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Introduccion

La gastronomia, como elemento clave para
el desarrollo de territorios rurales pobres, ha
probado, mediante algunos casos exitosos,
que puede eliminar intermediarios en
la cadena de valor, mejorar la eficiencia,
promover la exportacion, generar identidades
nacionales y regionales; proteger y revalorizar
la biodiversidad local y regional, la alimentacion
saludable y el desarrollo del turismo rural; y
generar oportunidades econdmicas para los
pequenos agricultores.

En este contexto, ICCO International ha
recibido una donacion por parte del Fondo
Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA),
para desarrollar el proyecto denominado “Back
to the roots: using the gastronomy as a rural
development tool”, el cual pretende evidenciar
que la gastronomia, desde su dimension de
Patrimonio Alimentario Regional (PAR), es una
herramienta que favorece elacceso a mercados
por parte de los pequenos productores vy
emprendedores rurales.

Este proyecto parte de la premisa que la cocina
puede conectar a los pequenos productores
conelmercado,siempreycuandoentendamos
a la cocina como un hecho social total. En
los tres paises notamos como experiencias
muy distintas entre si —politicas alimentarias,
marcas territoriales, festivales gastrondmicos,
centros de formacion, ferias, restaurantes
y cooperativas de productores— lograron la
articulacion entre el productor campesino vy
el mercado partiendo de la premisa de que
el trabajo de un campesino va mas alla de
sembrar y cosechar y de que la cocina no sélo
Nos nutre sino que sobre todo nos conecta,
fortalece las identidades y nos define. A partir
del estudio de experiencias seleccionadas
de Bolivia, Chile y Perd, el proyecto busca
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innovar la intervencion en el desarrollo rural
utilizando la gastronomia con enfoque PAR
como una herramienta de entrada potencial
para aumentar la eficiencia y el potencial de
conectar a los pequefos agricultores con sus
mercados con especial énfasis en mujeres y
jovenes productores.

El proyecto ha realizado la sistematizacion las
siguientes experiencias:

En Peru

« Agroferias Campesinas

« CORPAPA - Coordinadora Nacional de
Productores de Papa del Perd

» El Bodegon — Grupo Acurio

» Escuelas Sostenibles Tambinas del
Programa Qali Warma

En Chile

« Maqueo: Sabores étnicos

» Cooperativa Mieles del Sur

» Cooperativa Punta Chilén

« Cooperativa Campos de Hielo
« Festival Gastronémico Nam

In Bolivia
» Tarija Aromasy Sabores — TAS

« Mang'a
« Ketal Supermercados
« Gustu

Sobre la base de la sistematizacion de estas
experienciasy luego de un proceos de discusiony
reflexion, el proyectose comprometié adesarrollar
unacajade herramientasy estrategiasespecificas
diferenciadas para utilizar la gastronomia como
medio (no finalidad) de entrada enlos programas
de desarrollo rural y los programas del FIDA para
aumentar el impacto y la eficacia, con énfasis en
mujeres y jovenes urbanoy rural.



Enestedocumento se encuentrala descripcion
de la ‘caja de herramientas’, que como
veremos mas adelante pretende ir creciendo
a medida que mas y mas experiencias sean
sistematizadas de manera que el abanico
de opciones gue presentamos se amplie y
asf también los enfoques para abordar la
problematica del relacionamiento de los
pequenos productores o emprendedores
rurales con el mercado.

Eldesafiodelacajadeherramientassedescribe
graficamente en la figura 1. El propdsito del

AGRICULTURA FAMILIAR:
PEQUENOS PRODUCTORES
EMPRENDEDORES
RURALES

LENTE O FILTRO

Buscamos una serie de ‘“vias de entrada”
(0 caminos) para lograr que pequenos
productores y/o emprendedores rurales
lleguen al consumidor, entre todas las posibles
alternativas de relacion entre los productores
y consumidores, a través del proyecto Back
to the Roots ofrecemos el lente de la COCINA
PAR como una de esas alternativas con una
variedad de caminos posibles, estos caminos
(la flecha de ida y vuelta en la Fig. 1) ofrec
en una retroalimentacion constante para

proyecto es demostrar que la cocina desde
su dimension de Patrimonio Alimentario
Regional (COCINA PAR) es una herramienta
que favorece al acceso a mercados por parte de
los pequenos productores y emprendedores
rurales al mercado o los consumidores. Del
amplio espectro de alternativas para acercar
a los pequenos productores y emprendedores
rurales al mercado, el enfoque de COCINA PAR
es un enfoque innovador que puede ser usado
y aplicado.

periurbanos

CONSUMIDOR

Restaurantes

Inversionistas

COCINA

Gastronomia y Alimentacion

desarrollar modelos innovadores de desarrollo
rural basados en el enfoque propuesto.

La pregunta ;como desde mi posicion
-ya sea como gestor gubernamental o no
gubernamental o desde el sector privado-
puedo promover una mejor y mas fuerte
relacién entre los pequefios productores y/o
emprendedores rurales y el mercado? es,
entonoces, respondida a través de la presente
caja de herramientas.

Mercados urbanosy

Cocinas con identidad



Definicidn de la caja de herramientas

2.1 Objectivo

El objetivo de la caja de herramientas es proporcionar un conjunto de
conceptos y herramientas para encontrar formas de vincular mejor a
los pequernos productores y/o emprendedores rurales (que llamaremos
de aqui en adelante PP/ER) con el mercado a través de la cocina (que
incluye a la gastronomia y la alimentacion).

2.2 Publico al que esta dirigido

En general, la caja de herramientas esta dirigida a cualquier persona
interesada en encontrar formas practicas de mejorar las oportunidades para
los PP/ER para entrar y/O mantenerse en los mercados a través de la cocina.

Losusuariospuedenseractoresdelmercadointeresadosencrearvinculos
directos con PP/ER, encargados de formular politicas gubernamentales,
encargados del desarrollo rural, organizaciones de productores que
trabajan para sus miembros, ONG u organizaciones de cooperacion
gue trabajan para los pobres de las zonas rurales o investigadores que
trabajan para comprender y apoyar procesos dirigidos a una mayor
inclusion PP/ER.

2.3 Como se ha desarrollado la caja de herramientas

La caja de herramientas ha sido desarrollada a partir del analisis de las
experiencias sistematizadas antes descritas. Se ha desarrollado a través del
trabajo de reflexion de las organizaciones socias del proyecto BttR trabajando
con una diversidad de actores y en diferentes paises.

Ha sido pensada para no ser es una caja de herramientas cerrada, sino que
tiene la posibilidad (e inclusive la necesidad) de crecer con el tiempo en
funcion de las nuevas experiencias y aprendizajes recojidos.
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Estructura de la caja de herramientas

La base de la caja de herramientas son las
13 sistematizaciones realizadas sumadas al
proceso de reflexion realizado durante la
sistematizacion. A partir de la suma de estas
experiencias hemos identificado tres ejes de
entrada a la caja de herramientas.

El primer eje que llamamos “via de entrada”
o “camino” son los diferentes enfoques que
desde COCINA PAR hemos identificado como
puntos de entrada para desarrollar la relacion
entre el PP/ER y el mercado. Estos caminos nos
son excluyentes entre si, y aln mas, varios de
ellos se complementan. En este sentido, estos
caminosson un “menu”de opciones para poder
abrodar la pregunta “;como acerco a PP/ER
al mercado?”. Sobre la base del conocimiento
gue hemos adquirido en las sistematizaciones
hemosidentificado 8viasde entrada o caminos.

El segundo eje es la “herramienta” en si misma:
una vez se ha decido por algun camino, hay
una serie de herramientas o lineamientos
metodoldgicos que funcionan como una guia
de todas las cuestiones que se debe tomar en
cuentaalahoradeimpulsarunemprendimiento
por un camino dado. Siempre tomando en
cuenta que es probable que no en todas las
circustancias las herramientas funcionen igual,
hemos aprendido que cada iniciativa es Unica,
pero gque si estos factores (las herramientas) no
se toman en cuenta, las posibilidades de éxito
se reducen. Hemos identificado un conjunto de
11 herramientas en base a nuestra experiencia.

Eltercer gje esta constituido por losenfoquesde
sistematizacion que se usaron y que incluyen:

o PAR (como hilo conductor): Se entiende
como Patrimonio Alimentario Regional
(PAR), al “.espacio constituido por las
producciones primarias, la agroindustria
alimentaria y las cocinas regionales que se
articulan entre si a través de las actividades
de preparacion, consumo Yy circulacion
de los alimentos que se contextualizan
en un entorno ambiental y sociocultural
especifico”. El enfoque PAR ha sido el hilo
conductor de todo el trabajo y el que ha

guiado la comprension de las diferentes
experiencias seleccionadas. En las
sistematizaciones hemos usado el enfoque
PAR para prolongar la vida cultural de un
colectivo para las siguientes generaciones:;
proveer los datos etnograficos acerca de
la profundidad histérica de un producto o
plato, las técnicas de produccion, formas de
elaboracion, saberes técnicos y su relacion
con el territorio; incentivar la recuperacion
de los particularismos frente a la creciente
homogenizacion alimentaria, contribuir
a la afirmacion identitaria y dinamizar
las producciones alimentarias mediante
distintas estrategias de comercializacion.

Innovacion: buscd indagar la presencia
de la innovacion en las experiencias
sistematizadas en el contexto de los
sistemas de innovacion en los que ellos se
desenvuelven al nivel regional, sectorial
y local. Este enfoque puede permitir
plantear politicas publicas que combinen
gastronomia e innovacion.

Cadena productiva y de suministros:
permitié la identificacion de la operacion
de la cadena productiva, de sus niveles,
sus limitaciones y ventajas, a fin de definir
buenas practicas y condicionamientos
productivos y de comercializacion. Este
enfoque puede proporcionar informacion
para determinar politicas especificas de
fomento a la productividad de estas cadenas
gastronémicas y alimentarias.

Comunicacion: permitié un abordaje in-
tegral sobre la comunicacion en las expe-
riencias sistematizadas, incluyendo el nivel
discursivo, la difusion, las redes de colabora-
cion, el aprendizaje social, la negociacion y
los espacios y canales de comunicacion.
Sostenibilidad: indagd sobre la sostenibili-
dad sociocultural, econémico productiva,
ambiental e institucional y sobre la contri-
bucion de las experiencias a algunos de los
objetivos del desarrollo sostenible, lo cual
permitira establecer propuestas de politicas
publicas vinculadas a esta area.



3.1 Como funciona la caja de herramientas

La caja de herramientas puede concebirse como un “cubo” en donde
cada “pieza” es cada una de las experiencias sistematizadas, y en donde,
desde el enfoque del publico interesado se puede “ingresar” (Fig. 2).

TIENE TRES PUNTOS DE ENTRADA

|_> Desde la herramienta

— Cada “pieza” es cada
/ experiencia que
sistematizamos

\

~—

—— Desde el enfoque de trabajo

\
Desde la via de entrada <« \

\
N\
AU

~—

[

T~

Figure 2: Punto de entrada a la Caja de Herramientas



Combinando las experiencias, las vias de entrada y las herramientas hemos rescatado estos
elementos para la caja de herramientas a partir de:

Via de entrada

Desarrollo de Participacion en Inclusion del producto a | Articulacion Relacién directa Participacién en Participacion Enfoque
toda la cadena Ferias (Agroferias) supermercados/tiendas con centros de | con cocineros/ intercambio de en compras territorial
(agragacion de especializadas formacion restaurantes conocimientos publicas
valor completa) y vinculacion
(encuentros)
Fase de accién | Herramientas
Magueo Puntan Chilén Mieles del Sur Mang'a El Bodegodn
Andlisis del eco- Mieles del Sur CORPAPA Punta Chilén Qaliwarma
sistema de trabajo Campos de Hielo
Ketal
Determinaciéon Maqueo CORPAPA Ketal El Bodegén TAS TAS
Comprender L )
. de estrategia de Mieles del Sur
y gestionarun | . Pt
intervencion
proceso
Maqueo Punta Chilén Maqgueo Mang'a Manqg'a Festival Nam Qaliwarma TAS
Registro de Patri- Mieles del Sur Festival Nam Mieles del Sur Qaliwarma Gustu TAS
mognio Aents Punta Chilén Agroferias Punta Chilén CORPAPA
Campos de Hielo campesinas Campos de Hielo El Bodegon
CORPAPA Ketal
Magueo CORPAPA Ketal TAS
Asociatividad y Mieles del Sur
gobernanza Punta Chilén
Campos de Hielo
Generacién de Maqueo CORPAPA Campos de Hielo Mang'a Mang'a Festival Nam Qaliwarma TAS
alianzas/coop- Mieles del Sur Ketal Gustu
eracién con sector | Punta Chilén
publico o privado Campos de Hielo
|dentificacién de Maqueo Punta Chilén Ketal Mang'a ) Qaliwarma
Py Mieles del Sur El Bodegodn
servicios necesa- L2
rios Punta Chilén
Campos de Hielo
Maqueo CORPAPA Qaliwarma
Disefar y facili- | Financiamiento Mieles del Sur
tar un proceso Punta Chilén
Campos de Hielo
Mieles del Sur Festival Nam Maqueo Gustu TAS
. . Punta Chilén Mieles del Sur El Bodegdén
Calidad, estandares . .7
o 5 Campos de Hielo Punta Chilén
y certificaciones .
Campos de Hielo
Ketal
Instrumentos de TAS
politica publica
Maqueo Punta Chilén Maqueo Manqg'a Manqg'a Festival Nam Qalitwarma TAS
Mieles del Sur Festival Nam Mieles del Sur Gustu TAS
Comunicacién Punta Chilén Agroferias Punta Chilén CORPAPA
Campos de Hielo campesinas Campos de Hielo El Bodegon
CORPAPA Ketal




Esasique, se puede elegir escoger conocer a la experiencia desde
el punto de vista de la “via de entrada”, y asi aprender qué hizo
cada experiencia en ese camino e identificar las herramientas
Utiles para su aplicacion; se puede elegir aprender mas sobre
la innovacion en este tipo de emprendimientos; o puedo elegir
aprender massobre una herramientaolineamiento metodologico

especifico (Fig. 3).
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Desde la via de entrada

o Desarrollo de toda la cadena (agregacion de
valor completa)

o Participacién en Ferias [Agroferias)

o Inclusién del producto a supermercados/
tiendas especializadas

o Articulacién con centros de formacion
o Relacidn directa con cocineros/restaurantes

o Participacién en intercambio de
conocimientos y vinculacién (encuentros)

o Participacién en compras publicas

o Enfoque territorial

Figura 3. Detalle deo contenido de cada eje de la caja de herramientas.

— Desde la herramienta

o Andlisis del “ecosistema” de trabajo

o Determinacion de la estrategia de
intervencién

o Registro de patrimonio alimentario
o Asociatividad/gobernanza
o Generacién de modelos de negocio

o Generacién de alianzas/cooperacion con
sector publico o privado

o Financiamiento
o Calidad, estandares y certificaciones

o Instrumentos de politica publica,
marketing y redes sociales+desarrollo de
marca [*comunicacion)

T~

\

-

L
- 1

From the work aproach

ANANEANEAN

o Cadena de suministro
o Innovacidn
o Sostenibilidad

o Comunicacion



Al mismo tiempo, un conjunto de experiencias nos han
servido para alimentar el cruce entre las vias o caminos y los
enfoques utilizados:

Via de entrada

Desarrol- Partici- Inclusion del | Articulacion | Relacion Participacion | Partici- Enfoque
lod e toda pacion producto a con centros | directacon | enintercam- | pacionen territorial
la cadena en ferias supermerca- | de formacion | cocineros/ bio de cono- | compras
(agregacién | (agroferias) | dos/tiendas restau- cimientosy publicas
de valor especializa- rantes vinculacion
completa) das (encuentros)
Enfoque
Cadena de Maqueo Punta Maqueo Manqg'a Manqg'a Festival Nam | Escuelas TAS
suministro Mieles del Chilén Mieles del Escuelas Gustu TAS Sostenibles
o Sur Festival Sur Sostenibles CORPAPA Tambinas
Innovacion Punta Chilén | Nam Punta Chilén | Tambinas El Bodegén
. Campos de Agro-ferias | Campos de
Comunicacion | g campesi- | Hielo
L nas Ketal
Sostenibilidad CORPAPA
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3.2 Vias de entrada

Como hemos descrito se han identificado
ocho vias de entrada o caminos a traves de
los cuales podemos aproximar a los PP/ER
al mercado. Estas vias son:

1. Desarrollo de toda cadena
(agregacion de valor completa)

Participacion en Ferias (agroferias)

Inclusion del producto a
supermercados/tiendas especializadas

4. Articulacion con centros de formacion

5. Relacion directa con cocineros/
restaurantes

6. Participacion en intercambio
de conocimientos y vinculacion
(encuentros)

7. Participacion en compras publicas

8. Enfoque territorial

Como hemos mencionado también, las
vias no son excluyentes, sino que unas
conducen a otras y son complementarias,
por ejemplo, la via “Participacion en ferias”
puede llevar luego a la via “relacion directa
con cocineros/restaurantes”.

A continuacion describimos cada una
de las vias de entrada o caminos con
ejemplos especificos de las experiencias
sistematizadas.

3.21 Desarrollo de toda cadena

(agregacion de valor completa)

Estaviadeentradasignificaeldesarrollo
de toda la cadena de valor, es decir,
una accion en donde el PP/ER tiene
control completo de la produccion,
transformacion  y  comercializacion
final de los productos o preparaciones
gue elabora.

El emprendimiento Mieles del sur, en
Chile clasificado como “agricultura
familiar campesina”, ha sido impulsado
por una comunidad de productores
con asentamiento rural y escolaridad
completa, cuyos productos —en su
mayoria mieles diferente naturaleza—

11

tienen alto valor patrimonial. Dado su
contexto y su naturaleza, se observan
los siguientes factores de éxito:

o Conformacion de una organizacion
productiva y comercial de tipo
cooperativa

o Subsidios para obtener tecnologia
de produccion

o Apoyo en el acceso a la capacitacion
técnicay comercial

o Organizacion horizontal de la
produccion y comercializacion

o Articulacion interna efectiva con
vistas a la inversion de capital

o Diferenciacion comercial por
certificacion de origen botanico

o Apoyos institucionales para el
acceso a mercados internacionales

o Preocupacion por la produccion
sostenible

Maqgueo, otro emprendimiento de
agricultura familiar campesina con valor
patrimonial, se ejecutd en el contexto de
una comunidad rural, de zona rezagada,
de etnia indigena con baja escolaridad,
que no solo elabora y comercializa sus
productos sino que tiene su propio
servicio para ofrecer alimentacion.
Dado su contexto y naturaleza, tiene los
siguientes factores de éxito:

o Subsidios para obtener tecnologia
de produccion

o Apoyo en el acceso a la capacitacion
técnicay comercial

o Perfil del emprendedor lider

o Articulacion efectiva con la
comunidad, mediante la
empleabilidad

o Conexion con organizaciones de
promocion de turismo rural

o Apoyos institucionales para el
acceso a mercados internacionales

o Preocupacion por la produccion
sostenible.



3.2.2 Participacion en Ferias (agroferias)

Esta via de entrada esta caracterizada
por el acercamiento del PP/ER al
consumidor final participando en
ferias, agroferias, encuentros de venta
y otras actividades que significan, ya
sea le traslado de los productores o la
organizacion misma del evento. Estavia
de entrada tiene diferentes enfoques:

La Cooperativa Punta Chilen comenzd
participando como expositor en la Feria
del Gusto Turin-Italia (invitados por Slow
Food y Tierra Madre), luego participd
en Expo Milan (segundo producto mas
vendido en pabellon Chile) y termino
organizando el Primer festival del ajo
punta Chilén cuyo objetivo fue poner
en valor a Chiloé, mostrando los valores
culturales ancestrales de produccion
agroecoldgica del ajo, formentando su
consumoy el desarrollo de negocios en
torno a un circulo virtuoso que genere
riqgueza sustentable para el territori

Las AgroferiasCampesinas,desarrolladas
con el apoyo de APEGCA en Pery,
comenzaron como una “invitacion”
a productores a participar en el Gran
Mercado Mistura, hasta llegar a generar
eventos autoconvocados en ‘“ferias

modelos” en distintos distritos y con la
participaciondenumerosos productores,
por ejemplo, en la actualidad en Ia
Agroferias Campesinas de Magdalena
participan mas de 80 feriantes con los
productos siguientes: (19) productos
transformados: mermeladas, miel,
hojuelas, chips; (20) frutas de la costa
y selva; (14) verduras y hortalizas; (10)
productos frescos: queso, yogur; (9)
tubérculos, granos y menestras; (8)
gastronomia; (3) de panaderiay tamales;
(1) de artesania de bolsos y canastas.

Desde otro punto, el Festival Nam, ha
desarrollado un espacio especifico:
Nam mercado, como espacio de
comercializacion de productos
agricolas de pequenos productores
y pescadores artesanales. Verduras
frescas, conservas, condimentos,
quesos, licores, pescados, mMmariscos,
personajes, mostrando, ademas,
paisajes 'y productores, culturas,
tradiciones, entornos y sabores. Es un
espacio de encuentro social en alianza
con INDAP (Instituto de Desarrollo
Agropecuario), FIA (Fundacion para la
Innovacion Agraria) y el FFPP (Fondo
de Fomento para la Pesca Artesanal).
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3.2.3

Inclusiéon del producto a
supermercados/tiendas
especializadas

En esta via de entrada tenemos aque-
llas iniciativas cuyo acercamiento al
mercado estd determinado por la in-
clusén de productos especificos en
tiendas especializadas o supermerca-
dos, marcados por una relacion directa
entre la empresa que comercializa los
productos y los PP/ER.

En Chile, Campos de Hielo, una coope-
rativa de producciéon de hortalizas, que
provee de productos a supermercados
(Lider, de Walmart y Unimarc) y que tie-
ne la ventaja de respetar la estaciona-
lidad de los cultivos y de estar constan-
temente trabajando para capacitar a los
productores de la cooperativa.

En Bolivia, Supermercados Ketal ha de-
sarrollado un modelo de articulacion
directa con PP/ER para la provision de
productos frescos, que si bien ha sido im-
plementado recientemente, esta en ple-
no funcionamientoy ya abarca el 85% de
la oferta total, lo que constituye un claro
indicador de sostenibilidad del modelo.

3.2.4 Articulacion con centros de

formacion

Los espacios de formacion en gastro-
nomia son cada vez M3as NuMerosos,
y en este sentido, son lugares donde
no solo los potenciales consumidores
de productos estan presentes al de-
sarrollar a futuro un emprendimiento
gastrondmico, sino que esta quienes a
futuro podrian determinar el uso (o no)
de algun ingrediente. Formar lazos de
relacion entre PP/ER y escuelas de gas-
tronomia es otra via de entrada.

En el caso de cocineros formados en
Manqg “a, se trabaja en que aprendan
a recuperar saberes y practicas loca-
les, afianzando asf su propia identidad
cultural y mejorando sus ingresos, a
través de una formacion técnica basi-
ca en gastronomia, se pretende acer-
car al PP/ER con el consumidor urba-
no, mejorando las condiciones de vida
de ambos ya que el PP/ER incrementa
SuUS ingresos por concepto de ventas de
productos alimenticios y el consumi-
dor mejora su alimentacion, todo en el
marco de la soberania alimentaria.




3.2.5 Relacidén directa con cocineros/

restaurantes

Una de las vias de entrada a la
relacién entre PP/ER y el mercado
mas reconocidas es la creacion de
una relacidn ganar-ganar entre los
productores y el cocinerofrestaurante.
Estecaminoestabasadoeneldesarrollo
de confianza mutua, de respeto a los
conocimientos y sabes y el trabajo en
cuanto a la calidad, estacionalidady
cantidad de produccion.

El restaurante Gustu, en Bolivia, ofrece
una cocina con iNsumos estrictamente
nacionales y con la ingenieria de un
menu estacional regional en el cual se
muestra el resultado de investigaciones
socioculturales culinarias y cientificas
experimentativas de los insumos que se
recolectan o se producen en el territorio
boliviano. Su relacion implica a mas de 50
proveedoresde todo el territorio boliviano.
La relacion de volumenes y valor de
estas articulaciones no son de mayor
interés porque no se trata de un un gran
negocio, lo que resulta mas interesante
es la gran influencia que tiene Gustu en
el medio gastronémico y en la sociedad,
que si podria repercutir en la mejora de
los medios de vida de PP/ER.

Por otro lado,el restaurante de cocina
peruana ElI Bodegdn, que combina
historia,artey gastronomia, cuyo disefio
se inspira en una taberna antigua de
la Lima de 1950 ha desarrollado una
profunda relacion con sus proveedores,
se provee directamente de pequenos
agricultores, en su mayoria son
productos de estacion y de alta calidad.
Por lo pronto el 50% de las compras de
500 items son hechas directamente a
los pequenos agricultores y pescadores
artesanalesy se aspiraba que en el 2019
sea en un 100%.
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3.2.6 Participacion en intercambio

de conocimientos y vinculacion
(encuentros)

La relacion PP/ER con el mercado no
siempre tiene que ser comercial, otro
punto de entrada es la conformacion
de espacios de encuentro, en donde se
discuten las potencialidades y limitan-
tes para fomentar una alimetnacion ba-
sada en el patrominio alimentario y en
donde los PP/ER se relacionan con con-
simidores, transformadores, comercia-
lizadores, para finalmente pasar a una
relacion comercial.

El festival Nam es una plataforma que
vincula a los productores del mar vy la
tierra de Chile con el mundo gastro-
nomico a nivel nacional e internacio-
nal. Difunde sus actividades teniendo
como valores de base el encuentro con
la identidad gastrondmica y la promo-
cion de la agricultura familiar cam-
pesina. En el festival se lleva a cabo la
actividad “Cocina trasvasije: Intercam-
bio de saberes y sabores”, en donde se
relnen productores del Mercado con
cocineros de Chile y el mundo para
transferir conocimientos y reprodu-
cir el ideal de circuito corto entre. En
ese escenario la pequefa produccion
muestra las distintas geografias, tradi-
ciones y elaboraciones de Chile, pues-
to en practica y llevado al plato de di-
ferentes maneras. Ademas, se hacen
catas de alimentos y bebidas, clases
de servicioy todo un montaje perfecto
para entretenerse y cultivarse.



3.2.7 Participacion en compras

publicas

Una parte imporante del “mercado”
son las comprar publicas para servicios
de alimentacion, sobretodo aquellas
dirigidas a los desayunos escolares, otra
via de entrada esta constituida por la
participacion de los PP/ER en este tipo
de compra publica u oferta de servicio
de alimentacion.

El Programa Nacional de Alimentacion
Escolar Qali Warma (PNAEQW) es un
programa social del Gobierno Peruano
qgue se implementd el ano 2013 con
la vision de ofrecer un complemento
nutricional, principalmente a través
de desayunos, a los nifos en edad
escolar. En el marco de este programa
las Escuelas Sostenibles Tambinas
lograron articular de manera efectiva a
los PP/ER con el PNAEQW, en donde a
través de una accion piloto se involucrd
a 21 instituciones educativas en donde
se atendia entre 28000 a 30.000
estudiantes. EI PNAEQW proporciond
la receta y los CAE de las instituciones
educativas incorporaron los productos
locales en la modalidad productos.
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3.2.8 Enfoque de marca territorial

La dltima via de entrada comprende el
desarrollo de una identidad regional,
en donde un conjunto de productos y
servicios son acercados al consumidor
o comprador bajo la imagen de una
“marca” o “denominacién de origen”
de forma que ese consumidor se acer-
ca mas al terroir del producto.

Tarija, Aromas y Sabores (TAS) es una
Marca de Certificacion Publico- Priva-
da- gue busca en sus productos y ser-
vicios diferenciacion y caracterizacion
basados en tres principios: Origen, Ti-
picidad y Calidad; estrategia para dis-
tinguir los productos agroalimentarios
gue gozan de caracteristicas particula-
res de la region tarijefia en Bolivia. Una
caracteristica sobresaliente de TAS es
su acogida a productos de especialidad
gue sevinculen con la historia, cultura e
identidad particulares que se obtienen
0 se colocan en un territorio especifico,
protegiendo y fortaleciendo el vinculo
‘Producto — Territorio'.

Algunos miembros de CORPAPA han
desarrollado la “Ruta de la Papa” como
una alternativa turistica en la ciudad
de Ayacucho - Perd, que permite co-
nocer y aprender sobre cultivos orga-
nicos y tubérculos andinos (Papa Nati-
va, ollucos, mashuas y ocas). mientras
visitas lagunas, paisajes con puyas de
Raimondi, cataratas y hasta complejos
arqueoldgicos. Es una propuesta agro-
turistica y vivencial donde los sembrios
organicos y los tubérculos nativos que
crecen entre los 3,000 y 3,800 metros
de altitud siendo el mayor atractivo
turistico presentado en el proyecto,
no siendo los Unicos en este circuito la
siembra, aporque y cosecha de papas
nativas en las provincias de Huaman-
gay Cangallo.



O

1.

“Herramientas” de la caja

Ahorabien,unavezgue desde miposicionde usuariodela cajade herramientas,
por ejemplo algun promotor de desarrollo rural en un ministerio, he elegido
una via de entrada -o una combinacion- para desarrollar mi acercamiento
de los PP/ER al mercado, el siguiente paso es analizar qué debo tomar en
cuenta para continuar con el apoyo al emprendimiento. Para responder a esta
pregunta tenemos once “herramientas” o lineamiento metodoldgicos que nos
ayudaran a no olvidar importantes factores que debo tomar en cuenta a la
hora de apoyar un emprendimiento.

4.1 Phases of implementation

Elapoyoaldesarrollode unemprendimientodeacercamientoorelacionde
PP/ER con el mercado puede dividirse en dos fases de accion: 1) la primera,
relacionada con comprender y gestionar el proceso, y 2) la segunda,
orientada a disefnar y facilitar el proceso. La primera fase de accion deberia
ayudarnos a hacer un “proyecto” de como apoyar el empredimiento vy la
segunda con la gestion misma del negocio.

El enfoque de las herramientas descritas estd basado en la herramienta
genérica de generacion de modelos de negocio a través del modelo

“canvas” de Osterwalder & Pigneur (2010) que se resumen en la siguiente

matriz:
Socios Partners
Actividades Activities
Recursos Resources

iQué?

‘ Propuesta de valor ‘ Value proposal

¢A quién?

Relaciones con clientes

Customers relations

Canales

Channels

Segmento de clientes

Segment with customers

¢Cuanto?

Estructura de costos

Cost Structure

Fuente de ingresos

Source of income

Osterwalder, A., & Pigneur, Y., (2011). Creation of business model. Barcelona: Deusto, 10-51
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2.

A través del uso de las herramientas descritas
es posible, una vez se han seleccionado las
estrategias de entrada desarrollar un modelo
completo de negocios que esté orientado a
acercar al PP/ER al mercado.

Las diez herramientas identificadas incluyen:
o Fase comprendery planear

1. Analisis del “ecosistema” de trabajo

2. Determinacion de de

intervencion

estrategia

o Fase Solucionar

1. Registro de Patrimonio Alimentario
2. Asociatividad/Gobernanza

3. Generacidn de alianzas/cooperacion
con sector publico o privado

4. Desarrollo/arreglos de prestacion de
servicios necesarios

Financiamiento

5
6. Calidad, estandaresy certificaciones
7. Instrumentos de politica publica

8

Comunicacion

A'lo largo del documento vamos a referirnos al
término “cadena de valor”, si bien su definicion
en el marco de la sistematizacion que hemos
realizado debe entenderse de una manera
mas amplia para entender las relaciones entre
sus participantes, la usamos como términos
genérico para identificar la relacion entre los
PP/ERy el mercado.

Para el FIDA? el término “cadena de valor”,
es una alianza vertical de empresas que
colaboran en distintos grados en una

variedad de actividades que se requieren para
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desarrollar un producto desde la etapa inicial
de suministro de insumos, a través de las
diferentes etapas de produccion, hasta llegar
a su destino final de mercado. El término
“cadena de valor” se atribuye a Michael Porter,
un especialista en estrategias empresariales, y
ha sido ampliamente adoptado en los ambitos
de negocios y desarrollo. La expresion “del
campo a la mesa” se utiliza a menudo para
describir las cadenas de valor de alimentos.
En este contexto el producto alimenticio se
desplaza hacia arriba en la cadena, desde
los productores que lo cultivan y cosechan,
hasta el mercado -a través de intermediarios
gue incluyen organizaciones de productores,
procesadores, transportistas, vendedores al
por mayor y por menor— y luego hacia abajo
hasta llegar al nivel de los consumidores.

Si bien, a lo largo de la aplicacion del enfoque
COCINA PAR hemos visto que esta relacion
“vertical” en muchos casos llega a ser
horizontal, y formalmente los “eslabones” de
la cadena van evolucionando (por ejemplo,
Magueo comenzd como una famila, luego
fue una cooperativa y ahora esa cooperativa
comercializa sus productos de manera directa),
continuaremos a lo largo de las herramientas
refiriendonos al término “cadena de valor” para
hacer referencia a esa relacion que deseamos
construir entre el PP/ER y el mercado o
consumiudor final.

A continuacion se hara una descipcion de cada
una de las once herramientas, en cada una
describiremossu propdsito (objetivo), el publico
al que esta dirigida la herramienta (grupo
destinatario), la descripcion de qué debe tomar
en cuenta para su aplicacion y lo que hemos
aprendido a partir de las sistematizaciones
(descripcion de la herramienta).

Camagni, M. & Kherallah. (2016). Notas sobre como: Disefiar proyectos de desarrollo de cadenas de valor de productos basicos. Division
de Asesoramiento Técnico y Politicas del FIDA. https:/Avww.ifad.org/documents/38714170/40311826/VC_HTDN_SP_web.pdf



4.2 Analisis del ecosistema de trabajo - (mapeo de la cadena
de valor)

4.2.1

Objetivo

El propodsito de este paso es desarrollar un “mapa de la cadena de
valor”, o una representacion visual del sistema de mercado para un
sector particular. Este mapa proporciona un marco conceptual para
considerar el entorno institucional y comercial en el que operan
los PP/ER, v una herramienta practica que puede desarrollarse de
manera participativa para representar y comunicar el conocimiento
sobre productores especificos, sus cadenas de mercado, entornos
institucionales, y requisitos de servicio.

4.2.2 Grupo Destinatario
La herramienta esta dirigida tanto a gestores de las iniciativas como a
los mismos PP/ER que desen conocer su entorno o iniciar con una idea
de negocio.
4.2.3 Descripcion de la herramienta

Su mapa e informe deben analizar los actores de la cadena de
mercado y sus vinculos, los proveedores de servicios empresariales
y los factores del entorno propicio. Existen diferentes manera de
representar su mapa del entorno.

Esta representacion puede tomar en cuenta los diferentes pasos que
los productos siguen, y “por las manos de quién” pasan hasta llegar al
consumidor final,como el mapa de la experiencia de El Bodegdn (Perd).

Transformador primario
Producto seleccionado para El
Productor rural Bodegdn o con alguna transformacion
Pequenos productores > —
rurales Don limén, Naranja Texas, Grand Café,
Helados Maria José, Las Praderas,
Varias regiones el Tarmenito, Victor “s, Panaderia
Carmelitas

Canal de venta

TRansformadores Distribuidor . .
Productor rural o directa al consumidor
A Proveedor
Pequefios roveedo Restaurante El
productores rurales —% Productos —» seleccionado porel —» Bodegén
y asociaciones de agroindustriales Grupo Acurio
productores - . : : Miraflores, Lima
Varias regiones Varias regiones

Varias regiones

Figure 5: Figure 2.3.2 Cadena de suministro El Bodegén (doc: Figura 5 (EI Bodegon))
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Consumidor final

— Co_mensales _de la
ciudad de Lima

Turistas



O pueden presentar una mayor complejidad incluyendo actores de “apoyo” en el mapa,
como la inclusion de la Direccion Distrital de Yunchara en el mapa de TAS (Bolivia).

productores

Organizacion

‘ Commercializacién)

Consumo ’

Mercado local:

Asociacion Rosquiillas y
Leche de Mujeres Padcaya
sAbIE/?'de | Mujeres Emprendedorasy
an Migue roductoras Trabajadoras de Abra
PADCAYA P Queso fresco :
coy San Miguel Tiendas TAS:
queso saborizado
AMETASAN Mercado Central y
Terminal de buses
Haba
Asociacion de
Productores y Direcciéon .0
CZ?/:Te()sya Familias Achocolatado Lralnljform?qordes Distrital E
. productoras de haba Gl MEIIE[ES ElS Yunchara
YUNCHARA Iscayachay
APROTHY
Harina de haba
Tiendas TAS:
Mercado Central y
Miel Asociacién de Terminal de buses
gamga Earriiies »| Apicultoresde la
rande roductoras Reserva de Tariquia
TARIQUIA i Transformados
, o AART > Mercado local:
emie Tariquiay
Padcaya

'

Consumo Familiar

Consumo local y
regional

Consumo Familiar

Consumo en
Unidades Educativas

Aromas y Sabores

> Consumo en Negocios/
restaurantes

Consumo
regional y
nacional

Consumo Familiar

A
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Cocina

Papas con queso
(acompanado de
ensalada)

| Pizza, picadas con

queso, empanadas
tradicionales, etc.

—

Mote de haba, haba
seca, guiso de haba

—

—»  Achocolatado de
haba, flan de haba

Helado de miel
con lavanda

Refresco de miel,
licor de miel, té
con miel, leche con
propoleos

 —



Sea cual fuera la representacion de la cadena
de valor que hagamos necesitamos analizar
y realizar 3 pasos para tener una adecuada
idea de como es el ecosistema de trabajo en
el cual la experiencia que buscamos apoyar/
desarrollorar va a desenvolverse:

Paso 1: Actores y vinculos de la cadena de
mercado

Los actores del mercado y los vinculos entre
ellos pueden representarse como la parte cen-
tral de la cadena de valor. La cadena muestra
a los actores econdmicos que producen vy rea-
lizan transacciones en torno a un producto en
particular a medida que pasa del productor
primario al consumidor final. Esto puede in-
cluir a pequenos y grandes productores, pro-
veedores de insumos, comerciantes, procesa-
dores, transportistas, mayoristas, minoristas y
mas. Los vinculos entre los actores del merca-
do pueden describirse para representar el flujo
de ingresos al productor, en lugar de represen-
tar el movimiento del producto en si.

Durante la sistematizacion, siendo que uno de
los enfoques complementarios era la descrip-
cion de las cadenas de productos y suminis-
tros, este mapeo e identificacion ha sido rea-
lizado, representandose de muchas maneras,
pero siempre representando a los diferentes
actoresy vinculos.

Paso 2: Proveedores de servicios
empresariales

En las cadenas de valor mas efectivas, los
actores que forman la cadena al realizar
transacciones en el producto principal reciben
elapoyode servicioscomercialesy de extension
de otras empresas y organizaciones. Existe
una necesidad constante de que los actores
de la cadena accedan a servicios técnicos y de
mercado de diferentes tipos. Considere incluir
los siguientes tipos de proveedores de servicios
comerciales en el mapa de la cadena de valor:

o Suministros de insumos (semillas, ganado,
fertilizantes, pesticidas, alevines, piensos y
forraje, insumos no agricolas)
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o Informacion del mercado (precios,
tendencias, compradores, proveedores)

o Servicios financieros (instituciones de
crédito, ahorro o seguros)

o Servicios de transporte (entregas, cadenas
de frio).

o Aseguramiento de la calidad (monitoreoy
acreditacion)

Paso 3: Factores del entorno favorable

El  entorno propicio consiste en los
factores criticos y las tendencias que estan
configurando el entorno de la cadena de
valor y las condiciones de operacion, pero
qgue pueden ser susceptibles de cambio.
Estos factores son generados por estructuras
(autoridades nacionales y locales, agencias de
investigacion, etc.) e instituciones (politicas,
regulaciones y practicas) que estan mas alla
del control directo de los actores econdmicos
en la cadena de valor. El proposito de trazar
este entorno propicio en el mapa de la cadena
no es simplemente mapear el status quo, sino
comprender las tendencias que afectan a toda
la cadena de valor y examinar los poderes e
intereses que estan impulsando el cambio.
Este conocimiento puede ayudar a determinar
vias y oportunidades para una accion realista,
cabildeo y emprendimiento de politicas.

Al mapearelentorno propicio, es Util considerar:

o Demanda del mercado (tendencias de
consumo: volumenes, precios, expectativas
de calidad, regimenes fiscales y
arancelarios)

o Actividades de transformacion
(infraestructura, tecnologfa, transporte).

o Actividades de transaccion (finanzas,
normas comerciales, roles de género,
registro de tierras / propiedades, licencias
vy regulaciones comerciales, estandares de
productos, garantia de calidad).

El resultado final deberia verse como algo asi:



Case value chain Mieles del Sur Cooperative

Suministro Distribucion

Produccion L Analisis de )
de abejas . Recoleccion . Embalaje y venta al
de miel laboratorio
reinas detalle
* Suministro e Colocar * Recoger miel * Origen * Limpieza * Transporte
del material colmenas . botanico terrestre
genético * Andlisis de * Envasado
e Asistir Humedad ¢ Propiedades ‘Eti d e Distribuir
e Material no colmentas . biolégicas tiquetado
biolégico * Filtrar * Vender
e Extraccion oH . * Calidad:
de miel omogentzar libre de
transgénico,
Trgslladc; det pesticidas
miel a planta antibidticos
procesadora

\ Criadores) (A icultores\ > Cooperativa Universidad Cooperativa Empresas de Mercado
P Mieles del Sur Catdlica Mieles del Sur transporte Nacional

FIA SAG

Preparacion
INDAP para la Exportacion
Exportacion

Mercado
Internacional

* Analisis de e Transporte a puerto
calidad maritimo
* Clasificacion e Formalidades de la

exportacion
* Empaquetar

* Entrega FOB

Mieles del Sur SJPEECErE)

SERCOTEC PROCHILE

/ Ministerio de Agricultura /

CORFO

/ Ministerio de Economia y Turismo /

Etapas de la Cadena de Valor

Operador de la Cadena de Valor

(8

Habilitador de la Cadena

i

Soporte de la Cadena

Mercado Final de la Cadena

(graphic) Figure 7: Map of the end result. (figura 7 mapa resultado final)
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Etapas de la cadena de valor Stages of the value chain

Actividad commercial especifica | Specific commercial activity

Operador de la Cadena de valor Value chain operator

Habilitador de la Cadena Chain enabler
Sopporte de la cadena Chain supporter
Mercado final de cadena Chain end market

Use el mapeo de la cadena de valor como una herramienta para determinar
la idoneidad de los participantes del mercado para el compromiso por
adelantado, de modo gque no termine desperdiciando recursos para involucrar
a las personas equivocadas, 0 mas personas de las que necesita.

Recuerde incluir reglas informales en el componente “entorno propicio”.
Las reglas informales son a menudo mas importantes que las formales para
comprender los mercados.

iNosubcontrateeste paso!Suorganizacionoemprendimientosera masefectiva
siinternaliza la comprension y se compromete y establece credibilidad como
facilitador con los actores del mercado, en las 13 experiencias sistematizadas
hemos trabajado directamente con el mapeo de la cadena de valor y en todos
los casos el ejercicio a resultado de estimulante y estratégico.

Noincluyaagenciasdedesarrollo,oquienesle puedendarfinanciamiento,como
clave en el mapa de la cadena de valor. Deben considerarse como facilitadores
y a corto plazo, no como parte de una imagen de sostenibilidad a largo plazo,
esto genera dependencia, y en algunos casos una retroalimentacion negativa.
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4.3 Determinacion de la estrategia de intervencion

4.3

4.3.2

4.3.3

Objetivo

El propdsito de la herramienta es identificar estrategias realistas para
lograr los cambios deseados, aquellos que como PP/ER se quiere lograr,
con base en una serie de opciones estratégicas identificadas. Esto
implica que los interesados disefien una estrategia efectiva y realista
para lograr el cambio dentro de sus propias iniciativas e influir en otros.

Hay dos resultados posibles: (1) un plan de acciéon para los participantes
que estan presentes y listos para comprometerse a la accion; o (2) una
matriz de accion de los interesados: un analisis de posibles acciones
por una seleccion mas amplia de interesados, dados los incentivos
ofrecidos por el mercado y otras instituciones.

Grupo destinatario

La herramienta esta dirigida a gestores o quienes deseen desarrollar
iniciativas, debe contar con la participacién activa de los PP/ER vy
quienes representan a los difernetes niveles de la cadena de valor
antes mapeada.

Descripciéon de la herramienta

El diseno de una estrategia para el desarrollo de la cadena de valor
no puede basarse en relaciones lineales de causa y efecto. Como se
ha argumentado en la herramienta anterior las cadenas de valor son
sistemas econdmicos complejos que evolucionan como resultado de
la interaccion de mercados, empresas y actores publicos, basa con ver
la historia de emprendimientos como Maqueo en Chile o CORPAPA
en Perd, cuya evolucion comenzd con un apoyo a los productores y.
termind con una integracion completa a la cadena de valor.

Las soluciones e innovaciones surgen con el tiempo a medida que los
actores de la cadena aprenden y se adaptan al entorno, y entre si. La
prediccion del cambio econdmico es casi imposible dada la naturaleza
compleja y dinamica del desarrollo econédmico. Después de todo, nos
referimos a la idea de una economia de mercado que se basa en la
creatividad y la libertad de eleccion. Por lo tanto, la formacion de la
estrategia no debe entenderse mal como la construccion de un “plan”
con el cual controlar y dirigir el desarrollo de la cadena de valor.

Ningun actor de una sola cadena puede determinar realmente el
desarrollo de la cadena. En cambio, la estrategia de la cadena de
valor se concibe agqui como un proceso que proporciona direccion a
los actores de la cadena de valor y estructura el curso de accion. La
formacién de estrategias ayuda a los PP/ER a tomar decisiones de
inversion y ayuda a los gobiernos y agencias publicas a encontrar
intervenciones adecuadas.
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Si bien no hay férmulas para deducir
planes de desarrollo para cadenas
de valor, la formacién de estrategias
aun puede utilizar la experiencia,
segun hemos visto a partir de las

sistematizaciones, en especial
partiendo de las experiencias de
Maqueo, Mieles del Sur, CORPAPA,

Ketal y TAS la formaciéon de estrategias
para el desarrollo de la cadena de valor
se concibe en tres tareas:

o Elaborar la metay los objetivos
generales del desarrollo de la
cadena de valor.

o Diagnosticar las posibilidades de
cambio en una cadena de valor
especifica, es decir, consideraciones
estratégicas sobre las dimensiones
de sostenibilidad y la sintesis
estratégica.

o Programacion: establecer objetivos
realistas y seguir el curso de accion
del proyecto o programa de
desarrollo de la cadena de valor.

Estas tareas no se siguen exactamente
una a la otra. A menudo, los patrones
de cambio solo surgen durante la
implementacion, al igual que los
objetivos pueden tener que ajustarse.
La estrategia debe hacerse de forma
iterativa. En cualquier momento,
el proceso de traducir las metas en
objetivos estratégicos y soluciones
puede ser cuestionado si los objetivos
son realistas. Los estrategas cambian
entre analizar los problemas y refinar
los objetivos en consecuencia.

Los principios y caracteristicas de una
buena estrategia se aplican a todos
los protagonistas de los programas y
proyectos de desarrollo de la cadena de
valor. De tomar en cuenta que existen
diferenciassignificativasentre el tipode
actores principales, cada tipo de actor
principal de desarrollo de la cadena de
valor operacionaliza y codifica su propia
estrategia de manera diferente.

Debe tomarse en cuenta que no
existen soluciones listas, el tratamiento
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del analisis estratégico presenta
consideraciones genéricas en torno
a patrones tipicos observados en
el desarrollo de la cadena de valor.
Deben considerarse como material
para trabajar, y ciertamente no como
recetas para el impacto.

Paso 1: Meta y objetivo

En algdn momento, y partiendo -puede ser
a partir de una andlisis FODA, o mas adn a
partir del registro PAR- se pueden recabar
informacion generada vy los diferentes
argumentos proporcionados por las
consideraciones estratégicas deben conducir a
la formulacion de un “objetivo” de la cadena de
valor. No existe una féormula que traduzca los
prosy los contras de una discusion estratégica
en el objetivo “correcto”. Lo que se puede
ofrecer son pistas sobre cémo formular un
objetivo de desarrollo de la cadena de valor.

Lo mas probable es que un objetivo de
desarrollo de la cadena de valor comience
con el crecimiento econdmico para incluir las
dimensiones ambientales y socialesy sobre
todo como es percibida para los actores de la
cadena larelacion entre los PP/ER Yy el mercado
en lo que a la cocina hace.

Paso 2: Seleccionar y combinar opciones
estratégicas.

La formulacion real de la estrategia para el
desarrollo de la cadena de valor parte de las
consideraciones y opciones estratégicas como
“vias de entradas” en esta caja de herramienta.

Las ocho opciones estratégicas son
“declaracionesgenéricas’quedebenelaborarse
para cada caso. Consolidar la estrategia de
la cadena de valor significa seleccionar una
o combinar varias opciones estratégicas de
manera sensata. Esto implica evaluar las
opciones estratégicas y las interacciones
entre ellas. No hay una regla para determinar
combinaciones de opciones estratégicas.
Incluso un andalisis estratégico exhaustivo
no ofrece mas que hipdtesis. Si la formacion
de la estrategia significa encontrar hipotesis
prometedoras, la implementacion de una
estrategia puede llamarse un “experimento”.



Paso 3: Soluciones de la cadena de valor

El desarrollo de la cadena de valor es un
proceso de innovacion que conduce a cambios
en laforma de hacer negociosy lasformasen la
que la relaciéon entre el PP/ER con el mercado
deb verse. Esencialmente, la estrategia de la
cadena de valor busca soluciones en todos
los puntos donde la cadena de valor necesita
mejorar. Estos incluyen modelos comerciales
mejorados, vinculos comerciales mas fuertes,
mejores servicios, arreglos financieros y un
marco regulatorio apropiado.

Por ejemplo, un problema de falla del mercado
es abordado por una mejor coordinacion y
organizaciondelosoperadores, competitividad
limitada de las microempresas por vinculos
contractuales vy modelos  comerciales
mejorados, y consumo excesivo de agua y
contaminacion por modelos comerciales que
utilizan tecnologiasde ahorrode agua, servicios
técnicos y nuevas soluciones de financiacion.

Desde la experiencia de las sistematizaciones
los campos genéricos de soluciones se pueden
agrupar en 9 campos:

1. Registro de Patrimonio Alimentario

2. Asociatividad/Gobernanza

3. Mejoramiento de los modelos de negocio
4. Generacion de alianzas/cooperacién con
sector publico o privado

b

Desarrollo/arreglos de prestacién de
servicios necesarios

6. Financiamiento

7. Calidad, estandares y certificaciones
8. Instrumentos de politica publica
9

Comunicacion
Paso 4: Escogiendo las soluciones

Cada solucion de cadena de valor sugiere cam-
bios concretos en los modelos de negocio, los
vinculos y otros campos que un programa de
cadena de valor asumiria. Para poner en prac-
tica la estrategia, quienes estan planificando
deben llegar a las soluciones especificas de la
cadena de valor para trabajar y determinar la
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accion necesaria. Esto significa sintetizar los
analisis estratégicos y convertir las considera-
ciones en propuestas de acciéon. La pregunta
es qué proyectos de cambio en particular de-
ben programarse y en qué secuencia. Hay va-
rias posibilidades para lograr eso.

En general, las acciones potenciales se pueden
inferir sistematicamente mediante:

o Determinar las posibilidades para eliminar
las barreras que obstaculizan el progreso.

o Determinar las posibilidades para cumplir
los requisitos.

o Verificacion de puntos de apalancamiento
en la cadena de valor

Los dos primeros métodos son bastante
sencillos: el procedimiento consiste en reunir
toda la informacion disponible relacionada con
los objetivos estratégicos, las oportunidades,
las limitaciones y sus causas. La deteccion de
este material proporciona pistas sobre posibles
soluciones y la inversion necesaria. En esencia,
esto significa analizar las restricciones con
mayor detalle para llegar a una sugerencia
de accion. El segundo enfoque parte de los
objetivos estratégicos y los divide en tareas
manejables.

Eltercer método identifica aguellos elementos
de la cadena donde la accion podria producir
el mayor efecto. El procedimiento es enfocarse
en aquellas limitaciones y oportunidades en
la cadena que son factores criticos de éxito
y tienen el potencial de avanzar o impedir
la actualizacion. Se encuentran problemas
criticos en los puntos de apalancamiento. Los
puntos de apalancamiento son los vinculos
comerciales clave o los cuellos de botella en
la cadena de valor que afectan el rendimiento
general o los servicios clave y las fuentes de
tecnologia sin los cuales la cadena no puede
avanzar.Lospuntosdeapalancamientopueden
identificarse como parte de un ejercicio de
mapeo de la cadena de valor. La traduccion de
opciones estratégicas en soluciones de cadena
de valor puede generar una gran cantidad de
acciones potenciales.



Paso 5: Fortaleciendo liderazgos

Algo que hemos aprendido a lo largo de las
sistematizaciones es que las iniciativas mas
exitosas han sido aquellas donde hubo un
claro liderazgo de una persona o un grupo de
personas, la estrategia de intervencion debe
identificar a los “lideres” y posteriormente
desarrollar sus capacidades

Elgrupodestinatarioprincipaldelacapacitacion
debe estar conformado por lideres y aquellas
personas que vienen desarrollando ideas para
la creacion de nuevas iniciativas -los llamados
en otros ambitos “emprededores”-. Para estos
lideres se sugiere:

o Un taller de un dia de duraciéon sobre
técnicas de investigacion de mercado.

o Un campamento de planificacion de
negocios de cinco dias de duracion.

o Asesoramiento continuo, asi Como acceso a
una red de mentores externos que prestan
asistencia experta, como ha sucecido con
Mang a.

o Eventos de redes con otras empresas,
proveedores e iniciativas, como los espacios
que brinda Nam.




4.4 Registro de Patrimonio Alimentario
4.4.1 Proposito

Es necesario realizar una puntualizacid importante, la herramienta
para registro de patrimonio alimentario no es lo mismo que el enfoque
PAR, la herramienta es la descripcion de los pasos metodologicos que
deben realizarse para hacer un registro, el enfoque describe el marco
conceptual sobre el cual se ha realizado la sistematizacion.

El objetivo de la herramienta es describir los pasos metodolégicos que
deben realizarse para hacer un registro de patrimonio alimentario a
lo largo de una cadena de valor de emprendimientos donde PP/ER se
relacionan con el mercado a través de la cocina.

4.4.2 Grupo destinatario

La herramienta esta dirigida a gestores o quienes deseen desarrollar
iniciativas, debe contar con la participacion activa de los PP/ER vy
guienes representan a los difernetes niveles de la cadena de valor antes
mMmapeada.

4.4.3 Descripcion de la herramienta

El diseffio conceptual identificd los componentes del enfoque del
Patrimonio Alimentario Regional (PAR) que estan presentes en cada
una de las experiencias abordadas y que se define como un “..espacio
constituido por las producciones primarias, la agroindustria alimentaria
y las cocinas regionales que se articulan entre si a través de las
actividades de preparacion, consumo y circulacion de los alimentos que
se contextualizan en un entorno ambiental y sociocultural especifico.

Lo ‘patrimonial’ en las sistematizaciones se analizé desde cuatro
perspectivas, tal cual planteadas en el marco conceptual y metodoldgico
del proyecto BttR, a decir: activos, actores, comunidad alimentariay paisaje.

Cada uno de los siguientes componentes se analizan como cada paso
del registro PAR:

Activos Actores Comunidad Alimentaria
Naturales Primarios directamente vinculados | Dialogo, concertaciony
Culturales a la gastronomia consensos
Producciéon Secundarios, que son de soporte Disefio de emprendimientos
Comercializacion a los actores directos como Articulacion Publico /Privada
Comunicacion proveedores o participantes
Consumo de cadenas productivas y de

suministros.

Interacciones entre los actores

primarios y secundarios

Durante los siguientes pasos® se desarrolla un proceso iterativo
donde se recoge, de manera preliminar, informacion secundaria
existente del emprendimiento y principalmente informacion primaria,
entrevistando representantes de los PP/ER y su entorno, a fin de tener
una aproximacion inicial.

3. Desarrollado a partir de: Ugaz, A. (2017). PAR Bolivia — Concepto y metodologia
para el registro y aplicacion de estrategias. MIGA, Bolivia.
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Paso 1: Registro de los activos

Se procede con la identificacion de los produc-
tos, como ellos se producen y el contexto na-
tural y cultural en que se desarrollan. Se iden-
tifican los equipamientos, utensilios, procesos,
y formas de transformacién de los productos.

Se indagara sobre los productos alimentarios
representativos, variedades, especies locales,
productos transformados, recetas tradiciona-
les, formas de conservacion, utensilios emplea-
dos en la cocina, y artesania utilitaria de mesa y
de cocina como parte de los activos asociados
al PAR que conforman la biodiversidad y rique-
za gastronomica del territorio. Se estableceran
los productos (activos) que son o eran produci-
dos en la zona, formas de produccion, transfor-
macion y espacios de comercializacion de los
mismos, estableciendo asi una cartografia de la
produccion que permita, a partir de algunos in-
dicadores, determinar su grado identificacion,
valorizacion y articulacion en dinamicas territo-
riales (sociales, politicas y econémicas) por los
actores (productores, pescadores, comerciali-
zadores, cocineros y cocineras, consumidores,
empresas, instituciones publicas) que estan
presentes en el territorio.

En esta etapa, se pondra particular énfasis a las
funciones sociales que cumple la cocina en los
distintos territorios, las leyes y reglas de com-
portamiento alrededor de la cocina y los espa-
cios de consumo publico. Habitos, usos, cos-
tumbres, tabues y prohibiciones, asi como las
historias, mitos y leyendas relacionadas al he-
cho alimentario. Es relevante ademas desarro-
llar una linea de tiempo que senale las distintas
influencias que ha recibido esta cocina y cémo
su construccion a partir de las distintas culturas
en los territorios han determinado su caracter.

Se sefalan, adema3, los espacios de comerciali-
zacion y consumo (local, tradicional, turistico).

Paso 2: Registro de los actores

Se identifican los tipos de actores del territorio
gue participan en los activos y en la comunidad
alimentaria.
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Es importante para la propuesta ubicar a los ac-
tores publicos y privados relacionados con pro-
cesos organizativos (organizaciones sociales de
base, redesyalianzas, ONGs, agencias de coope-
racion) que tengan algun tipo de participacion
en el desarrollo territorial desde la biodiversidad
cultural, soberania, autonomia y seguridad ali-
mentaria; turismo a nivel local, regional, nacio-
nal e internacional: sean empresas, fundaciones
de empresas, microempresas, emprendimien-
tos productivos, cooperativas y asociaciones;
cocineros, cocineras (locales, regionales o nacio-
nales) y operadores del turismo, entre otros.

Una vez identificado el mapa de actores del
territorio se determinara el grado de capital
institucional, social y econémico para llevar a
cabo procesos de promocion del turismo gas-
tronémico desde la valorizacion del patrimonio
agroalimentario regional con el que cuenta el
territorio.

Este mapeo puede usar herramientas tradicio-
nales de mapeo de actores, asi como nuevas
formas de registrar a quienes son los participes.

Paso 3: Registro de la comunidad

Se refiere a los relacionamientos de los
actores del PAR en términos de politicas
publicas, espacios de comunicacion y de
interaccion como  rutas gastrondmicas,
cadenas productivas y de suministros que
son importantes para la operacion de la
cadena agroalimentaria gastrondmica y que
constituyen la comunidad alimentaria.

Es el colectivo de individuos y/o instituciones
publicas vy privadas, integrantes de Ila
cadena de suministro, servicio y gestion de
la alimentacion; gestores locales publicos,
ONGs, empresas; que de manera coordinada
y consensuada asumen roles y compromisos
para disefar, ejecutary gestionar los productos
turisticos gastrondmicos.

El resultado es una matriz como la presentada
a continuacion (ejemplo del registro PAR de
las Agroferias Campesinas):



Table 2.1.3: The PAR in the rural agro-fairs experience of the Magdalena del Mar.

Activos

Actores

Comunidad Alimentaria

150 productos agropecuarios de
produccion organica de 19 regiones
de costa, sierra y selva.

Mas de 80 feriates asociados y
organizados.

Alineamiento de intereses de
feriantes, vecinos, autoridades y
consumidores.

Feriantes con equidad de géneroy
relevo generacional.

Marcas consolidadas de productos
organicos.

Espacio de comercializacion
formal.

Potencial para la integracion al
turismo gastronémico de Lima.

Los métodos de produccion

agricola conservan antiguos
instrumentos tecnoldgicos, y
técnicas ancestrales.

Culturalmente tiene un fuerte
simbolismo ritual de relacion
hombre-naturaleza; ademas de
permanentes practicas rituales
y cosmovision andina durante la
siembray cosecha.

La feria muestra la
agrobiodiversidad de la costa,
sierra’y amazonia peruana.

La transformacién de los productos
conserva la naturalidad del
producto.

Agroferias Campesinas del distrito
de Magdalena del Mar en Lima,

se ha convertido en un espacio de
consumo popular y cotidiano todos
los domingos.

84 Agricultores/campesinos

Compradores/Amas de casa/
Familias

Cocineros

Vecinos de Magdalena del Mar,
Miraflores, Jesds Maria, San Miguel

Municipalidad Distrital de
Magdalena

APEGA: Sociedad Peruana de
Gastronomia

Reencuentro de agricultores con
familiares y paisanos asentados en
Lima.

Familias campesinas de 19 regiones
del Perd.

Integracién en la feria de cadenas
de consumidores de cada uno de
los feriantes.

Espacio de experiencia compartida
de amas de casa y familias de cinco
distritos de Lima cercanos a la feria.

Restaurantes y comunidad
gastronémica.

Restaurantes y comunidad
gastronémica.

Continuidad de Patrones
Alimentarios (recetas,
preparaciones/almacentamiento)
y de habitos de la comunidad
alimentaria radicada en Lima.

Municipalidad Distrital de
Magdalena del Mar.

Gobierno Regional de Lima.

Ministerio de Agricultura.
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4.5 Asociatividad y gobernanza
4.5.1 Objetivo

Esta herramienta tiene como objetivo ayudar a los facilitadores a trabajar
con el grupo de PP/ER para lograr que las personas adecuadas realicen
los trabajos adecuados dentro de una estructura empresarial para mejo-
rar la rentabilidad y la sostenibilidad. Ayuda a identificar el modelo orga-
nizativo y la gobernanza apropiada para las iniciativas de PP/ER, y brinda
orientacion sobre como fortalecer el desempeno frente a un triple resul-
tado de viabilidad econédmica, equidad social y sostenibilidad ecolégica.

4.5.2 Grupo destinatario

La herramienta esta dirigida tanto a gestores de las iniciativas como a
los mismos PP/ER que desen conocer su entorno o iniciar con una idea
de negocio.

4.5.3 Descripciéon de la herramienta

Junto con la determinacion de la estrategia de intervencion, otro aspecto
importante que se debe examinar como parte de la estrategia de desarrollo de
la cadena de valor es el modelo organizativo que permita a los PP/ER, por un
lado, alcanzar economias de escala y acceder a tecnologia y servicios de apoyo,
y por otro, desarrollar las capacidades de gestion de riesgos para que puedan
cumplir sistematicamente las metas cuantitativas y cualitativas del mercado
identificadas mediante la herramienta de determinacion de la estrategia.

Los tres tipos mas comunes de modelos organizativos son los siguientes:

|, impulsado por los productores, es decir, basado en las acciones colec-
tivas de organizaciones de productores de caracter formal e informal
(grupos, asociaciones, cooperativas) que asumen funciones en la pro-
duccion —y aveces en la post-cosecha— para obtener una porcion mas
grande del mercado minorista, en nuestra experiencia las cooperativas
Maqgueo y Campos de Hielo son un ejemplo de esto.

[I.  impulsado por los compradores, es decir, cuando el sector empresarial
privado (procesadores, minoristas, intermediarios y mayoristas) orga-
niza a los productores como proveedores a través de varios tipos de
acuerdos contractuales (modalidades de produccién colectiva, agricul-
tura por contratoy, en ocasiones, empresas conjuntas), los proveedores
de El Bodegdn o de Gustu son un ejemplo de esto.

[Il.  impulsado por los intermediarios, es decir, por un actor de la cadena
de valor que puede ser un agricultor en mejor situacion economica (o
“agricultor lider”) o una entidad externa (una organizacion no-guber-
namental o un comercializador intermediario), la experiencia de super-
mercados Ketal o las escuelas Tambinas son ejemplo de este modelo.

El modelo impulsado por los productores, como Maqueo, Campos de
Hielo, Mieles del Sur o CORPAPA es una forma de organizar la oferta de
productos por parte de los productores en pequena escala a lolargode la
cadena de valor hasta el mercado final. Es un modelo que se ha apoyado
tradicionalmente. La accion colectiva, si es exitosa, puede permitir la
renegociacion de las relaciones de poder dentro de la cadena de valor
a pesar de que este modelo tiene antecedentes desiguales en cuanto
a proveer a los agricultores en pequefa escala beneficios sostenibles a
través de su participacion en mercados dindmicos.
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Organizaciones impulsadas por los compradores generalmente han funciona-
do bien en cuanto a la prestacion eficiente de servicios y participacion exitosa
en una cadena de valor especifica se refiere, como ha sucedido con los restau-
rantes El Bodegdn y Gustu. Dado que cada modelo tiene sus fortalezas y debi-
lidades, la viabilidad de uno frente al otro depende normalmente del contexto
socioecondmico local y la estructura del mercado de productos basicos, en los
dos casos mencionados no se ha impulsado la asociatividad como un fin, sino
como un medio de poseer un interlocutor que representa a los productores.

Cualquiera sea la opcion que se adopte (impulsada por el productor, compra-
dor o intermediario), los agricultores necesitaran organizarse de alguna mane-
ra. Ademas de reducir los costos de produccion a través de economias de es-
cala, las organizaciones de agricultores pueden también mejorar la capacidad
de negociacion de sus miembros frente a las empresas privadas que general-
mente tienen poder para dictar las condiciones de las relaciones comercialesy
los margenes de ganancia de los diferentes actores, y pueden aprovechar esta
situacion dominante para trasladar los riesgos de inversion a los asociados mas
débiles sin compartir los beneficios.

En situaciones de contraccion econdmica, los pagos a los productores se retra-
san lo cual determina que sean los productores quienes efectivamente finan-
cian a sus compradores. Entre las medidas que pueden tomarse para equili-
brar estas relaciones se pueden mencionar las siguientes:

|. Ayudar a los agricultores a organizarse en sentido horizontal de manera
que las comunidades puedan actuar de forma colectiva y negociar con los
compradores sobre una base mas equitativa.

II. Instar a las organizaciones campesinas a trabajar con varios compradores
para crear competencia entre ellos.

[ll. Reforzar el acceso a la informacion de mercado para las organizaciones de
agricultores y mejorar sus capacidades empresariales y de negociacion.

V. Animar y apoyar a las organizaciones de productores para que no solo se
dediquen a la produccion primaria, sino que se expandan a actividades
gue agreguen valor para sus miembros tales como las de almacenaje,
procesamiento y transporte (cuando se basan en un modelo operativo
so6lido, estas actividades son muy eficaces para obtener mejores ingresos
de la cadena, pero se requiere una gestion soélida y profesional).

V. Asegurar que los miembros de las organizaciones de agricultores puedan
acceder al crédito de manera independiente: cuando los compradores
suministran financiacion a sus proveedores, ellos pueden dictar las
condiciones del intercambio comercial.

En algunos proyectos de cadenas de valor, especialmente en aquellos con
altos costos iniciales, se ha apoyado a las organizaciones de productores en
la conformacion de cooperativas (ejemplo Chile). El objetivo es ayudar a los
productores primarios a obtener beneficios de actividades ubicadas en la parte
superior de la cadena, aunque los cooperativos minoritarios se encuentran
generalmente en una posicion débil y las empresas compradoras pueden
utilizar transferencia de precios con sus socios comerciales para disminuir las
ganancias minimizando el pago de dividendos a los agricultores. Se requiere
hacer una estructuracion cuidadosa para asegurar que este tipo de inversiones
generen beneficios atractivos.

31



El apoyo a la formacion y el fortalecimiento de las organizaciones de
agricultores impulsadas tanto por productores como por compradores es una
parte esencial de la mayoria de los proyectos de cadenas de valor y puede
tomar forma de las siguientes maneras:

o capacitacion empresarial y financiera para ayudar a los agricultores
a entender y elaborar propuestas de negocios (tanto grupales como
individuales) y negociar con potenciales socios.

o capacitacion organizativa para facilitar una gestion mas transparente y
competente de las organizaciones de agricultores, el desarrollo de los
servicios a los miembros, etc.

o facilitacion de contactos con actores de la cadena tales como comypradores,
proveedores y entidades financieras.

o formacion técnica, como por ejemplo en agronomia o informatica.

En muchos paises, los grupos impulsados por productores, en particular las
cooperativas, han tenido experiencias desiguales debido a la interferencia
politica, la mala gestion y la falta de una orientacion empresarial de mercado.
En estos casos, se debe juzgar si apoyar a estas organizaciones redundara en
los beneficios deseados o si convendria mas optar por invertir en la empresa
principal, en nombre de los PP/ER, en lugar de continuar invirtiendo el dinero
en cooperativas poco eficientes.
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4.6 Generacion de alianzas/cooperacidon con sector
publico o privado

4.6.1 Propdsito

Esta herramienta proporciona directrices a los equipos de disefio de
proyectos para elaborar componentes centrados en asociaciones entre
el sector publico, el sector privadoy los PP/ER y apoyar el funcionamiento
de estas asociaciones.

4.6.2 Grupo destinatario

Esta herramienta para la generacion de alianzas es abierta a cualquier
interesado que desee emprender y tener negocios y proyectos a
largo plazo. Las alianzas pueden ser diversas, vinculando productores,
académicos, empresarios, entre otros, en tanto todos se acoplen a los
objetivos seleccionados y perciban cada uno desde su propio lugar de
trabajo, beneficios reciprocos y compartidos de esta union.

4.6.3 Descripcion de la herramienta

El propdsito de cualquier asociacion es cumplir los objetivos de manera
mas efectiva que cada parte interesada por si sola. Esto se logra constru-
yendo sobre fortalezas complementarias y creando sinergias positivas.

Las alianzas se basan en relaciones mutuamente beneficiosas que invo-
lucran contratos de confianza o legalmente vinculantes entre dos o mas
partes. Especialmente en mercados débiles o disfuncionales, las asocia-
ciones pueden servir para abordar las “fallas del mercado”. Al mitigar los
riesgos (a través del reparto de riesgos), al agrupar recursos (como el ca-
pital los conocimientos y los activos) y al acordar el reparto de beneficios,
las asociaciones de la cadena de valor agricola pueden mejorar los resul-
tados para todas las partes involucradas.

Los elementos clave que caracterizan a las alianzas publico-privadas im-
plican la cooperacion entre un gobierno, agentes comerciales y PP/ER,
que acuerdan trabajar juntos para alcanzar un objetivo comun o llevar a
cabo una tarea especifica mientras asumen riesgos y responsabilidades
conjuntamente, y comparten beneficios, recursos y competencias.

¢Qué tipos de asociaciones se pueden realizar? No existe una “talla uni-
ca”": el contexto es importante: las oportunidades de asociaciéon varian
considerablemente de una iniciativa a otra. Por ejemplo, en los paises
emergentes o de ingresos medios con un sector privado dinamico, los
enfoques de alianzas pueden ser bastante elaborados, con margen para
la seleccion competitiva y grandes contribuciones del sector privado.
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Paso 1: Para qué generar una alianza

Es importante conocer exactamente cual tipo
de estrategia es la que se va a trabajar y con
qué finalidad. Existen algunos tipos de alianzas
estratégicas, entre las que destacan:

o Alianzas tecnoldgicas. Realizadas para
transferir o para desarrollar nuevas
tecnologias como ha sucedido con Ketal y
su alianza con productores.

o Alianzas de producciéon. Realizadas para
transferir conocimientos de produccion o
para especializarse en unos productos o par-
te de la produccion, mejorando la competi-
tividad de ambos, como ha sucedido en Ia
relacion entre los productores y los restau-
rantes El Bodegoén y Custu, llegando inclusi-
ve a las Escuelas Sostenibles Tambinas.

o Alianzas de mercadeo y ventas. Permiten
optimizar las capacidades de marketing vy
ventas completando su gama con la del otro,
ingresando a un mercado imposible o dificil
para los extranjeros, o reduciendo los gastos
de mercadeo, ventas y distribucion, como ha
sucedido con CORPAPA vy sus acciones para
ampliar el conocimiento de sus comprado-
resy clientes, o las alianzas entre las coopera-
tivas chilenasy el PRODESAL de INDAP.

o Alianzas para fortalecer la organizacion:
acuerdo entre distintas organizaciones de
base, para fortalecer volumenes de comer-
cializacion, incidencia politica e institucional
y representacion en espacios de politica pu-
blica (Ej: gremios, uniones de cooperativas,
cooperativas de segundo y tercer piso, fun-
daciones publico-privadas, etc.), como ha su-
cedido con las Agroferias Campesinas.

o Alianzas de expansion internacional. Acuer-
do para entrar conjuntamente a un tercer
pais o zona del mundo, como ha sucedido
con Mieles del Sur cuyo mercado se en-
cuentra a nivel internaciona.

En este primer paso es importante identificar
para qué deseamos generar una alianza sobre
la base de la estrategia que hemos elegido. Es
necesario conocer si se trata de una estrategia
apropiada vy si es deseable para los PP/ER. En
esta fase se debera definir cual es el papel que
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debe desempefar dicha alianza. El resultado
de la estrategia basada en alianzas sera
mas favorable cuando se introduzca dicha
estrategia de forma gradual:

Paso 2: Eleccion de los socios

La esencia de las alianzas estratégicas no
es solo definir el negocio y el resultado
esperado, es seleccionar el socio adecuado.
Tanto énfasis hay que poner en la exploracion
de las posibilidades de la alianza como en el
conocimiento y seleccion del socio, mas si se
trata de negocios incipientes que necesitan
mucho soporte estratégico para surgir y lograr
mayor rentabilidad.

El socio debe ser capaz de alcanzar metas
estratégicas de la organizacion, sea esta
pequena o grande (acceso al mercado,
compartir los costos y los riesgos, contar con
capacidades de que la empresa carece). Un
buen socio debe compartir la vision de los PP/
ERrespecto al objetivo de la alianza. Debe estar
en sincronia con lo que se esy lo que se busca.

Paso 3: Tipos de modelos operativos.

Tras establecerse una justificacion clara de
la asociacion e identificar a los asociados, es
necesario elaborar y presentar formalmente el
estudio de viabilidad sobre el que se sustenta
la misma. A tal efecto, el tipo de modelo
operativo que elijan las contrapartes privadas
de la asociacion (productores y empresas) es
un elemento fundamental para garantizar
qgue el modelo sea eficiente y beneficioso
para cada asociado. EI modelo dependerd
de la naturaleza del producto (perecedero, al
por mayor, diferenciado, etc.), los asociados
(oroductores, compradores, elaboradores,
exportadores, etc.) y el mercado final.

Los 3 tipos de modelos operativos para
generacion de la alianza son:

o Modelos horizontales basados
principalmente en acuerdos informales.

o Modelos integrados verticalmente
mediante acuerdos formales.

o Empresas conjuntas con inversion en
instalaciones compartidas.



Paso 4: Construccién de la alianza

La negociacion es el fundamento para la cons-
truccion de la alianza. Esta construccion interna
debe buscar soluciones para resolver conflictos
deintereses e identificar objetivos clavesala hora
de negociar aspectos que van desde lo adminis-
trativo hasta lo financiero. Conociendo el fin de la
alianza, los socios y el modelo operativo se debe
proceceder a la formalizacion del acuerdo.

El proceso deberia conducir a un entendimien-
to mutuo de las expectativas, capacidades y res-
ponsabilidades de todos los asociados, y a crear
confianza en aquellos que no estén habituados a
integrar una asociacion, lo cual incluye no solo a
productoresy empresas privadas, sino también a
gobiernos y el sector publico.

Es de suma importante tomar en cuenta que en
negociaciones entre PP/ERy compradores el ob-
jetivo es facilitar un proceso que cree confianza
y proporcione acceso a la informacion a todas
las partes intervinientes. De esta manera se po-
dra llegar a un acuerdo mutuo sobre cuestiones
criticas como: i) un mecanismo claro y transpa-
rente de fijacion de precios, ii) las condiciones de
pago, iii) los requisitos de cantidad y calidad del
producto (que también podria diferenciarse por
precio), iv) los tiempos de entrega y modalida-
des de recoleccion; v) un acuerdo de pre-finan-
ciacion de la produccioén facilitado por el com-
prador, y Vi) servicios de asesoramiento técnico
prestados por el comprador. Estas cuestiones
pueden abordarse a través de contratos verba-
les o escritos dependiendo del pais, el producto
v las partes interesadas que intervengan. Si bien
formalizarlos por escrito implica un costo (p. ej,
asesoramiento legal), hacerlo generalmente au-
menta las posibilidades de que las partes cum-
plan con lo pactado.

Crear espacios y destinar tiempo a reunirse y
volver a aprender de interacciones positivas. A
menudo el punto de partida de una asociacion
provechosa es terminar con los “malos habitos” y
superar viejos prejuicios sobre las demas partes.

Garantizar que todas las partes de la asociacion
comprenden plenamente sus funciones. No bas-
ta tan solo con negociaciones y acuerdos para
garantizar que las partes interesadas compren-
den sus funcionesy obligaciones. Se recomienda
realizar las actividades siguientes:

35

o contratar personal competente en gestion de
proyectos con el perfil profesional adecuado
para trabajar con un enfogue centrado en PP/
ER y con el sector privado una buena combi-
nacion de experiencia técnica y pericia em-
presarial para gestionar la asociacion, crear un
clima de confianza y armonizar las aspiracio-
nes de los asociados.

o Ala puestaen marcha del proyecto, fomentar
un tratamiento profundo de los objetivos de
la asociacion, las funciones y responsabilida-
des de cada parte, los resultados y beneficios
esperados para cada parte, lo cual requiere
tiempo y recursos. Los encargados de la ges-
tion del proyecto deberan hacer una planifi-
caciéon acorde y manejar las expectativas de
los interesados

o acordar los mecanismos que usaran los aso-
ciados para intercambiar conocimientos e
informacion. Se necesita tanto tiempo como
recursos a fin de mantener un buen flujo de
informacion y mitigar los conflictos, y

o empoderar a las partes interesadas y crear un
clima de confianza entre ellos para que pue-
dan participar eficazmente en la gobernanza
y en los procesos de adopcion de decisiones
de la asociacion. La asistencia técnica puede
ayudar a fortalecer la capacidad de los pro-
ductores para negociar con las otras partes.

Garantizar que los integrantes de la asociacion
de PP/ER tengan la capacidad para cumplir sus
funciones. En muchos casos estas asociaciones
son algo relativamente nuevo. Justamente, uno
de los objetivos de tales iniciativas es capacitar
a todos los integrantes para que repliquen vy
amplienlaescaladeestasasociacionesde manera
independiente del financiador. Se recomienda
entonces poner a punto un plan de creacion de
capacidad bien estructurado que prevea:

o capacitar a los asociados del sector publico
y gerentes de proyectos para reforzar sus
competencias para trabajar con el sector
privado, administrar los contratos de la aso-
ciacion con los proveedores de servicios,

o enlos primeros dos o tres ciclos comerciales,
proporcionar capacitacion y asesoramiento
a las organizaciones de PP/ER en cuanto a
fijacion de precios, temas legales y contrac-
tuales, informacion de mercado y habilida-
des de negociacion, e



o incorporar otros proveedores de servicios
gue puedan ayudar a las partes a desempe-
fAar plenamente sus funciones (p. ej., por me-
dio de servicios de desarrollo empresarial)..

Garantizar la rendicion de cuentasy la transpa-
rencia. A menos que las cuestiones relativas a
la transparencia y la necesidad de rendir cuen-
tas puUblicamente sean encaradas activamente
desde el inicio de las mismas, estas asociacio-
nes pueden generar muchas criticas por par-
te de organizaciones de la sociedad civil y de
defensa de derechos. Se debera invertir tiem-
PO Y recursos en un proceso participativo de
consulta donde todos los interesados puedan
abordar cuestiones que les preocupan, por
ejemplo, relativas a salarios, contratos, acceso
de lascomunidades rurales a la tierra y el agua,
impacto ambiental y casos de explotacion de
una de las partes de una relacion.

Las alianzas implican la busqueda de incre-
mentar la competitividad de las actividades
econémicas que se realizan, asi como también
desarrollar mas y mejores canales de coope-
racion. Es por ello que los socios estratégicos
deben mostrar una disposicion permanente a
actualizarse, de conformidad con la evolucion
de la tecnologia y el contexto actual donde se
ubigue su industria y/o su negocio.

Las alianzas estratégicas no implican que una
empresa u organizacion dependa de otra para
subsistir. Mas bien implica que van a existir
acuerdos mutuos para mejorar los objetivos
establecidos, sean estos a nivel comercial, de
rentabilidad o productivos y que las empre-
sas y organizaciones puedan recibir beneficios
mutuos, sin que esto implique que otras ad-
guieran mayores ventajas competitivas.




4.7 Identificacion de servicios necesarios

4.7.1 Objetivo

4.7.2

47.3

La competitividad de las cadenas de valor depende de la disponibilidad de
servicios. Los servicios son la clave para proporcionar acceso a los insumos,
al conocimiento y la informacion y a las habilidades necesarias para la
mejoradelacadenadevalor. Amedidaqueavanzaeldesarrolloecondmico,
los modelos de negocio se diferencian cada vez mas y agregan procesos
comerciales nuevos vy, a veces, exigentes. Intensificar la produccion o
invertirregularmente en nueva maquinaria requiere informacién adicional,
tecnologfa mejorada, mejores habilidades, mejor logistica y muchas otras
innovaciones de procesos y productos. Para tener acceso a estas mejoras,
los PP/ER dependen de técnicos v serwvicios especializados. Por si solos,
rara vez podran mejorar sus modelos de negocio. Lo mismo es cierto a
nivel de la industria cuando se trata de penetrar en nuevos mercados o
mejorar el niumero de personas calificadas.

El objetivo de esta herramienta es ofrece una vision general de los
diferentes tipos de prestacion de servicios y arreglos de servicios
necesarios. Proporciona opciones para facilitar o mejorar la prestacion
del servicioy los arreglos del servicio, teniendo en cuenta la viabilidad de
la opcién elegida.

Grupo destinatario

La herramienta esta dirigida tanto a gestores de las iniciativas como a
los mismos PP/ER que desen desarrollar una idea de negocio.

Descripciéon de la herramienta

Es cada vez mas frecuente que los proyectos de cadenas de valor
aprovechen al maximo los servicios “integrados” disponibles a los
productores en pequena escala junto a las transacciones comerciales
de insumos o de equipos facilitados por el proyecto. Estos servicios
pueden estar provistos por el comprador o el proveedor.

Los servicios provistos por el comprador los proporcionan los
compradores de los productos basicos (0 sus agentes). En algunas
cadenasde valor loscompradores son motivados a prestar servicios para
garantizar que reciban la cantidad y calidad adecuada de productos y
con la frecuencia de distribucién necesaria. Estos servicios se pueden
prestar en forma de capacitacion, extension agricola o asistencia técnica
para ciertas actividades criticas como ser la fumigacion de cultivos
horticolas destinados a exportacion en los que los niveles residuales de
pesticidas son un factor fundamental para poder entrar en los mercados.
Los compradores pueden también ayudar a establecer sistemas de
trazabilidad del producto o a obtener la certificacion necesaria para
entrar en determinados mercados (comercio justo o de productos
organicos) y puedan proporcionar servicios de transporte, clasificacion
y otros de post-cosecha. A menudo, no existe un costo explicito para
estos servicios, pero los precios que se pagan a los agricultores por sus
productos usualmente contemplan dichos costos. Alternativamente,
los servicios se pueden prestar a cambio de un pago en especie. Los
productores deberan decidir si les conviene utilizar servicios integrados
o buscar proveedores de servicio externos.
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Los servicios provistos por el vendedor son los que proporcionan los
proveedores de insumos a los PP/ER. Las empresas de semillas pueden
aconsejar qué semilla utilizar para determinadas condiciones, las practicas
mas adecuadas para la germinacion, los tiempos dptimos de cultivo, el uso de
herbicidas, etc. Las empresas de fertilizantes pueden hacer lo mismo respecto
a los mejores métodos de aplicacion o pueden proporcionar servicios de
pruebas de suelos. En los proyectos de cadenas de valor se busca crear las
condiciones organizativas 6ptimas (agricultores organizados, existencia de
productores lideres) para aprovechar al maximo los servicios y crear una masa
critica de clientes que pueda atraer la atencion de los proveedores, los cuales
se interesan generalmente sélo por los grandes productores.

Servicios proporcionados por las microempresas y las PYMES. Los agricultores
necesitan ser mas eficientes para participar en cadenas de valor lo cual abre
oportunidades para la provision de servicios por parte de microempresas
vy PYMES locales. Dependiendo de la cadena de valor, estas empresas en
pequena escala pueden ofrecer servicios de preparacion del suelo, sembrado,
fumigacion, roturacion, arado, poda y otros. Los agricultores podran de esta
forma concentrarse en la gestion y otras funciones principales, y contratar a
proveedores de servicio externos para que se ocupen de las actividades en las

gue pueden ser mas eficientes que la mano de obra familiar.

Paso 1: Identificar los tipos de servicio
requeridos.

Los proveedoresde servicios operativos realizan
ciertas operaciones comerciales en nombre de
las empresas. Estos servicios son “operativos”
porque corresponden a la secuencia funcional
de la cadena. El transporte es un ejemplo
clasico.

La segunda categoria de servicios son los
servicios de soporte prestados por proveedores
a nivel meso. Los servicios de soporte se
refieren alainversion generalyalasactividades
preparatorias que benefician a todos los
operadores de la cadena de manera colectiva
qgque comparten el interés en una industria
prospera. Las intervenciones regulatorias del
gobierno, como el establecimiento de gradosy
estandares o la fijacion de precios de mercado,
no se incluyen aqui.

En un primer paso, pasamos por la cadena
de valor para especificar las necesidades
de servicio de aquellos operadores que
actualmente pueden tener dificultades para
acceder a los servicios. Ademas, verificamos
si algun proveedor de servicios ya cubre sus
necesidades. Este analisis muestra hasta qué
punto se satisface la demanda e indica la (in)
compatibilidad de la demanda vy la oferta de
servicios.
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Paso 2: Analizando las brechas en la
disponibilidad del servicio

Las deficiencias en la calidad del servicio y
los precios son una cosa. En muchos casos,
ciertos grupos de operadores en la cadena de
valor no tienen acceso al mercado de servicios.
Simplemente no pueden encontrar ninguna
oferta que satisfaga las necesidades del
servicio. Ya hemos identificado estas brechas
de servicio fundamentales respondiendo a la
pregunta de si las ofertas de servicio actuales
satisfacen las necesidades con un simple “no”.

Porotrolado,losproveedoresdeserviciosdeben
seguir una politica de precios que cubra el alto
costo y el riesgo de la prestacion del servicio,
cuando la frecuencia de la demanda es baja
y los clientes viven en regiones remotas. Solo
los proveedores de servicios locales informales
tienen unaestructurade costos que les permite
sugerir precios competitivos. Sin embargo,
estos proveedores necesariamente tienen una
gama limitada de ofertas. La infraestructura
débil es otro factor considerando la distancia
entre los proveedoresde serviciosy sus posibles
clientes en las zonas rurales.

Por lo tanto, el problema clave es una falla
del mercado de servicios. Se hace evidente a
medida que mas operadores se mueven para
mejorar sus modelos de negocio e invertir.



Paso 3: Analisis de problemas de incentivos
en la prestacion de servicios de soporte.

Aunque los servicios de soporte benefician a
todos los operadores de la cadena de valor, no
necesariamente pueden o no estan dispues-
tos a pagar por ellos. Solo las cadenas de valor
avanzadas que generan valor suficiente tienen
comunidades empresariales bien organizadas
gue pueden pagar por los servicios de apoyo,
sobretodo en lo referido a asistencia técnica
para la produccién en el caso de los PP/ER. Los
pequenos operadores en cadenas débiles de-
penden principalmente de la provision de ser-
vicios publicos por parte de la administracion
gubernamental y las agencias de desarrollo.

Por lo tanto, encontramos que los servicios de
apoyo son financiados y proporcionados regu-
larmente por el gobierno. Por supuesto, existen
argumentos validos para la financiacion publi-
ca de los servicios de apoyo. Sin embargo, la
financiacion publica de los servicios de apoyo
puede dar como resultado que los operadores
no tengan el control total de la prestacion del
servicio. En una situacion en la que el cliente
de un servicio no paga, la disposicion del servi-
cio incluye al menos tres (si no Mmas) partes: los
clientes del servicio, los proveedores de servi-
cios y los financiadores (publicos) del servicio.

Un aspecto importante a tener en cuenta al
analizar los servicios operativos y de apoyo es la
dimension politica de la provision de servicios.
El entendimiento implicito en la mejora de la
cadena de valor es que los mercados deberian
ser idealmente libres y transparentes, y las or-
ganizaciones e instituciones publicas deberian
operar como burocracias que prestan servicios
de acuerdo con su fecha oficial. Sin embargo,
este no es siempre el caso. En algunos paises,
por ejemplo, los servicios publicos de exten-
sion agricola estan muy politizados, siendo uti-
lizados por los gobiernos como un medio para
mantener la influencia en las zonas rurales (por
ejemplo, mediante la distribucion gratuita de
insumos a los partidarios) o para proporcionar
empleo a los aliados politicos.
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Paso 4: Identificacién de soluciones en la
provisiéon de servicios

En una economia de mercado, la prestacion
privada de servicios operativos es la solucion
predeterminada y la forma mas comudn de
prestacion de servicios. Toda empresa compra
servicios en algun momento. El mercado de
servicios implica una relacion cerrada entre solo
dos partes: el cliente y el proveedor de servicios.
Los operadores demandan, consumen y pagan
el servicio. La coordinacion es a través del me-
canismo del mercado. En los mercados de ser-
vicios en funcionamiento, no hay necesidad de
preocuparse por el acceso a los servicios siem-
pre que los clientes puedan pagar. Dependien-
do de los incentivos del mercado, los servicios
estaran disponibles a medida que avance el de-
sarrollo econémico.

Sin embargo, el mecanismo del mercado a me-
nudo no sirve a los operadores débiles con pe-
quenas ganancias y poco flujo de caja. En au-
sencia de una demanda de pago, la gama de
servicios ofrecidos sigue siendo muy limitada.
Esto es particularmente cierto para los servicios
gue acompafan a la innovacién. A menos que
los operadores actualicen sus equipos regular-
mente, no hay suficiente demanda de servi-
cios de ventas, reparacion y mantenimiento. La
mecanizacion de las granjas es un ejemplo: los
primeros agricultores que se mudan a la me-
canizacion en una region simplemente no en-
contraran las ofertas apropiadas de mecanicos
y repuestos. Normalmente, dichos servicios solo
estan disponibles de fuentes privadas.

La experiencia con el desarrollo de un mercado
de servicios empresariales muestra que, a pesar
de todos los esfuerzos, el alcance de los mer-
cados de servicios siempre tendra sus Iimites.
Nuevamente, el contexto de la cadena de valor
ofrece otra posibilidad para facilitar el acceso de
los pequenos empresarios a los servicios opera-
tivos. Esencialmente, la soluciéon es integrar la
prestacion del servicio en los vinculos comercia-
les existentes. Esto se aplica a los vinculos con-
tractuales (verticales), asi como a la cooperacion



(horizontal) entre los operadores. Los “arreglos
de servicios integrados” son la solucion elegida
para satisfacer las necesidades que los merca-
dos de servicios no pueden cubrir.

Finalmente, otra alternativa que debe conside-
rarse es que en una empresa cooperativa for-
mal, la provision de servicios significa la contra-
tacion de personal especializado (proveedores
de servicios internos). Cuando las cooperativas
de productores individuales son demasiado pe-
guenas, delegan la prestacion de servicios a las
federaciones de cooperativas de segundo nivel.
Los servicios prestados por el personal contra-
tado se pagan con las cuotas de membresia y
/ o los ingresos de las operaciones comerciales
propias de la asociacion, como el marketing o el
procesamiento conjunto. Este tipo de acuerdo
de servicio no se basa en el mercado.

Hay tres principios para lograr un cambio en es-
tos arreglos de servicios de soporte:

o Fortalecimiento de la articulacion efectiva de
la demanda.

o Incentivos para aumentar la orientacion
de la demanda de las agencias de servicio
publico.

o Prestacion privada de servicios de apoyo.
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El principio rector es fortalecer la articulacion de
la demanda, que se refiere a la conexion entre
los clientes del servicio, el Ministerio u organis-
Mo rector que encarga el servicio y la agencia
de servicios.

Esto se puede lograr mediante la movilizacion
de fondos de los clientes y terceros para pagar
los servicios de apoyo que dan voz a las empre-
sasen laasignaciony utilizacion de los fondos. La
redireccion de los flujos financieros proporciona
un incentivo de desempeno a los proveedores
de servicios y mejora su capacidad general.

El tercer elemento es transferir la prestacion de
servicios de apoyo de organizaciones de servi-
cios publicos a otros (empresas privadas, aso-
ciaciones, ONG) que prestan servicios en nom-
bre del gobierno o donantes internacionales. La
privatizacion del suministro de servicios tiene la
ventaja de que las organizaciones publicas con-
tratan los servicios de apoyo, lo que permite una
supervision y control mas estrechos.

Independientemente de los incentivos finan-
cieros, las agencias de servicios aun tienen que
tener la capacidad de cumplir y, de hecho, brin-
dar los servicios adecuados. El desarrollo de ca-
pacidades de los proveedores de servicios, por
lo tanto, es un elemento indispensable.



4.8 Financiamiento

4.8.1 Propésito

Esta herramienta aborda la sostenibilidad financiera y describe coémo
quienes brindan asistencia a PP/ER pueden ayudar a mejorar su gestion
financiera y asegurar los servicios financieros necesarios. Introduce los
componentes basicos de la planificacion financiera con indicadores
hacia recursos de proveedores de servicios mas avanzados a medida
qgue evolucionan desde pequehos emprendimiento rurales hasta
cooperativas y empresas.

La dimension financiera del desarrollo de la cadena de valor tiene dos
niveles. Uno son los operadores de la cadena que deben asegurarse de
que sus modelos de negocio sean financieramente viables. El otro es la
cadena de valor en general. Para alcanzar la escala, tenemos que sumar
las necesidades financieras individuales de las empresas individuales y
la inversion en infraestructura y servicios publicos de toda la cadena.

4.8.2 Grupo destinatario

La herramienta esta dirigida tanto a gestores de las iniciativas como a
los mismos PP/ER que desen desarrollar una idea de negocio.

4.8.3 Descripcion de la herramienta

No hay financiamiento sin un caso comercial comprobado. La condicion
previa para resolver la cuestion de la financiacion es la existencia de
un modelo de negocio viable, como hemos visto con las herramientas
previas, por medio de su aplicacion es posible desarrollar un modelo de
negocio que sea viable.

Unelementoesencialdeldisenodetodoemprendimientoesdeterminar
como los actores de la cadena, empezando con los PP/ER pueden
atender sus necesidades financieras de capital de trabajo e inversion

para poder participar en la cadena de forma rentable y sostenible.

Paso 1: Familiaricese con la naturaleza de los
negocios y la realidad financiera de ser un
“microempresario”.

El ejercicio de mapeo en la herramienta
“mapeo de la cadena de valor” debe incluir
un analisis acerca de los flujos financieros
que existen dentro y fuera de la cadena,
asi como de los productos financieros que
necesitan los distintos actores. La eleccion de
fuentes de financiacion (internas o externas)
dependera de factores tales como el pais y el
lugar del proyecto, la presencia de proveedores
de servicios financieros y sus fortalezas, la
disponibilidad de productos financieros y la
medida en la que estan disponibles a los PP/
ERy la disposicion de los actores de la cadena
para otorgar crédito a otros actores. En base a
este analisis, se deberd determinar el alcance
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delasintervenciones para expandir la oferta de
productos financieros de la cadena.

Maqueo, Mieles del sur, Punta Chien y Campos
de Hielo atravesaron por diferentes fases de
apoyo financiero hasta lograr su sostenibilidad
econémica, el conjunto de capacidades que
debieron desarrollar para lograr este nivel ha
estado ligado estrechamente con el desarrollo
general de su emprendimiento.

Paso 2: Documente y revise el rango y la
variedad de servicios financieros disponibles
en su area objetivo

Los proveedores de servicios financieros ayudan a
las personas a administrar su dinero. Las personas
necesitan lugares para mantener seguros los
ahorros de efectivo y pueden necesitar pedir
prestado dinero para superar un déficit de flujo



de efectivo. La mayoria de las personas recurren
primero a familiares, amigos y vecinos para
resolver problemas de dinero. De lo contrario, los
préstamos o los pagos retrasados a menudo se
pueden negociar con propietarios, comerciantes,
comerciantes, prestamistas, proveedores de
insumMmos o procesadores.

Las fuentes internas de financiamiento para
cadenas de valor que hemos podido sistematizar
incluyen las siguientes (sin ser limitativos):

o Fuente provenientes de cooperacion
internacional o del Estado: Magueo, Mieles
del Sur, Punta Chien, Campos de Hielo.

o Créditos o pagos adelantados otorgados
por el comprador de la cosecha: Ketal.

o Créditos otorgados por el proveedor
de bienes y servicios a los pequefos
productores o microempresas rurales:
Punta Chiléen.

o Pagos directos de los clientes: CORPAPA, El
Bodegodn, Gustu

Paso 3: Desarrollar capacidades para
aprender lo esencial de la gestion y
planificacion financiera.

Las discusiones grupales son la mejor manera
de alentar a las personas a pensar sobre la
planificacion financiera y como van a mejorar
o desarrollar un emprendimiento. Si se estan
formando grupos para mejorar la participacion
en las cadenas de valor, esta puede ser una
buena oportunidad para presentar el tema de
la planificacion financiera y las cuentas-e:

o lIdentificar oportunidades de discusion y
aprendizaje grupal que permitan explicar
los conceptos clave de gestion financiera a
los participantes.

o Asegurar de que los conceptos sean
relevantes y de uso practico para los
participantes.

Los siguientes pasos tienen que ver con el
desarrollo de las capacidades de los PP/ER
en poder acceder a la oferta de los servicios
financieros, los gestores de iniciativas PP/
ER deben tomar estos pasos de manera
muy consciente y en coordinacion con los
emprendimientos mismos.
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Paso 4: Establecer centros de informacion
que ofrezcan detalles de los servicios
financieros.

Esposible que los PP/ER se muestren reticentes
a acercarse a las instituciones financieras
formalesy, por lo tanto, se pierdan los servicios
que ofrecen, como cuentas corrientes,
sobregiros, préstamos a plazo, transferencias
de dinero o cuentas de depdsito. La fuente
del problema puede ser la alfabetizacion o las
barreras culturales (qQue afectan especialmente
a las mujeres).

Hay que considerar:

o Haceruninventario de productosy servicios
financieros disponibles para crear folletos,
carteles y material de referencia simples
en el idioma local para su uso en grupos de
discusion y distribucion a través de centros
de informacion locales.

o Ayudar a las asociaciones empresariales
o grupos de estudio a establecer una
capacitacion en alfabetizacion si  es
necesario.

o Alentar a las instituciones financieras a
mejorar su “facilidad de uso” y participar
en reuniones de informacion con posibles
clientes.

o Ayuda para organizar visitas y discusiones
con el personal del banco u otra institucion
financiera por grupos e individuos.

Paso 5: Alentar a las instituciones financieras
a adoptar un cliente

Es necesario concentrarse en aquellas
institucionesque esténinteresadasen expandir
su alcance a las areas rurales, y a PP/ER en
particular, y asegurese de que sus productos
y procedimientos sean apropiados para sus
clientes. Muchas instituciones financieras
tienen términos de préstamo y condiciones
de pago rigidamente estructurados que
pueden no ajustarse a los requisitos de las
empresas comerciales rurales, mientras que
las metodologias de microfinanzas pueden
no adaptarse a las circunstancias de las
microempresas mas grandes. En términos de
procedimientos de préstamo, las instituciones
pueden necesitar considerar lo siguiente:

o Vincularlos cronogramas de reembolso con
elflujodecajatotaldeloshogaresenlugarde



un producto empresarial especifico, lo que
mejora las perspectivas de recuperacion.

o Asegurar que los oficiales de crédito tengan
suficiente conocimiento técnico sobre
los sistemas de produccion para evaluar
las solicitudes de préstamos e identificar
problemas de manera oportuna.

o A menudo tiene un valor considerable
vincular la provision de servicios financieros
con el asesoramiento empresarial, que
pueden proporcionar las organizaciones
asociadas o una seccion de la institucion
financiera. Por ejemplo, las instituciones
financieras pueden dar consejos sobre una
planificacion empresarial sélida

Paso 6: Ayudar a las instituciones financieras
a reducir sus costos y reducir los riesgos de
los préstamos a clientes de pequena escala
en areas remotas.

El alcance institucional a dareas remotas
puede ser costoso en términos de personal e
instalaciones de oficina, y prestar pequenas
cantidades a empresarios sin experiencia se
considera riesgoso. Existen estrategias para
ayudarasuperarestaslimitaciones,porejemplo,
hacerusodesistemasinformaticos paraagilizar
los procedimientos, compartir instalaciones
con otras organizaciones para reducir los
costos generales, usar organizaciones gque ya
trabajan en areas remotas como agentes e
introducir la calificacion crediticia. Desde el
punto de vista del cliente, el uso de nuevas
tecnologias como los teléfonos moviles ofrece
una forma de reducir los costos de transaccion.

Los mecanismos de garantia son una forma
potencial de alentar a los bancos a prestar
a sectores econdmicos potencialmente
riesgosos, como las pequeflas empresas.
Los fondos de garantia pueden ser creados
de manera privada o por un gobierno y se
utilizan para pagar al banco prestamista un
porcentaje acordado de las pérdidas incurridas
en préstamos garantizados. En resumen:

o Alentar a las instituciones financieras a
realizar ejerciciosde planificacionestratégica
para analizar sus costos y desarrollar
enfoques para extender los servicios a las
empresas basadas en los bosques.

o Evaluarlos prosy loscontrasde un esquema
de garantia de préstamos en el area en
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la que esta trabajando y promueva su
introduccion si parece apropiado.

o Facilitar la innovacion y la flexibilidad en el
uso de garantias y buscar cambios legales si
es necesario.

Paso 7: Facilitar el desarrollo de cadenas
de valor para PP/ER y ayudarlos a asegurar
contratos que aumenten su acceso a los
servicios financieros.

Los comerciantes, procesadores, proveedores
de insumos Yy exportadores pueden ser
proveedores muy importantes de servicios
financieros para PP/ER, particularmente
crédito, que a menudo esta disponible
como parte de las transacciones de compra
de productos y suministros de insumos.
Ademas, las empresas con contratos para
su produccioéon, individualmente o mediante
asociaciones, tienen un mejor potencial de
reembolso vy, por lo tanto, son clientes mas
atractivos para los bancos y otras instituciones
financieras. Fomente el contacto entre los
actores de la cadena de valor y ayude a facilitar
las reuniones para discutir los tipos de servicios
financieros que los compradores podrian
proporcionar y que también podrian mejorar
la calidad y la confiabilidad del suministro a
esos compradores, lo que resulta en acuerdosy
arreglos contractuales potencialmente nuevos.

Muchas de las iniciativas sistematizadas han
comenzado sus acciones con asistencia de
programas gubernamentales (varios en Chile)
o de cooperacion técnica (Mang a, Gustu,
CORPAPA). Sin embargo, muchos facilitadores
de los procesos prestan muy poca atencion
a los PP/ER para ayudarlo a ser competentes
en la planificacion financiera. El personal de
campo del gobierno y las ONG generalmente
no tiene experiencia en explicar presupuestos
y otros conceptos financieros de manera
adecuada para personas con poca educacion
formal. Es este fracaso el que hace que muchas
iniciativas para promover las empresas rurales
no tengan éxito a largo plazo. El sentimiento
de que la planificacion debe realizarse para
las personas debe superarse y los esfuerzos
se concentran en ayudar a las personas a ser
competentes por si mismas.

Los métodos participativos y las técnicas
de visualizacion son familiares para los



trabajadores de desarrollo; se deben aplicar
estas técnicas a problemas y cuestiones
financieras. Esto ayuda a superar los problemas
de alfabetizacion (aunque la gestion financiera
competente requiere un cierto nivel de
alfabetizacion al final). Las calculadoras
simples son muy baratas en estos dias vy
hacen que la preparacion de presupuestos
y otros calculos sea mucho mas facil; si esta
disponible, proporciénelas a grupos de estudio
y miembros de asociaciones de productores.

4.9 Calidad, estandares y certificaciones

4.9.1 Objetivo

Se debe comprender la naturaleza de Ia
provision de servicios financieros como un
negocio que espera obtener ganancias.
Algunas Cooperativas y ONG con motivacion
social no buscan principalmente ganancias,
pero aun tienen que cubrir sus costos vy las
pérdidas que puedan tener, y por lo tanto
requieren un margen de ganancias. El
conocimiento de las cuentas y las estrategias
comerciales de las instituciones financieras
ayudara a los facilitadores a proporcionar
asesoramiento informado tanto a clientes
como a proveedores de servicios.

La calidad del producto es un aspecto importante en las estrategias de
desarrollo de la cadena de valor, ya sea que tengan como objetivo el
crecimiento econémico o las mejoras ambientales y sociales. La calidad
de un bien comercializable no solo se relaciona con las caracteristicas
del producto sino también con el lado del proceso de la cadena de valor.
Ademas de los aspectos intrinsecos de la calidad del producto, como
los materiales utilizados y la calidad del proceso, las caracteristicas
de los procesos comerciales cuentan: la eficiencia de los recursos,
las tecnologias utilizadas, las condiciones de empleo y otros factores
contribuyen a la evaluacion de la calidad. de un producto.

El propdsito de esta herramienta es brindar a los facilitadores de
procesos de fortalecimiento de la relacion PP/ER con el mercado un
conjunto de pasos para mejorar la gestion de calidad y la calidad de
los productos. Los PP/ER que basan su estrategia en productos de alta
calidad y/o buscan penetrar en nuevos mercados, especialmente los
mercados de exportacion, tienen que actualizar su propia gestion de
calidad y la gestion de calidad a lo largo de la cadena de valor.

4.9.2 Grupo destinatario

La herramienta esta dirigida tanto a gestores de las iniciativas como a
los mismos PP/ER que desen desarrollar una idea de negocio.

4.9.3 Descripciéon de la herramienta

Definimos la calidad del producto de manera integral, tanto como
la calidad intrinseca de un producto comercializable, que se refiere
al producto en si, como su calidad extrinseca que se refiere a las
caracteristicas de los procesos utilizados para producir y comercializar
el producto. A fin de lograr una mejora en la calidad del producto

sugerimos los siguientes pasos:

Para lograr esto, sugerimos el siguiente procedimiento:
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Paso 1: Definir el nivel de calidad del producto

La calidad adecuada de un producto comerciali-
zable depende del mercado objetivo. Ademas de
observar los estandares legalmente vinculantes
en la zona geografico de comercializacion, como
las leyes de seguridad alimentaria, las iniciativas
de PP/ER vy las empresas deben elegir el nivel de
calidad adecuado de sus productos. Definir la ca-
lidad del producto propio es un medio para po-
sicionar el producto en un mercado especifico y
segmento de mercado.

Elegir la calidad del producto es una decision
importante en el disefio del modelo de negocio.
Una vez que los estandares y los requisitos de
calidad de los mercados y los compradores in-
mediatos son claros, los operadores tienen que
ajustar sus tecnologias de produccion y practi-
cas comerciales.

Casos excepcionales, aunque en todas las expe-
riencias sistematizadas la calidad es un aspecto
relevante y determinante del éxito comercial, son
Mieles de Sur -cuyo producto es exportado con
una certificacion-y Magqueo, cuyo producto cuen-
ta con certificaciones también. Sin embargo,
como ha sido mencionado todas las iniciativas
cuentan con una orientaciéon hacia la calidad de-
terminada por sus clientes o el mercado objetivo:

Agroferias campesinas ha apoyado a su red
de productores a producir con mejor calidad
para quienes compran directamente su pro-
ducto, incluyendo los mismos restaurantes,
como El Bodegon.

Mang a ha impulsado un modelo de negocio
en donde los estudiantes tienen la impronta de
la calidad del producto como determinante de
la calidad del producto final y esta impronta es
transferida a sus proveedores o sus propios em-
prendimientos.

Los proveedores de Ketal o Cooperativa Punta
Chien como proveedor, han incrementado sus
niveles de calidad a fin de cumplir los requeri-
mientos del mercado.
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Paso 2: Determinar los estdndares relevantes
en el mercado objetivo

La segunda tarea es comprender los requisitos
del mercado objetivo. Los operadores y sus
socios comerciales en la cadena de valor en
general tienen que determinar cuales son los
estandares y requisitos legales relevantes. Es
importante identificar todas las regulaciones y
estandares que son relevantes en los mercados
de exportacion nacionales, regionales e
internacionales seleccionados. De lo contrario,
los operadores no podran superar las barreras
de entrada al mercado.

Determinar los requisitos de calidad en los
mercados finales es un desafio para los
productores primarios, especialmente para
los PP/ER. De hecho, la tarea recae en los
principales actores y exportadores de una
cadena de valor, que luego deben involucrar e
informar a sus proveedores.

Dado que hablamos de cocina, la inocuidad
alimentaria es una preocupacion clave. Esta en
elinterés privadodelosconsumidores, asicomo
en el interés publico general. La seguridad
para el consumo es el tema mas importante
en el comercio nacional e internacional. Las
pérdidas humanas y econdmicas potenciales
causadas por enfermedades transmitidas
por los alimentos son considerables. Tener
que retirar alimentos inseguros una vez que
ha llegado al mercado de consumo no solo
es extremadamente costoso; también dana
gravemente a los productores y procesadores
de alimentos en cuestion. Las regulaciones
de sanidad alimentaria tienen como objetivo
garantizarquetodoslosalimentossean seguros
para el consumo. El principio es minimizar
o evitar los peligros causados por quimicos
(aflatoxinas, dioxinas) y contaminantes
parasitos (Salmonella spp., Escherichia spp.).

La experiencia de TAS relativa al valor
agregado que otorga la certificaciony la marca
al producto, ha mostrado un modelo que
funciona en su dimension operativa ya que
ha conseguido la certificacion de mas de 80
productos y procesos en menos de dos afos.



Paso 3: Obtener mejoras en la gestion de
calidad y el cumplimiento de las normas

Para determinar la agenda para la mejora de
la calidad, es necesario comparar los requisi-
tos de calidad con el estado real en la cadena
de valor. Como la calidad es un concepto sis-
témico, nuevamente tenemos que mirar todo
el ciclo del producto a lo largo de la cadena de
valor. La pregunta es cuales de los requisitos de
calidad ya estan cubiertos, cuales no y cuales
plantean problemas.

Mieles del sur ha superado estas barreras al
mantener una relacion directa con sus com-
pradores finalesy entender los requerimientoa
de la certificacion que ostenta, y por tanto, la
necesidad de gestionde calidad que debe rea-
lizar a lo largo de su proceso.

Las “brechas” en el cumplimiento se deben a
limitaciones de capacidad, falta de coordina-
cion de los operadores de la cadena y la baja
rentabilidad de la inversion en la calidad del
producto. De hecho, un factor importante que

dificulta la

implementacion de estandares

puede ser el alto costo de cumplimiento. Los
PP/ER son a menudo son el eslabén mas débil
del sistema, ya que tienen la capacidad de ges-
tion Mmas baja y los compradores encuentran
dificil coordinar a muchos proveedores de pe-
guena escala.

Hay tres campos de soluciones que deben
considerarse:

o

El primer punto es que cada operador de ca-
dena tiene que responder a los requisitos de
calidad utilizando los instrumentos correctos
de gestion de calidad a nivel empresarial. Esto
incluye auditoria externa y certificacion.

En segundo lugar, los operadores tienen que
colaborar entre si. Los operadores individuales
no pueden garantizar por si mismos la cali-
dad del producto del mercado final. Todos los
procesos a lo largo de la cadena en conjunto
determinan el resultado final de calidad.

En tercer lugar, la capacidad de los operado-
res de la cadena de valor para cumplir con los
requisitos de calidad es una cuestion de la in-
fraestructura de calidad en el pais y del acce-
so a los servicios en torno al aseguramiento
de la calidad. Esto significa que las soluciones
de calidad también deben extenderse al nivel
meso de la cadena de valor.
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Paso 4: Determinar las mejoras necesarias en
infraestructura y servicios de calidad

Los aspectos de calidad se muestran en varios
elementos del lienzo del modelo de negocio: el
punto de partida es la definicion de la calidad
del producto como parte de la “propuesta de
valor”. La propuesta de valor tiene que especifi-
car la calidad del producto precisamente al re-
ferirse a los estandares relevantes. Adoptar un
estandar implica ajustar las “actividades clave”
mediante el uso de la tecnologia respetuosa
con el medio ambiente requerida y/ u observar
estandares sociales bajo los “recursos clave”.

El abastecimiento sostenible da forma a la re-
lacion con los “socios clave”. Al mismo tiempo,
los operadores tienen que comunicar declara-
ciones de calidad a los compradores de mane-
ra creible. En resumen, la gestion de calidad
se refiere a todos los aspectos del modelo de
negocio. No solo implica el cumplimiento de
todos los criterios estipulados en un estandar,
sino también un sistema de control interno y
mantenimiento de registros.

Si bien la calidad practica y visible de un pro-
ducto puede ser evaluada por los consumido-
res, las caracteristicas no materiales y de segu-
ridad permanecen invisibles. Para justificarlos
se requiere la supervision de equipos técnicos
y procesos de produccion, pruebas de labora-
torio y evaluaciones sociales y ambientales.

Fortalecer la infraestructura de calidad es
una solucion de cadena de valor en la medi-
da en que se requieren servicios relacionados
con la calidad para garantizar la seguridad del
producto y poder exportar. La solucion atra-
viesa diferentes cadenas de valor ya que los
proveedores de servicios nacionales general-
mente no se especializan en sectores econo-
micos particulares. Sin embargo, el desarrollo
de una infraestructura de calidad debe seguir
la demanda de las empresas y las organiza-
ciones de establecimiento de estandares que
son clientes de los servicios de QI. Su satisfac-
cion con los servicios cuenta para el éxito. Por
lo tanto, la evolucion de la infraestructura de
calidad nacional sera impulsada por las princi-
pales cadenas de valor del pals.



4.10 Instrumentos de politica publica

4.10.1 Propésito

Todos los esfuerzos para apoyar a las cadenas de valor se ponen en riesgo
en condiciones de fallasdel mercado. Las politicas adecuadas que regulan
y apoyan una cadena de valor son condiciones previas fundamentales
para su desarrollo. En Ultima instancia, el resultado en términos de
desarrollo sostenible depende de la orientacion politica y el control de las
actividades comerciales privadas. El desarrollo sostenible de la cadena de
valor solo es posible dentro de un camino politicamente acordado.

La politica publica tiene dos lados: uno es la regulacion en el sentido de
poner restricciones al uso de los recursos y al uso del poder econdmico.
La otra es la creacion de condiciones favorables para respaldar
cualquier actividad comercial ambiental y socialmente deseable. Las
politicas tienen que ser restrictivas por un lado y habilitantes por el
otro. En cualquier caso, el desarrollo sostenible de la cadena de valor
necesita una acciéon colectiva fuerte y un enfoque claro en la proteccion
y promocién de los bienes colectivos. Esta herramienta discute
soluciones de politicas que mejoran el entorno legal e institucional del
desarrollo de la cadena.

4.10.2 Grupo destinatario

La herramientas esta dirigida a responsables de formulacion de politicas
publicas que favorezcan a la COCINA PAR, aungque también puede ser
usado por los PP/ER a la hora de evaluar sus necesidades de desarrollo.

4.10.3 Descripcion de la herramienta

Tanto los mercados agricolas como las cadenas de valor que funcionan
bien dependen de politicas publicas favorables y de un ambiente
normativo que propicie la actividad econdmica y las relaciones con los
mercados. Las politicas macroecondmicas (inflacion, regulacion del
mercado de cambio, impuestos, etc.), la estabilidad politica y la buena
gobernanza (ausencia de corrupcion) son igualmente importantes ya
que afectan a los incentivos y capacidades de las empresas privadas a
invertir en cierta cadena de valor o expandir sus operaciones para dar
cabida a los agricultores en pequena escala.

Existen instrumentos de politica para diferentes niveles y propdsitos.
Pueden clasificarse de la siguiente manera:

o

instrumentos reglamentarios: la mayoria de las intervenciones gu-
bernamentales son de naturaleza prescriptiva y reguladora. Las regu-
laciones definen actividades comerciales permitidas o no permitidas.
Contienen las normas y reglas a seguir y los mecanismos de control
que garantizan el cumplimiento.

instrumentos basados en el mercado: utilizan los mercados para
crear incentivos para que una industria especifica adopte el compor-
tamiento deseado. Esto puede incluir impuestos favorables, subsi-
dios, préstamos u otro tipo de apoyo a empresas privadas.

instrumentos voluntarios: se utilizan para crear cambios de forma vo-
luntaria y sin cambiar las regulaciones o leyes, se clasifican en instru-
mentos “impulsados por la oferta” o “impulsados por la demanda”.
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Elanalisisy, en caso de ser necesario, desarrollo de normativa o politica publica
gue podrian analizar se para apoyar a los mercados agricolas y las cadenas de
valor o sobre el entorno econémico, incluyen:

o Competencia del mercado y comportamiento de los actores econdmicos
para fomentar la diversificacion del mercado.

o Marco normativo y de supervision de cooperativas y organizaciones de
productores.

o Acceso a servicios financieros y servicios de desarrollo empresarial.

o Reglamentacion de empresas rurales como condicion para la creacion de
empresas; obtencion de permisos, licencias y certificaciones; impuestos y
tasas; registro de la propiedad; cumplimiento de los contratos; proteccion
de los inversionistas y condiciones para el cierre de las empresas.

o Politica en materia de transporte rural.

o Politica en materia de comercio de productos agricolas, incluyendo las
barreras arancelariasy no arancelarias al comercio.

o Seguridadynormasalimenticias,incluyendosellosde calidady certificacion.

o Subsidios de precios y de otro tipo o controles de los insumos y productos
agricolas.

o Legislacion laboral para los trabajadores agricolas y empleados en las
empresas de agronegocios.

o Sistema de tenencia de tierra.

o Servicios de consultoria agricola y investigacion y desarrollo.

Lo ideal seria que los proyectos de desarrollo de cadenas de valor sirvieran
tanto como vehiculos para la aplicacion de politicas existentes como palancas
para apoyar el cambio de politicas que se necesita para que las cadenas de
valor funcionen bien y en favor de los PP/ER.

Ahora bien, las intervenciones de COCINA PAR siguen siendo una intervencion
a pequena escala con pocas posibilidades para la ampliacion de la misma o para
aumentar el alcance del impacto del proyecto, por lo que, un enfoque progresivo
para apoyar la creacion de un marco normativo propicio para los proyectos de
cadenas de valor en beneficio de los PP/ER incluye los siguientes pasos:

Paso 1: ;Qué instrumento de politica es
apropiado para abordar el problema?

Durante la fase de analisis y mapeo de la
cadena, evaluar el marco normativo y, cuando
corresponda, identificar las politicas (o falta de
ellas) que crean restricciones o que tienen una
repercusion sobre el funcionamiento eficiente
de la cadena, asi como las areas normativas
gue lainiciativa abordaray que tiene capacidad
para cambiar o influir.

Luego, hacer un mapeo del contexto normativo
nacional: i) organismos e instituciones
responsables de la formulacion de politicas
de desarrollo de cadenas de valor agricolas y
rurales, la cocina, y su capacidad; ii) espacios de
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dialogosobre politicas, incluyendoaquél que se
realiza con los socios de desarrollo; iii) procesos
nacionales para la formulacion y aprobacion
de politicas vy, iv) responsabilidades de las
diferentes partes (nacionales e internacionales)
en estos procesos.

Una vez que se ha identificado la necesidad o
restriccion,esimportanteelegiruninstrumento
de politica apropiado para abordar el problema
de politica. Los facilitadores de cadenas de
valor siempre deben considerar si es necesario
un instrumento de politica para abordar
el problema, ya que la implementacion de
politicas a menudo se asocia con altos gastos.
También deben tenerse en cuenta otras
intervenciones fuera del campo de la politica.



Paso 2: ¢Cémo funciona el instrumento de
politica?

Es esencial analizar profundamente el instru-
mento de politica elegido con respecto a coémo
funcionay qué efectos podria tener. Esto inclu-
ye abordar las preguntas “; Es posible alcanzar
el objetivo con el instrumento de politica elegi-
do?"y “sQué tan efectivo es el instrumento de
politica para lograr su objetivo?".

Para realizar esto quizas se necesite reforzar la
capacidad de los organismos gubernamenta-
les o de las organizaciones de PP/ER; organi-
zar programas de capacitacion y visitas de in-
tercambio; encargar estudios de investigacion
de politicas; fomentar la comunicacion de la
informacion recabada; conformar espacios de
dialogo sobre politicas entre las partes a nivel
nacional; cabildeo con legisladores, y apoyar la
promulgacion y ejecucion de las politicas.

Paso 3: ;Cuan compleja es la implementacién
del instrumento de politica?

Al elegir los instrumentos de politica para el
desarrollo de una cadena de valor, es crucial
gque sean implementables y asequibles.
Muchos instrumentos de politica son
complejos y no son implementables bajo las
condiciones dadas. Estas restricciones pueden
estar relacionadas con la complejidad de la
implementacion asociada con altos gastos.

Ademas, deben considerarse las perspectivas
administrativas, asi como los costos de
implementacion. Algunos instrumentos de
politica, por ejemplo aquellos que incluyen
sanciones por incumplimiento, necesitan
un Mmonitoreo continuo. Esto puede implicar
costos de funcionamiento y altos gastos.
Ademas, el tiempo de implementacion de un
instrumento de politica puede ser demasiado
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largo para la escala de tiempo dada del
desarrollo de VC. En el curso de esto, los
profesionales de VC deben tener en cuenta
gue algunos instrumentos de politica tomaran
tiempo para tener un impacto. Ademas, para
muchos instrumentos de politica se requiere
un buen marco politico. Mientras no se aclaren
estas condiciones marco, no se pueden
implementar instrumentos de politica.

Paso 4: ;Coémo se puede modificar el
instrumento de politica para que haya una
solucién mas facil?

Si los profesionales de CV enfrentan
limitaciones con respecto a la implementacion,
la modificacion del instrumento de politica
puede ser una solucion. Un enfoque es aplicar
politicas a un nivel inferior. Por ejemplo, los
acuerdos a nivel local no tienen un alcance
global, pero podrian proporcionar una solucion
para la cadena de valor dada. Ademas,
los profesionales de CV deben considerar
instrumentos de politica alternativos que
brinden una solucion temporal hasta que se
implemente el instrumento de politica real.

Esto incluye, ademas, enumerar los actores
nacionales con los cuales el proyecto se
vinculard en didlogo de politicas como ser el
gobierno (nacional y local), organizaciones
campesinas y de base, representantes del
sector privado, instituciones de investigacion
de politicas/universidades y otros socios
vinculados a actividades de desarrollo; y definir
los puntos de ingreso, plataformas o redes que
se utilizaran en el proyecto como bases para el
didlogo con el gobierno y las distintas partes.
Estos pueden ser grupos de trabajo del sector
agricola, espacios de consulta sobre politicas
nacionalesy la estrategia de desarrollo agricola
del pais en cuestion.



411 Comunicacion

4.11.1 Propésito

Esta herramienta esta disefada para ayudar a las instituciones facilita-
doras a producir una estrategia de comunicacion coherente que per-
mita la entrega de informacion diferente a diferentes grupos objetivo,
utilizando canales, productosy actividades de comunicacion especificos.

La herramienta tiene dos objetivos principales: (i) ayudar a la institucion
facilitadora a aclarar su propia estrategia de comunicacion vy; (ii) introdu-
cir conceptos basicos que pueden transmitirse a los PP/ER a medida que
preparan sus propias estrategias de comunicacion.

4.11.2 Grupo destinatario

Esta herrramienta esta dirigida a gestores que apoyan procesos de
COCINAR PAR o también los PP/ER interesados en desarrollar una
estrategia de comunicacion para su emprendimiento.

4.11.3 Descripcion de la herramienta

Paso 1: Identifigue el problema que la

Se puede utilizar y personalizar una variedad de posibilidades de
comunicacion para mejorar el flujo de informacién, hacer una
estrategia de comunicacion es esencialmente una forma de pensar
sistematicamente para identificar cualquier brecha que los mejores
enfoques de comunicacion puedan llenar.

o La informacion

irrelevante es desarrollada

comunicacion estrategia necesita resolver

Pueden ser necesarios diferentes enfoques
para la comunicacion entre organizaciones
facilitadoras y los PP/ER, en comparacién con
la comunicacion entre las PP/ER vy los clientes,
proveedores de servicios o tomadores de de-
cisiones. A menudo hay problemas estrecha-
mente relacionados entre si que deben discu-
tirse, incluidos los siguientes:

o Las barreras lingUisticas y el analfabetismo
pueden dificultar que los facilitadores lle-
guen a algunas PP/ER. Las sensibilidades cul-
turales pueden dificultar las discusiones con
los responsables politicos e inclusive pueden
afectar la relaciones comerciales y el relacio-
namiento con el cliente final.

o La lejanfa geografica puede ser una barre-
ra importante para la comunicacion regular
entre los PP/ER y sus clientes, lo que puede
llevar a la dependencia de unos pocos inter-
mediarios.

o Los PP/ER pueden no ser conscientes de la
necesidad de comunicarse para compartir
los costos de la prestacion del servicio.
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por algunos facilitadores con agendas soli-
das, por ejemplo, con respecto a la certifica-
cion ambiental.

Cuando los problemas de comunicacion con
los diferentes niveles de la cadena se han
entendido, entonces podemos continuar con
el siguiente paso.

Todas las experiencias sistematizadas tienen
un componente de comunicacion estratégica
completo y fuerte, cuando el emprendimiento
es liderado por PP/ER, e inclusive aguellos
gue son dirigidos por el cliente (EI Bodegdn,
Gustu) tienen medios para llegar a su mercado
objetivo.

Paso 2: Revise las opciones de comunicacion
gue podrian proporcionar soluciones

Una vez que el trabajo con los actores de
la cadena de valor ha demostrado doénde
residen los problemas de comunicacion, los
facilitadores -junto con los PP/ER pueden
necesitar dirigir una lluvia de ideas basica
con esos grupos sobre los tipos de soluciones
qgue podrian ser posibles. Aqui hay algunas
opciones a considerar:



o AsegUrese de considerar opciones mas am-
plias que los materiales escritos, como el dia-
logo cara a cara, las conversaciones por telé-
fono movil, los materiales pictoéricos, las obras
de teatro y las visitas entre pares, especial-
mente si la alfabetizacion de su audiencia es
un problema.

o Recopilar informacion que publiqgue ndme-
ros, tipos y ubicaciones de los PP/ER, y que los
aliente a ponerse en contacto entre si y con
los proveedores de servicios de referencia a
los que pueden recurrir.

o Ayuda a construir la aceptaciéon de grupos de
pequenas empresas forestales que se regis-
tran formalmente y representan los intereses
de sus miembros.

o Trabajar con pequenas empresas forestales
para explorar qué informacién podria ser Util y
proporcionar incentivos para que los provee-
dores de servicios respondan.

o Desarrolle mecanismos de retroalimenta-
cion para cualquier nuevo enfoque de co-
municacion para que pueda aprender de
los éxitos y fracasos.

Paso 3: Comprender qué implica una
estrategia de comunicaciéon

A medida que crece su comprension de los
problemas de comunicacion y las posibles
soluciones, puede ser muy Util desarrollar
una estrategia de comunicacion formal, ya
sea para uso interno o para ayudar a los PP/
ER con sus necesidades de comunicacion, por
ejemplo, mediante la creacidon de un sistema
de informacion de mercado.

Su estrategia de comunicacion define qué
se comunica, como, a quién y con qué fin.
También ayuda a identificar como reducir
costos, planificarel momento de lasactividades
de comunicacion, crear conciencia y anunciar
eventos, y planificar las respuestas esperadas.

Muchos tipos diferentes de partes interesadas,
con diferentes grados de comprension,
habilidades, influencia, impacto y efectividad,
estan involucrados en la supervivencia y el
crecimiento de las iniciativas de PP/ER vy su
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estrategia de comunicacion debe tener esto
en cuenta.

Como facilitador de apoyo a los PP/ER, es
fundamental que tenga claridad sobre lo
que quiere lograr o los PP/ER. Los siguientes

elementos seran Utiles para disenhar su
estrategia:
o Objetivos: este es el elemento mas

importante en el disefo de una estrategia
de comunicacion. Primero decida por qué
se necesita una iniciativa de comunicacion
particular y por quién. Por ejemplo, ;desea
establecer un sistema de comunicacion
que informe a los PP/ER de los precios
del mercado? O desea proporcionar
informacioén a los proveedores de servicios
sobre los rendimientos  financieros
relacionados con el trabajo con los socios?
Una vez que su objetivo esté claro, averigue
como se puede cumplir este objetivo vy
quién es responsable de la accion.

o Publico objetivo: para que funcione
cualquier estrategia de comunicacion,
debe identificar su publico objetivo. Su
objetivo puede senalarle a uno o mas
pUblicos objetivo; seleccione la audiencia
gue le permita alcanzar su objetivo de la
manera mas rentable. Por ejemplo, si el
objetivo de su estrategia es cambiar una
politica en particular, una opcién podria
ser elegir los medios principales como su
puUblico objetivo. ¢ Pero es probable que la
asignacion de recursos para comunicarse
con los principales medios de comunicacion
sea mas efectiva que establecer una
reunion directa a la hora del almuerzo con
un politico?

o Actividades medidas: una vez que
identifigue a su audiencia, identifique
actividades especificas. La naturaleza

de estas actividades dependerd de su
audiencia y del tipo de mensaje que desea
comunicar. Las actividades pueden variar
desde anuncios de nuevos productos de los
PP/ER en canales de televisiéon locales hasta
paginas web que manejan informacion
detallada e incluso con medios de venta.



o Recursos: una estrategia de comunicacion
no puede implementarse sin utilizar
recursos (fisicos, financieros y humanos)
y, como facilitador, debe tener muy claro
quién debe pagar qué desde el principio.
Los actores del mercado deben pagar
por la comunicaciéon sobre un producto o
servicio en particular. Asegurese de que
su estrategia de comunicacion incluya un
presupuesto cuidadoso y una asignacion de
tiempo y recursos.

o Evaluacion seguida de correccion: después
de implementar su estrategia, siempre
debe verificar si la comunicacion ha sido
efectiva, a menudo denominada auditoria
de desempeno. Pedirle a alguien que no
ha estado involucrado en la estrategia de
comunicacion que evalle su efectividad es
una buena manera de evitar sesgos obvios.
La evaluacion puede ayudarlo a informarle
sobre cualquier ajuste que necesite hacer a
la estrategia.

Paso 4: Disefie una estrategia de
comunicacion desde la informaciéon hasta la
recepcion.

Una estrategia de comunicacion simplemen-
te le permite pensar, de manera légica, como
lograr su objetivo?. Es Util considerar explicita-
mente los siguientes elementos estratégicos
principales:

Fuente de informacion: ;Quién o qué genera la
informacion que es relevante para su estrate-
gia de comunicacion? Saber como obtener su
informacion y desarrollar una estrategia renta-
ble para obtenerla es un paso inicial importan-
te en cualquier trabajo de comunicacion. Por
ejemplo, puede obtener informacion sobre los
precios de mercado de los operadores del mer-
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cado a diario, o puede que necesite generar la
informacion requerida para revocar una poli-
tica fiscal desfavorable a través de un analisis
econdmico cuidadoso durante varios meses.
Desde el principio, realice investigaciones e in-
formacion sobre minas de sus informantes.

Un punto que vale la pena recordar es que las
cifras generalmente hablan mas que las pala-
bras, por lo que invertir en investigacion cuan-
titativa puede ser valioso. No olvide triangular
informacion utilizando fuentes internas y ex-
ternas para verificar su precision. Al trabajar
con PP/ER, encontrar formas de intercambiar
informacioén entre sus socios y redes relevantes
puede ayudar a obtener el rango de informa-
cion que necesita para lograr su objetivo. Al re-
copilar informacion, identifique (y comunique)
cualguier debilidad para que el publico objeti-
vO no esté mal informado y pueda desarrollar
una estrategia para llenar los vacios.

Mensaje: Genere su mensaje a partir de ideas
e informacion que generardn una respuesta
particular. No es suficiente que usted trans-
mita el mensaje: su publico objetivo también
tiene que entenderlo. Con esto en mente, con-
sidere hacer su mensaje mas:

o Sucinto: trate de evitar multiples conceptos

o Creible: trate de asegurarse de que su
mensaje se base en una investigacion solida
y que no pueda ser refutado facilmente

o Coherente: preparese para repetir el
mensaje de diferentes maneras pero con el
mismo significado para llevar a casa lo que
tiene la intencién de decir;

o Directo: exprese su mensaje de una manera
qgue tenga significado para el publico
objetivo.



Recuerde que cada audiencia tiene diferentes
conjuntos de habilidades, conocimiento y ca-
pacidad para interpretar el significado.

Canales de comunicacion: un canal de comu-
nicacion es el medio utilizado para transmitir
su mensaje. Ejemplos de diferentes canales
incluyen medios impresos, web y electrénicos,
interacciones telefénicas o moviles y persona-
les. Cada tipo de canal tiene sus ventajas y de-
bilidades para diferentes audiencias objetivo,
por lo que es crucial lograr la combinacion co-
rrecta. Por ejemplo, es de poca utilidad enviar
manuales de instrucciones escritos a destina-
tarios analfabetos, comunicarse en el idioma
incorrecto o transmitir mensajes en formatos
en los que el destinatario no puede pagar el
receptor correcto. Estos son algunos ejemplos
de canales de comunicacion utilizados para lo-
grar objetivos particulares:

Existen algunos problemas criticos de comu-
nicaciéon comunes a la mayoria de los empre-
dimientos de PP/ER, debe tener cuidado con:

o Poca accesibilidad a la informacion: uso de
tecnologia que los destinatarios no tienen

o Falta de claridad, especialmente palabras
largasy jerga

53

Sincronizacion deficiente: especialmente el
uso de medios como la radio

Sobrecargadeinformacion:fallaalequilibrar
el flujo de comunicacion.

Capacitar a las personas encargadas de
comunicar un mensaje: los estilos de
comunicacion individuales pueden ser
pasivos, agresivos o asertivos. Sin embargo,
es el canal de comunicacion y el publico
objetivo el que debe usarse para decidir el
estilo de comunicacion. Cada comunicador
individual debe ser cuidadosamente
entrenado para usar ese estilo particular.

Identificar a un solo individuo o un equipo
central que controla la comunicacion.

La comunicacion debe girar en torno a lo
gue esta sucediendo actualmente dentro
de la organizacion. En otras palabras, una
estrategia de comunicacion debe reflejar
los valores centrales de la organizacion.

En la medida de lo posible, use multiples
canales para comunicarse.

Ajuste la estrategia a cualgquier cambio que
ocurra en el entorno.
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