentes participantes del taller, porque es la base
para una futura construccién de estrategias concertadas de accion.
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H29
CONSTRUCCION/DEL FODA
DE LA CADENA

La construccion del FODA de la cadena se realiza en un taller participativo.

1. Identificar fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades en una lluvia de ideas
estructuradas sobre la base de lainformacién contenida en los bloques (herramientas
y conclusiones parciales).

Recordemos que las oportunidades y las amenazas son elementos positivos y
negativos del entorno que no son controlables directamente por los actores de la
cadena pero que influyen sobre ella, mientras que las fortalezas y debilidades son
aspectos internos, propios de la cadena,sobre los cuales se puede influir para reforzar
la competitividad

2. ldentificar si existen respuestas con significados similares.En este caso, agrupar las
ideas.

3.Identificar si existen respuestas con significados complementarios o con relacion de
causa-efecto. En este caso, agrupar las ideas precisando la complementariedad. Para
ayudar a los participantes a buscar relaciones de causa-efecto,se recomienda, para
cada elemento del FODA responder a las siguientes preguntas:

¢QUE?:,en qué consiste?

¢A qué se debe?:causa

¢A quién afecta?.actor,tipo,género

¢De qué manera afecta?:efectos,impactos,consecuencias

4.|dentificar si algunas respuestas no son claras para todos.En este caso,precisarlas.

5.0rdenar las respuestas en funcién de su importancia.

Para el ejercicio se recomienda realizar una votacion entre los participantes pidiendo a
cada asistente elegir cinco fortalezas, cinco oportunidades, cinco debilidades y cinco
amenazas. De esta forma, se obtiene un FODA priorizado en el que estan seleccionados
los elementos clave de lacompetitividad de la cadena.

FASE FINAL: ;COMO ANALIZAR LA INFORMACION Y PLANIFICAR ACCIONES DE SOPORTE? 99



EJEMPLO 7:

ESTABLECIMIENTO DE PRIORIDADES DE LAS
FORTALEZAS

En el siguiente cuadro, las fortalezas se presentan por orden de
importancia. El resultado de la votacion aparece en la columna
izquierda.

FORTALEZAS IDENTIFICADAS EN EL ANALISIS DE LA
CADENA DE ALGODON EN ECUADOR

FORTALEZAS

61 | El cultivo del algodon ocupa bastante mano de obra familiar.

58 | Financiamiento y Asistencia Técnica de FUNALGODON con
personal capacitado Priorizadas

51 | Cultivo mas seguro del sistema productivo por su resistencia a la
sequia

47 | Alta demanda de algodon nacional por su calidad

45 | Muy buena relacion con industria e intermediarios

41 | 130 productores aplicando la nueva tecnologia
34 | 10 anos de experiencia de FUNALGODON en Algodon

31 | Algunos Productores (los de FUNALGODON) dispuestos a tomar
riesgos No

30 | Productores honran sus deudas priorizadas
23 | Insumos comercializados por FUNALGODON mas baratos

17 | Cultura de pago por parte de los agricultores

8 Capacidad de desmote superior a oferta actual

7 Sistema de comercializacion consolidado y seguro para la cadena

Fuente: Taller de planificacién estratégica de la cadena de algodon en Ecuador,
SNV Ecuador, 2005
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EJEMPLO 8:
PRIORIZACION DEL FODA

FODA PRIORIZADO PARA LA CADENA DEL ALGODON
EN EL ECUADOR

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

El cultivo del algodon ocupa bastante
mano de obra familiar

Financiamiento y asistencia técnica de
FUNALGODON con personal capacitado

Cultivo mas seguro del sistema productivo
por su resistencia a la sequia

Alta demanda de algoddon nacional por su
calidad

Muy buena relacion con industria e inter-
mediarios

Demanda creciente para fibra natural
Disponibilidad de tierra
Interés del Banco Etico para algodon

Cooperacion internacional interesada en
proyectos productivos para reducir pobreza

DEBILIDADES

AMENAZAS

Bajo nivel educativo
Productores no organizados
Bajos rendimientos por poca tecnificacion

Falta de liquidez de los productores

Importaciones de ropa textil china a
precios muy bajos

Desastres naturales (fenomeno del nino,
sequia, plagas desconocidas)

Paises competidores con acceso a trans-
génicos (Colombia, Estados Unidos)

Competencia de importaciones de algodon
de otros paises (Estados Unidos)

Migracion que reduce oportunidades de
mano de obra joven

Fuente: Taller de planificacion estratégica de la cadena del algodon,

SNV Ecuador, 2005.

OBJETIVO DE LA GUIA
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7.2. IDENTIFICACION DE PUNTOS CRITICOS Y
VENTAJAS COMPETITIVAS

En esta etapa se busca identificar algunos aspectos fundamentales
sobre los cuales los actores directos e indirectos de la cadena debe-
ran concentrar sus esfuerzos para mejorar sus niveles de competitivi-
dad y de equidad en la cadena productiva.

Esta etapa consta de cuatro momentos, que se recomienda desarrollar
en un taller ampliado con los actores claves. El taller puede tener una
duraciéon de 1 a 2 dias.

7.2.1 CRUCE DE FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES

A partir del FODA priorizado elaborado en la etapa anterior, los parti-
cipantes identifican los factores ofensivos. Es decir, los elementos favo-
rables del entorno que se pueden aprovechar para reforzar la compe-
titividad de la cadena.

Para lograr este propésito, se propone construir una matriz de area ofen-
siva estratégica cruzando las fortalezas y las oportunidades del FODA
priorizado. Se explica y se ilustra esta técnica en la herramienta H30.

7.2.2 CRUCE DE DEBILIDADES Y AMENAZAS

De la misma manera, se identifica los factores defensivos. Es decir, los
elementos negativos internos de la cadena que deben ser corregidos.

Para lograr este propdsito, se construye una matriz de area defensiva
estratégica, cruzando las debilidades y las amenazas del FODA priori-
zado. Se explica también esta técnica en la herramienta H30.




7.2.3 IDENTIFICACION DE INEQUIDADES EN LA CADENA

Para reforzar la calidad del analisis respecto al enfoque de equidad, se
propone también identificar las principales inequidades que se manifies-
tan en la cadena productiva.

Este andlisis se construye sobre todo a partir de la informaciéon sobre
equidad contenida en las conclusiones parciales. Se explica la construc-
cién del analisis de equidad en la herramienta H31.

7.2.4 ESTABLECIMIENTO DE PUNTOS CRITICOS Y
VENTAJAS COMPETITIVAS

Finalmente, se establecen los puntos criticos y ventajas competitivas de
la cadena a partir de la informacién de las tres herramientas mencio-
nadas antes: 1) cruce de fortalezas y oportunidades, 2) cruce de debi-
lidades y amenazas, y 3) andlisis de equidad.

La herramienta H32 y el ejemplo 9 dan mayores pautas sobre la iden-
tificacién de puntos criticos y ventajas competitivas para una cadena
especifica.

FASE FINAL: ;COMO ANALIZAR LA INFORMACION Y PLANIFICAR ACCIONES DE SOPORTE?

103



104

- H30: Matrices de areas ofensiva y defensiva

- H31: Matriz de inequidades

- H32:Construccion de puntos criticos y ven-

tajas competitivas

H30
MATRICES DE AREAS
OFENSIVAY DEFENSIVA

La matriz de area ofensiva se construye cruzando las fortalezas de la cadena con las
oportunidades del entorno.La pregunta que deben plantearse los actores de la cadena es
hasta qué punto la fortaleza X de la cadena nos permite aprovechar de la oportunidad y
del entorno. Para cada pregunta se define un grado de correlacion entre 0,3 y 5. Si la
correlacion es fuerte —es decir, si la fortaleza permite aprovechar la oportunidad— se
coloca el puntaje 5; si la correlacion es mediana, se le coloca 3,y si no existe ninguna
correlaciéon se pone 0. Se sigue el mismo procedimiento cruzando las fortalezas
priorizadas con las oportunidades priorizadas. Luego,se realiza una sumatoria vertical de
los cruces, es decir de las oportunidades y las que hayan obtenido el puntaje mas alto dan
una pauta para las estrategias que se deben establecer.

Ejemplo de la cadena del algoddn en Ecuador

OPORTUNIDADES

1.Disponibilidad 2.Interés del 3.Demanda 4.Cooperacion
de Tierra Banco Etico creciente Internacional
para este tipo para fibra interesada en
de productos natural proyectos productivos
FORTALEZAS para reducir pobreza
El cultivo del algodon ocupa
bastante mano de obra fami- 3 5 0 5
liar
Financiamiento y asistencia
técnica de Funalgodén con 3 3 0 5
personal capacitado
Cultivo mas seguro del sis-
tema productivo por resis- 1 3 0 3
tencia a la sequia
Alta demanda de algodén na-
. . 3 1 3 3
cional por su calidad
Muy buena relaciéon con in-
. - 0 3 1 3
dustria e intermediarios
Suma Vertical 10 15 4 19

NOTA: Es conveniente también realizar una sumatoria horizontal para hacer énfasis en
las fortalezas previo a la construccion de estrategias.
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La matriz de area defensiva se construye en forma inversa a la matriz de area ofensi-
va; es decir, cruzando las amenazas del entorno con las debilidades de la cadena, pues
lo que nos interesa corregir en este ejercicio son las debilidades. La pregunta que deben
hacerse los actores de la cadena es hasta qué punto la debilidad J de la cadena empe-

ora la amenaza

del entorno. Luego, se sigue el mismo procedimiento que en la matriz

de area ofensiva, asignando un grado de correlacion de 0, 3 6 5 y cruzando las cinco
amenazas con las cinco debilidades.

DEBILIDADE ;
S Productores Bajo Bajo Agricultores el Al
rendimiento . X liquidez
no por poca mve! no su;!et.os de los
AMENAZAS organizados tecnificacion educativo | de crédito productores
Importaciones de ropa
textil china a precios 0 0 0 0 0
muy bajos
Desastres naturales
(nifo, sequia, plagas 3 1 3 5 5
desconocidas)
Paises competidores
con acceso a 1 3 0 0 1
transgénicos
(Colombia, USA)
Competencia de
1mpor:cac1ones de 1 1 0 3 1
algodon de otros
aises
5 3 ] 1 1 0
10 8 4 9 7




H31
MATRIZ DE INEQUIDADES

Para realizar el andlisis de equidad, los participantes del taller retoman las conclusiones
parciales que se refieren a las inequidades identificadas en cada blogue del anélisis y
después de haber logrado un consenso, determinan las causas de estas inequidades y
posibles medidas de correccidn que serviran de insumos para la definicion de estrategias
de accion de soporte.

Matriz de inequidades para la cadena del
algodon en Ecuador

INEQUIDAD CAUSA ALTERNATIVA
Acceso limitado a la Existe informacion, pero los Establecer sistemas de
informacion para formatos y mecanismos de informacion de mercados y
pequenos productores difusion no son adecuados para | tecnologias (radio,

ser usados por pequenos boletines)

productores
Acceso limitado a Bajos niveles de escolaridad de | Disefar e implementar
educacion para pequenos | los productores (maximo nivel programas alternativos de
productores, primario) influyen en la capacitacion integral
especialmente mujeres disposicion al cambio,

innovacion y mejora de
procesos (aplicacion de
paquetes tecnoldgicos -apenas
un 30% usan tecnologia -;post-
cosecha con sacas de telay

otros)
Acceso limitado al crédito | Los pequenos productores no Establecer mecanismos de
para pequenos pueden ofrecer garantias fondos de garantia a
productores reales, exigidas por las productores

entidades financieras

Fuente: Taller de planificacién estratégica de la cadena de algoddn en
Ecuador, SNV Ecuador,2005
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G35 Q
CONSTRUCCION DE PUNTOS
CRITICOSY VENTAJAS
COMPETITIVAS

Para construir las ventajas competitivas,se parte de las oportunidades que obtuvieron el
puntaje mas alto en la matriz de area ofensiva (H30),ya que se reconocieron como las
mas estratégicas para la cadena. En el ejemplo de la cadena del algodén en Ecuador, se
seleccionaron las oportunidades 2 y 4 que obtuvieron un puntaje de 15 y 19
respectivamente. Se definen luego las ventajas competitivas contrastando las
oportunidades seleccionadas con las fortalezas identificadas.

Para construir los puntos criticos, se parte de las debilidades que obtuvieron el puntaje
mas alto en la matriz de area defensiva (H30), ya que son las mas peligrosas para la
competitividad de la Cadena. En el ejemplo de la Cadena del Algod6n en Ecuador, se
seleccionaron las debilidades 1, 2 y 4, que obtuvieron puntajes de 10, 8 y 9
respectivamente (véase matriz de area defensiva H30). Se definen luego los puntos
criticos contrastando las debilidades con las amenazas fortalezas identificados, pero
también con las inequidades identificadas en la matriz de inequidades.

Oportunidades Debilidades con
con puntaje Fortalezas puntaje mas Amenazas Inequidades
mas alto alto
Ventajas Puntos
competitivas criticos

FASE FINAL: ;COMO ANALIZAR LA INFORMACION Y PLANIFICAR ACCIONES DE SOPORTE? 107
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EJEMPLO 9: ,
ESTABLECIMIENTO DE PUNTOS CRITICOS Y
VENTAJAS COMPETITIVAS

Puntos criticos y ventajas competitivas identificados para la

cadena de algodén en Ecuador

VENTAJA COMPETITIVA:

¢+ Existe interés tanto de la cooperacion internacional como tam-

bién de los Bancos Eticos para brindar apoyo técnico y finan-
ciero a los actores productivos de la cadena de algodon.
Factores como la alta demanda de mercado para el algodén
ecuatoriano, la existencia de canales de comercializaciéon esta-
blecidos entre productores y la industria, la oferta de asisten-
cia técnica, el potencial de generacion de empleos rurales y los
pocos riesgos en la produccion pueden favorecer la decision de
las organizaciones internacionales por involucrarse mas en este
sector.

PUNTOS CRITICOS:

¢+ Los productores de algodén no cuentan con organizaciones

representativas que les permitan, tanto a nivel regional y sobre
todo a nivel nacional, organizar el acceso a los servicios de
asistencia técnica y ejercer influencia sobre las politicas en el
sector. No existe un gremio que pueda opinar a nombre de los
productores algodoneros sobre la situacién de la importacién
de algoddn o textil de paises terceros o sobre la produccién de
algodén transgénico permitida en paises competidores en los
mercados como Estados Unidos y Colombia.

A pesar de los esfuerzos notorios operados por medianos y
grandes productores en los Ultimos afios, los rendimientos del
algodén siguen siendo muy bajos, especialmente a nivel de los
pequefios productores de la zona de Tosagua. Esta situacion se
debe sobre todo a tres factores principales: la baja difusién de
informacién a nivel de los pequefios productores, los bajos nive-
les de educacion de los productores, especialmente mujeres, y
el limitado acceso a servicios de parte de FUNALGODON.

Los pequefios productores algodoneros tienen un acceso muy
limitado al crédito. No cuentan con las garantias reales exigidas
por las entidades financieras.

Fuente: SNV Ecuador, 2005




7.3. DEFlI\[lClON DE ESTRATEGIAS CONCERTADAS DE
ACCION

7.3.1. DEFINICION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS
OFENSIVOS Y DEFENSIVOS

Los objetivos estratégicos determinan el rumbo de las acciones que se
pretende emprender para mejorar la competitividad de los actores y la
equidad en la cadena.

En el taller de definicién de estrategias de accion deben participar todos
los actores claves de la cadena. Este es un momento de intensa par-
ticipacion de los actores directos e indirectos involucrados en el desarro-
llo de la cadena productiva. El equipo de trabajo actla como facilita-
dor de la definicién de estrategias. Este taller tiene generalmente una
duraciéon de medio dia.

El equipo de trabajo facilita la formulacién de objetivos estratégicos
ofensivos y defensivos.

¢+ La formulacién de objetivos estratégicos ofensivos se realiza a partir
de las ventajas competitivas

+ La formulaciéon de objetivos estratégicos defensivos se realiza a partir
de los puntos criticos

Cada objetivo estratégico debe inscribirse en el tiempo; es decir, se
debe fijar una fecha para el cumplimiento de este objetivo.

Los participantes del taller pueden también decidir formular un objetivo
general de fortalecimiento de la cadena.

Tanto el objetivo general, como los objetivos estratégicos sélo dan las
grandes orientaciones de las acciones que se van a implementar para
mejorar la competitividad y la equidad en la cadena. Recién en la fase
del plan de accién, se concretizan las actividades que se deberan imple-
mentar.

FASE FINAL: ;COMO ANALIZAR LA INFORMACION Y PLANIFICAR ACCIONES DE SOPORTE?
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~ EJEMPLO 10 ,
FORMULACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Objetivos estratégicos formulados para
la cadena del algoddén en Ecuador

OBJETIVO GENERAL

Contribuir a la competitividad de la cadena del algodén mediante la
organizacién de los productores con el apoyo de la cooperacién
internacional para garantizar el incremento de la productividad, la
produccioén, la calidad del algodén y fibra, para cubrir el 40% de la
demanda interna.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

¢ Lograr la organizacién y fortalecimiento de los productores de algodén.

e Conseguir apoyo de entidades de la cooperacién internacional
que trabajan en las lineas de asistencia dirigidas al sector pro-
ductor agricola.

e Construir participativamente una propuesta para organizar a los
productores.

e Coordinar con Funalgodén para levantar una primera linea de
base de los productores actuales y los posibles potenciales.

e Promocionar la importancia y beneficios de la organizacién a
los productores.

¢+ Disponer de recursos financieros para mejorar el nivel tecnolégico
orientado a elevar la produccion y productividad.
e Conseguir apoyo financiero de los bancos éticos, entre otros,
con fondos revolventes.
Elaborar Proyectos de factibilidad por un equipo interdisciplinario
e Socializar la propuesta con el sector productivo.
Estructurar mecanismos, que considere seguro agricola, para el
manejo de los recursos financieros con la participacién de los
actores de la cadena.

¢ Cubrir el 40% de la demanda nacional de algodén y fibra de
calidad.

e Incrementar la productividad y superficie sembrada, empren-
diendo programas de mejoramiento tecnolégico del cultivo del
algodon.

e Promocionar las ventajas econdémicas y sociales de producir
algodén para lograr el incremento de la superficie sembrada.
Aplicacién del paquete tecnolégico propuesto por Funalgodén
Fortalecer los acuerdos de comercializacién existentes.

Fuente: Taller de la Cadena del Algodon realizado en Portoviejo - Ecuador
27 junio - 1 julio / 2005
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7.3.2. CONSTRUCCION DEL PLAN DE ACCION

Para concluir el trabajo, es necesario concretizar los objetivos estraté-
gicos y traducirlos en acciones mas especificas que permitirdan mejorar
la competitividad y la equidad en la cadena.

Las etapas sugeridas para la construccion de un plan de accién con-
certado en cadenas productivas son:

CONFORMACION DE UN COMITE

Al final del taller ampliado, en el cual los actores clave han definido
los objetivos estratégicos, es importante dedicar un tiempo a la elec-
cion de un comité que tendra como encargo construir e impulsar el
plan de accién.

El comité debe ser representativo de los diferentes actores de la cade-
na. Es importante que el comité esté compuesto por actores privados
y publicos, actores directos e indirectos. Puede estar conformado por
cuatro o cinco personas con voluntad de impulsar la cadena. Es intere-
sante cuando uno o varios miembros del equipo de trabajo pueden inte-
grar este comité, porque tienen mayor conocimiento del proceso y de
la problematica de la cadena.

ELABORACION DEL PLAN DE ACCION

La elaboraciéon de un plan de acciéon es un trabajo de analisis cientifi-
co y detallado. Para su construccién, el comité conformado debera
tomar en cuenta no solamente los objetivos estratégicos elaborados al
final del proceso, sino todos los insumos pertinentes producidos a todo
lo largo del analisis.

El comité de trabajo elabora el plan de accién utilizando los siguientes
INSUMOS:

¢+ Los objetivos estratégicos

¢+ Los puntos criticos y ventajas competitivas

-

El FODA priorizado

>

El analisis de equidad

-

Las conclusiones parciales por bloque

-

Las herramientas por bloque

FASE FINAL: ;COMO ANALIZAR LA INFORMACION Y PLANIFICAR ACCIONES DE SOPORTE?

111



Los planes de accion tienen las siguientes caracteristicas:

¢+ Deben permitir la disminucién de las brechas de inequidad en las
cadenas, al tener un impacto en el mejoramiento de las relaciones
técnicas, econémicas y sociales entre los actores de diferentes esla-
bones y de un mismo eslabdn.

¢+ Deben ser viables y concretos. Son planes operativos, en los que cada
actor directo o indirecto asumirda el compromiso de realizar una serie
actividades para el desarrollo de la cadena.

+ Deben ser de corto a mediano plazo (maximo de dos a tres afos) y
de aplicaciéon inmediata a partir de los recursos disponibles de los
diferentes actores para apoyar el desarrollo de la cadena; es decir,
no implican nuevos financiamientos.

Se propone la siguiente secuencia para la elaboracion de los planes
de accioén:

+ |dentificacion de acciones de intervencion por objetivo estratégico: se
realiza una lluvia de ideas de acciones enmarcadas dentro de los
objetivos estratégicos definidos. En este momento se recogen todas
las propuestas que surjan desde los participantes, sin discriminar
entre ellas y sin analizar adn su viabilidad e importancia.

+ Establecimiento de prioridades: en esta etapa se determinan las accio-
nes prioritarias y pertinentes, debiendo sustentar porque se selecciona.
Se proponen luego actores y tiempos para aplicarlas. El establecimien-
to de prioridades debe también tomar en consideracién la disponibili-
dad de recursos humanos y financieros para poner en marcha la pro-
puesta y las capacidades de los actores para desarrollarla.

SOCIALIZACION Y APROBACION DEL PLAN

El comité convoca otra vez a los actores claves de la cadena a una
reunién para socializar el plan de accién. Los participantes opinan sobre
el contenido del plan. El plan es ajustado y aprobado.

Es muy importante que en esta reunién participen personas con poder
de decisién en su institucién o empresa.

ESTABLECIMIENTO DE COMPROMISOS

Finalmente, el plan debe estar plasmado en un convenio formal o en
una carta de compromiso, para garantizar que los acuerdos tomados
se cumplan. En esta etapa es muy importante definir un mecanismo de
monitoreo y evaluacién del plan de accién. Se recomienda que los acto-
res involucrados en la aplicacién del plan designen una institucién faci-
litadora o promotora del plan.

Es tarea del comité formado, buscar el compromiso formal de los acto-
res que han decidido participar y monitorear la ejecucién de actividades
planificadas.

112  GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS



H3S3

MATRIZ DE PLAN

DE ACCION

Para el plan de accion, el comité elegido puede consolidar una matriz sencilla y practica
con el siguiente formato. La matriz que se presenta a continuacion ha sido extraida del
plan de accion para el desarrollo de la cadena del algodén en Ecuador.

Objetivo Estratégico 2

Disponer de recursos financieros para mejorar

el nivel tecnoldgico orientado aelevar la

producciony productividad

{QUE HACER? ACCIONES RESPONSABLES | CRONOGRAMA | PRESUPUESTO
Aporte de los
Elaborar proyectos ~ .
de factibilidad por Eﬁ\'}ALGODON’ Lis Al B lgé
un equipo interdisci ’ Dic 2005 P -
linario - | Consultores FUNALGODON,
P SNV
Conseguir apoyo . FUNALGODON;
financiero de los | socializar la propues- FUNALGODON’ Ministerio de
Bancos Eticos,|t5 con el sector pro SNV; 212 2055 3 Agricultura;
n fondos re- : " | Ministerio de Jul 2006 . .
o pones T€7 ) ductivo Agricultura oNV;  Conse]o
volventes g Consultivo

Estructurar

mecanismos, como el
seguro agricola, con
participacion de los
actores de la cadena

FUNALGODON;
SNV;
Organizaciones de
Productores

Agosto 2006 a
Diciembre 2006

Aporte de los
socios y los
productores de
FUNALGODON

FASE FINAL: ;COMO ANALIZAR LA INFORMACION Y PLANIFICAR ACCIONES DE SOPORTE?

Fuente: Taller de la Cadena del Algodén realizado en Portoviejo-Ecuador
27 junio - 1 julio / 2005
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PARTE 8

Los autores esperan que la aplicacion de esta guia permita ayudar a los usuarios a
entender mejor la complejidad de las cadenas productivas, ilustrada por la
existencia de varios actores con logicas y racionalidades tan diferentes, el tejido
entrelazado de relaciones, la influencia de las politicas y el papel fundamental del
mercado.

Un mejor entendimiento de esta realidad compleja,una buena caracterizacion de
los puntos criticos y de las ventajas competitivas puede plasmarse en soluciones
eficaces que permitiran un mejor posicionamiento de los actores marginados en
las cadenas productivas y en una mayor equidad para lograr un desarrollo
sostenible.

Pensamos que la funcion de las organizaciones de desarrollo, publicas y privadas
en general y de las organizaciones de productores en particular, es fundamental
paraimpulsar lacompetitividad de la cadena.

Por supuesto, para ello no es suficiente contar con un analisis pertinente de la
cadena productiva y con un plan de accion concertado entre los diferentes
actores locales: es necesario aplicar este plan, llevarlo a cabo, para luego evaluar
sus impactos en términos de competitividad de los actores.

Las dificultades en la aplicacion de los planes de accidon son conocidas. Su
operatividad se enfrenta a problemas como el protagonismo de algunas personas
o instituciones, la desconfianza que existe entre algunos actores y la asimetria de
poder en la negociacion.

De ahora en adelante, las organizaciones de desarrollo tienen un reto
importante:; garantizar mediante su asesoramiento, experiencia y conocimiento
de la realidad, que los planes de accion sean operativos y que se cumplan, en
beneficio de los diferentes actores de las cadenas.

Impulsar, monitorear y evaluar planes de accion en cadenas productivas no es
facil; es una tarea innovadora para quienes trabajan en bien del desarrollo
econdmico rural en Latinoamérica.

Actualmente, los actores publicos y privados estan aprendiendo a coordinar
acciones, a establecer alianzas estratégicas efectivas y a incidir organizadamente
en politicas en favor de la competitividad.

Este es el desafio futuro para que las cadenas productivas no solo sean una
politica de Estado,un objetivo institucional o una palabra de moda.




El texto que se ha presentado constituye, en si mismo, un material de capacitacion.
Quien quiera aprender a utilizar la metodologia encontrard en €l los elementos
necesarios para hacerlo.Sin embargo,es enriquecedor y complementario pensar en
momentos presenciales de ensefianza —aprendizaje de la metodologia de analisis de
cadenas.En esos momentos presenciales (talleres,jornadas de capacitacion) la Guia
podra convertirse en un importante material de apoyo tanto para los capacitadores
como los participantes.

El sentido de esta seccidn es aportar con algunas ideas y reflexiones nacidas desde
la préctica de capacitacion en el tema. Un especial reconocimiento a Ney
Barrionuevo, del SNV, y Lorena Mancero de Intercooperation, quienes
compartieron sus experiencias en este campo.

Esta parte de la Guia esta dividida en cuatro aspectos:

1. Una pequefia reflexion sobre los principios que deben orientar la accion
educadora.

2. Las modalidades para capacitar con la Guia y un modelo de cronograma de un
taller,que debe ser ajustado a la realidad de cada pais,de cada region.A la realidad
de cada grupo.

3.Enlaterceraparte encontraran recomendaciones para la preparacion de talleres.

4.Y enla Ultima parte algunas recomendaciones para la ejecucion de Talleres.

El aprendizaje real se produce cuando es significativo, es decir, cuando la persona
puede relacionar, lo que ya sabe con los nuevos contenidos a aprender. Un
aprendizaje es significativo cuando tiene sentido,o sea cuando tiene utilidad en la
préctica.

A partir del analisis anterior, podemos hablar de educacion entre adultos. La
expresion entre define una relacion de poder diferente con referencia a la
intencionalidad educativa,al conocimiento,y ala comunicacion.

Laura Gazzotti

La educacion entre adultos implica reconocernos como iguales,
capacitadores y participantes: todos con cosas que ensefiar, todos con
cosas poraprender.O comoanoté PauloFreire“Todos nosotrossabemos
algo.Todos nosotros ignoramos algo. Por eso, aprendemos siempre”.Y
por eso somos iguales aunque con roles distintos. No se trata de una
educacién vertical donde solo el/a capacitador/a es quien sabe, sino

ORIENTACIONES PARAREALIZAR TALL ERES DE CAPACITACION
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de una interrelacion permanente entre saberes. Donde el conocimiento
es construido colectivamente. Para esta tarea algunos principios nos
pueden orientar:

Partir del otro, de sus conocimientos, de su cultura, de su mundo. No
podemos plantearnos un proceso de capacitacién sino conocemos con
quienes vamos a trabajar, de dénde son, cudles sus intereses, expec-
tativas, problemas, su cultura, potencialidades.

Partir de los conocimientos previos de los participantes. Las personas
adultas tenemos conocimientos y experiencias, muchos de ellos relacio-
nados con el tema del taller. Plantearnos un proceso de capacitacion
implica partir de esos conocimientos (no de cero), reconocer que esos
conocimientos existen, compartirlos, tener momentos de acercamiento
comln a la realidad, ese serd el punto de partida.

Didlogo de saberes, es decir, una construccién conjunta del conocimien-
to a través del dialogo entre lo que cada persona conoce, lo que cono-
cen los capacitadores y los conocimientos que estan presentes en las
instituciones de cada participante.

La mediacién pedagogica: cuando capacitamos estamos cumpliendo un
rol pedagdgico y nuestro principal interés sera que los/as participantes
aprendan. Preparar la capacitaciéon teniendo en cuenta al grupo, utili-
zando ejemplos, pensando en actividades que promuevan aprendizajes
es hacer mediacién pedagogica; es tender un puente, para que lo que
queremos ensefiar puede ser aprendido.

OTROS PRINCIPIOS DE LA CAPACITACION:

La participacién, cuando las personas adultas nos involucramos en el
proceso de enseflanza-aprendizaje, nos interesamos mas, tenemos
aprendizajes significativos.

La equidad de género, generacional, guian nuestra practica como
docentes.

Los pasos metodoldgicos de una capacitacion que promueve aprendi-
zajes podemos resumirlos asi:

Accion Reflexion Accion

¢+ Accién: es decir partir de la experiencia, de la realidad concreta

+ Reflexién: los aportes nuevos, los conocimientos cientificos, metodo-
légicos

+ Accion: el regreso a la practica pero con nuevos aprendizajes




Podemos pensar la capacitacién con esta Guia en varias modalidades.
Una de ellas puede desarrollarse como un proceso, sobre la base de
un acuerdo previo con instituciones, y actores de una o varias cade-
nas, de uno o varios territorios. Esta modalidad busca que la metodo-
logia se aprenda mientras se realiza su aplicacién en casos concretos
y en tiempo real. Requiere un compromiso de capacitadores/as, tuto-
res/as de acompafamiento y participantes, provenientes de los eslabo-
nes de la cadena y entidades de apoyo. Esta modalidad se desarrolla
en tres momentos:

1. Capacitacién presencial: tres dias de taller en los que se revisa la
Guia, se conforman grupos de trabajo segin cadenas y/o territorios
a analizar y se planifica la aplicacion de la metodologia. Es impor-
tante recuperar el conocimiento y experiencia que tienen los partici-
pantes para seleccionar, adaptar o generar herramientas claves.

2. Aplicacion: con las recomendaciones de la Guia y las decididas en el
grupo, se implementan los métodos apropiados y las herramientas
priorizadas. Es importante que directivos de entidades o actores cla-
ves asuman el compromiso de realizar un acompafiamiento o tutoria
al grupo encargado de esta tarea. Dependiendo de la complejidad y
las circunstancias particulares este momento puede extenderse a
pocas semanas o varios meses. En este momento los capacitadores
iniciales podrian ayudar a resolver problemas puntuales.

3. Validacion: si son varias cadenas o territorios que el grupo aspira a
analizar, es recomendable que lo realicen sobre una experiencia
pequefia y luego se hace un taller de dos dias para validar los méto-
dos y herramientas y propiciar una retroalimentacion y toma de deci-
siones. Es recomendable que este evento cuente con la presencia de
los tutores y capacitadores iniciales.

Una segunda modalidad busca poner la Guia al alcance de futuros
usuarios en un lapso corto, por medio de un taller de capacitacién que
combina los momentos basicos y principios de la educacién de adultos.

A continuacion hay un modelo de cronograma de trabajo de un taller
de cinco dias de duracién. Cémo dijimos antes, el modelo cambia
dependiendo de con quienes trabajemos, sin embargo puede servir de
guia para organizar tiempos y contenidos.

Una primera recomendacién es planificar un taller de al menos cinco
dias de duracion. En cinco dias es posible tener un resultado concreto
al final. Talleres mas cortos pueden devenir en procesos incompletos.

ORIENTACIONES PARA REALIZAR TALLERES DE CAPACITACION
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Ademas del cronograma se recomienda a los capacitadores armar una
planificacion diaria detallada del taller, un guién de la capacitacién. Para
ello se puede utilizar una matriz como la siguiente.

MATRIZ DE PLANIFICACION DIARIA

Dia 1: Inicio del taller, explicacion de la metodologia de analisis de

cadenas

Hora Objetivo Tema Actividad Responsable Materiales
El tiempo que | ;Qué ;Qué unidad |;Como vamos | ;Quién tiene el ;Qué
esa actividad | aprendizajes |tematica a abordar ese | peso de la necesitamos
va ocupar en | queremos vamos a tema? responsabilidad para trabajar
la agenda promover? abordar? en esa actividad? | el tema:

(capacitador/a o
participantes)

papelotes, la
lectura de un
caso, etc.?

GUIA METODOLOGICA PARA EL ANALISIS DE CADENAS PRODUCTIVAS
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+ Manejar bien la metodologia. Esta recomendacién aunque parece
obvia, vale la pena hacerla. Si quien capacita no maneja el tema, mal
puede hacer aportes al grupo de participantes. La Guia producida por
RURALTER es el material recomendado para aclarar dudas. Seguir las
fases de la guia facilitara el trabajo.

*

Recuerde que la metodologia que se presenta esta pensada para ser
aplicada a escala regional y nacional.

L d

Antes de sentarse a preparar el taller averigiie todo lo posible sobre
quiénes son los/as participantes, de qué zonas, a qué se dedican,
cuales son sus intereses, cual es su relacién con las cadenas produc-
tivas, cuanto saben del tema, su nivel de formacion, cuantos hombres
y mujeres hay. Arme su taller, los temas, las dinamicas, la selecciéon
del producto, las presentaciones en PowerPoint (o en otros formatos)
de acuerdo a sus interlocutores. Si el grupo es de técnicos y técni-
cas con experiencias previas podra utilizar en sus presentaciones pala-
bras mas técnicas o especializadas, si el grupo es de campesinos, sus
presentaciones estaran ricas en ejemplos.

Si el Taller es para capacitadores podemos tomar una cadena como
ejemplo, para aprender la metodologia de andlisis de cadenas produc-
tivas. Pero si los participantes son actores de una cadena, el taller sera
para hacer el analisis de un producto y tomar decisiones sobre él, es
decir que lo trabajado pueda ser aplicado en la realidad.

+ Se ha pensado en dos tipos de capacitaciones. La una para capaci-
tadores, es decir personas que van a facilitar talleres sobre el tema.
Y el otro grupo son personas que quieren aplicar la metodologia, es
decir que el resultado de la capacitaciéon sea el tener el andlisis de
un producto listo para tomar decisiones.

+ Un taller de andlisis de cadenas productivas implica una preparacion
previa fuerte. No se puede llegar al taller sin haber hecho un traba-
jo antes para la seleccién del producto sobre el cual se va trabajar,
para tener los contactos con los actores clave.

¢+ Antes del taller es necesario hacer todos los arreglos con los acto-
res clave de la cadena (actores de cada uno de los eslabones de la
cadena). Seria interesante que estos actores (productores, comercian-
tes, intermediarios...) estén presentes como participantes a lo largo
del taller. De no ser posible habria que hacer los arreglos necesarios
para que se entrevisten con los participantes en un dia y una hora
acordada.




+ Prepare el taller con los actores locales y con la institucién contacto
y de manera colectiva discuta la agenda, la seleccion del producto a
trabajar, la seleccién de actores locales clave. Es deseable contar con
suficiente informacion sobre el lugar del taller y sobre el producto,
esta informacién nos servira para ganar tiempo cuando trabajemos
con las herramientas y las matrices. Aqui una recomendacion desde
la experiencia: lo importante es la calidad de la informacién, no la
cantidad. Tener los datos que necesitamos es lo (til, si tenemos exce-
siva informaciéon nos podemos perder en ella.

+ Si el taller es para hacer el andlisis de cadena de un producto con
resultados concretos en la realidad sera importante invitar a quienes
toman las decisiones en el territorio y hacer la presentacién de los
resultados del taller frente a ellos para que de ahi salgan compromi-
sos concretos para la accién.

LA SELECCION DEL PRODUCTO SOBRE EL QUE SE VA A
TRABAJAR:

+ Es recomendable hacer esta selecciéon previa al taller, asi podemos
recopilar informaciéon y hacer los contactos con los actores de la
cadena para que todo esté a punto durante el taller. Los criterios
para seleccionar el producto estan descritos en la Guia: la relevancia
econdmica, social, ambiental y cultural. Es conveniente delimitar el
territorio de la cadena que se analizard. Y otro criterio importante son
los intereses especificos que una institucién o grupo puedan tener.

¢+ Dependiendo del grupo se puede incluir en la agenda del taller el
gjercicio de selecciéon de la cadena, aunque esta ya haya sido selec-
cionada antes, este ejercicio puede ser de interés en grupos consti-
tuidos por gobiernos locales o instituciones.

*

La experiencia nos dice que el trabajo es mas productivo mientras
mas claro esté el producto. Por ejemplo si decidimos trabajar sobre
el maiz, podriamos seleccionar solo un tipo de maiz y no todos.

ALGO SOBRE LAS PRESENTACIONES EN POWER POINT

+ Arme un solo Power Point para toda la semana: que este incluya la
parte conceptual asi como la metodolégica (con las herramientas
clave) y sus ejemplos. Asi puede regresar las veces que sean necesa-
rias o adelantarse sin la incomodidad de buscar en otros archivos.

+ Reglas de oro para armar un Power Point. Escriba el titulo en cada
diapositiva. Procure que en cada diapositiva esté trabajado un tema
o subtema de manera completa, es decir una sola herramienta, un
solo concepto por diapositiva. No llene de palabras la diapositiva (para
eso estan los libros), utilice esquemas, mapas conceptuales, imagenes.
Procure que la letra sea grande, lo suficiente como para que todo el

ORIENTACIONES PARA REALIZAR TALLERES DE CAPACITACION
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grupo la vea. Utilice fondos claros y letras oscuras. Aquello que quie-
ra resaltar coléquelo en la parte superior izquierda. Sea creativo/a.
Hégalo lo mas bonito posible (de otra manera el recurso se vuelve
pesado y poco atrayente).

Un esquema que puede servir para armar la presentacion en
PowerPoint es: Conceptos - aspectos metodolégicos-preguntas clave-
matriz. Para explicar la metodologia de andlisis de cadenas pueden
incluir el esquema de la pagina 23 de la Guia en sus presentaciones.

Procure que los ejemplos de su Power Point sean diversos, y de pre-
ferencia no utilice ejemplos del producto seleccionado.

Una actividad que hay que tener en cuenta es la entrega de la “Guia
para el andlisis de cadenas productivas”, el material se debe entregar
el primer dia del taller. Para que los/as participantes se familiaricen
con él se podria programar una actividad corta de trabajo con el libro.
El reconocer sus partes, su estructura, leer la introduccién. La Guia
puede asi convertirse en un material de referencia y consulta perma-
nente. Durante la semana también se pueden planificar momentos de
lectura del material o de sus ejemplos.

Momentos metodolégicos durante el taller: Los primeros minutos del
taller son importantes, en estos minutos establecemos una relacién de
confianza, de familiaridad, de camaraderia entre todos. Por eso se
debe dar tiempo suficiente a la bienvenida, a las presentaciones de
cada participante (hay muchas dindmicas de presentacién, ustedes
pueden seleccionar aquella que le vaya mas al grupo). Es importante
que en grupo se lleguen a acuerdos respecto de los horarios, la ali-
mentacioén, los espacios de recreacion, etc. Los participantes ademas
deberan conocer la agenda, los momentos de evaluacién, y lo que se
debe esperar con el taller.

Los/as capacitadores/as deben conocer qué es lo que el grupo
espera con el taller y si es posible (si estas expectativas son factibles
de cumplir) modificar la agenda. Asi mismo, si las expectativas de los
participantes no se corresponden con lo planificado este es el momen-
to de sefalarlo. La honradez y la franqueza son dos principios que
deben acompafiar las capacitaciones.

El hilo conductor: se recomienda hacer una ubicacion diaria de donde
estamos con la capacitacion. Los pasos que hemos dado y los que
nos faltan por dar. Para esto se puede utilizar un cartel donde estén
sefialados los momentos del taller. Asi nadie se pierde en el camino.
Esta ubicacion se la puede realizar todas las mafanas y se puede
encargar a un equipo de participantes su conduccién.




¢+ Evaluacién de la jornada: al final del dia es bueno tomarse unos minu-
tos para evaluar lo trabajado. Esta actividad puede estar a cargo de
una persona o un grupo de participantes. La idea es evaluar el pro-
ceso del taller: los contenidos, la metodologia, los/as capacitadores,
los/as participantes. Como se trata de una evaluacion diaria se podrian
evaluar los aspectos positivos y las cosas a mejorar.

¢+ Priorizar herramientas: la Guia ofrece 33 herramientas pero es dificil
que en el taller se puedan aplicar todas. Varias herramientas necesi-
tan estudios mas profundos o levantamiento de informacién mas inten-
sa, entonces sera imposible utilizar todas las matrices. Por eso se
recomienda, para talleres que duran una semana con cadenas selec-
cionadas, trabajar con las siguientes matrices que podrian tener resul-
tados concretos para la accién:

Herramienta 5: Matriz histérica

Herramienta 6: Matriz de politicas con incidencia en la cadena
Herramienta 7: Matriz de infraestructura

Herramienta 8: Matriz ambiental de cadena productiva ajena
Herramienta 11: Matriz de caracterizacién de actores directos
Herramienta 15: Matriz de caracterizacién de actores indirectos
Herramienta 17: Flujo de la cadena

Herramienta 19: Matriz de demandantes

Herramienta 21: Matriz comparativa entre oferta de grupo meta y
competidores

Herramienta 26: Cuadro de costos y margenes en toda la cadena
Herramienta 27: Formaciéon del precio y margenes

Herramienta 29: Construccion de FODA de la cadena
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+ Los grupos de trabajo: como se trata de realizar una secuencia de
actividades es importante constituir grupos al inicio del taller, estos
grupos permaneceran conformados igual durante toda la semana. Los
grupos se conformardn de acuerdo a los resultados que queremos
obtener, por ejemplo se podrian formar grupos teniendo como crite-
rio el lugar de origen de los participantes o su rol en la cadena o
hacerlo al azar.

+ Como la lista de herramientas a utilizar durante el taller es amplia,
los grupos hacen distintas matrices. Por ejemplo mientras un grupo
trabaja en la matriz de actores directos, otro grupo trabaja en la de
actores indirectos. Por eso los momentos de explicacion metodolégi-
ca colectiva y los momentos de plenaria son claves para el aprendi-
zaje de todos los/as participantes. El/a capacitador/a cumple en
estos momentos un rol fundamental. El trabajo de grupos también
debe contar con el apoyo y el aporte permanente del/a capacitador/a.

¢+ Esta pensado que el tiempo minimo para un taller de analisis de cade-
nas productivas es de cinco dias de trabajo intenso, es por eso que
también se deben programar espacios mas ludicos y de socializacion
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entre participantes. Se pueden incluir dinamicas que cumplan con una funcion de
animacion pero a la vez que aporten al trabajo de los contenidos, por ejemplo
hacer sociodramas personificando a los actores de cada eslabdn puede servirnos
para hacer un ensayo de uso de herramientas,para hacer sugerencias respecto de
como plantear unaentrevista.

¢ Y larecomendacion final: Diviértase ensefiando y aprendiendo.
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La “Plataforma RURALTER” es un espacio que agrupa a varias instituciones de
desarrollo y formacion que pretenden mejorar las préacticas de los profesionales
y actores del desarrollo rural en América Latina, especialmente en la regién
andina. Su objetivo principal es promover la construccion colectiva de métodos
de intervencion, Utiles para la accion, a partir de las practicas y experiencia, y su
amplia difusion. Los miembros de la “Plataforma RURALTER” juntan asi sus
experiencias y competencias para compartir enfoques y validar colectivamente
métodos y herramientas para fomentar un desarrollo ambientalmente
sostenible y socialmente justo.

La “Plataforma RURALTER” difunde sistematizaciones de experiencias y
modulos metodologicos con fines pedagdgicos para técnicos, formadores y
dirigentes de movimientos sociales y de organizaciones campesinas de América
Latina, por medio de publicaciones, procesos de formacién y de sus sitio web
(www.ruralter.org). Actualmente CAMAREN tiene a su cargo la Secretaria
Ejecutiva de la Plataforma.

Son miembros de la Plataforma RURALTER las siguientes instituciones:
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