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1. ¢:Como
hacer
analisis

de cadena?

Introduccion

El entorno general de liberaliza-
cién de la economia obliga a los
gobiernos a reducir los servicios

de apoyo a la economia agricola,
especialmente en los paises en vias
de desarrollo. Las instituciones y
asociaciones de diferentes niveles
deben enfrentar ese nuevo marco
socio-econémico y estan tratando
de fortalecer los mecanismos de
articulacion de los productores con
el mercado. Cada institucion va
ampliando su experiencia en ese
enfoque generando nuevas formas
de organizaciones econémicas de
productores, con todos los retos que
esto implica.

En la medida en que la cadena pro-
ductiva se puede definir como “un
sistema constituido por actores-as
interrelacionados y por una suce-
sion de operaciones, de produccion,
transformacion, comercializacion
de un producto, en un entorno
determinado”, nos damos cuenta de
que la comprension de esa mis-

ma cadena productiva para cada
producto de interés ofrece una base
para el desarrollo de intervenciones
que apunten a generar cambios
significativos sobre todo en empleo
e ingresos.

“Las cadenas no son estructuras
que se construyen, las cadenas
existen desde hace mucho tiempo y
siempre existiran”!.

El andlisis de cadena productiva es

una herramienta operativa que se

puede utilizar para varios objetivos:

¢ Visién econémica y estudio de los
resultados de un producto desde
su produccién hasta su distribu-
cion.

e Comprensién del funcionamiento
y de las formas de coordinacién
entre actores.

e Visualizacion y conocimiento de
los eslabones en la cadena.

* Desarrollo de estrategias para
empresas o de desarrollo local.

1 RURALTER. Manual citado en las referencias.

Damos importancia al enfoque
participativo que promueve un
Analisis de Cadena, por lo tanto,
convenimos en que, al llevar a
cabo el estudio, debemos movilizar
herramientas para incrementar la
participacion de los mismos actores
para:

Mejorar el acceso a la
informacion lo que permite
un mayor empoderamien-
to y consolidacion de las
alianzas entre actores de la
cadena.

Partiendo de las experiencias de-
sarrolladas en torno a cadenas por
instituciones socias y de los miem-
bros ASOCAM, con esta publicacién
pretendemos presentar a manera de
gulfas rapidas y préacticas las sintesis
de las metodologias disponibles
para realizar “Anélisis de Cadenas
Productivas” mostrando la referen-
cia para acceder al manual en su
versién completa.

Entendiendo por supuesto que la
finalidad no es la aplicacién per se
de una metodologia paso a paso
sino el entendimiento y conocimien-
to de la realidad con una visién sis-
témica que nos permita identificar
los puntos criticos o identificar las
potencialidades con la finalidad de
disenar orientaciones y tomar deci-
siones que apunten a cambios en
diferentes ambitos y eslabones que
generen experiencias sostenibles
de reduccion de pobreza. En este
sentido las metodologias pueden ser
recreadas, adaptadas y utilizadas
dependiendo de las realidades y
necesidades concretas.

Ademés socializamos algunos casos
de experiencias en anélisis de
cadenas desarrolladas por nuestros
miembros.



» | ¢Qué es una cadena

productiva?
Cualquier producto del mercado ACTOR DIRECTO: Es duefio del El analisis de cadena permite una
sigue un ciclo desde la produccién producto en un momento dado. comprension sistémica de las
hasta el consumo. Una cadena que ACTOR INDIRECTO: Presta servi- relaciones entre los actores invo-
se inicia en manos del productor y cios. lucrados en el proceso que sigue

que culmina en la mesa del con-
sumidor. Entre esos dos momentos
del proceso existe todo un recorrido
0 un ciclo de vida del producto, el
mismo que se denomina una “cade-
na productiva”.

“Una cadena productiva es un sis-
tema constituido por actores-as
interrelacionados y por una suce-
sion de operaciones, de produc-
cion, transformacion, comercializa-
cién de un producto, en un entorno
determinado”.

qtoro 88 12 620813 progy

cadena productiva:
—actores, relaciones, acciones—

produccion transformacion comercializacion

servicios de apoyo a la cadena:
—insumos, asistencia técnica, investigacion,
servicios financieros, etc.—

2
politi \\“‘
€as, ampiente.

consumo

un producto. En el contexto de

una economia mundial globaliza-
da y altamente competitiva, con
una complejidad creciente en los
circuitos de la produccién agroa-
limentaria, resulta relevante esta
comprension, pues asi los diferen-
tes actores interesados en colocar
con éxito el producto en el merca-
do, pueden detectar los problemas,
cuellos de botella o factores criticos
gue bloguean determinado eslabon
de la cadena.

Aplicar un andlisis de cadena es

sélo utilizar un conjunto de herra-
mientas que nos permiten leer la

realidad de un producto.

Esta herramienta permite ubicar

los principales cuellos de botella
que frenan la competitividad de un
producto y proponer acciones en
beneficio de los actores. También
permite priorizar entre diversos cue-
llos de botella para escoger el que
mas resultados nos puede generar
en un momento dado. Ojo: mu-
chas veces este analisis nos lleva

a proponer trabajos con actores no
agricolas en la cadena como trans-
portistas, intermediarios, comprado-
res mayoristas, empresas privadas
y otras agencias de desarrollo entre
otros.

El andlisis de cadena permite una
representacion simplificada de la
realidad e identifica potencialidades
para sinergias de trabajo entre los
diferentes actores.

Un andlisis de cadena no sustituye
a un analisis de tipo territorial como
por ejemplo el Analisis de sistemas
de produccién, pues su finalidad

es analizar el funcionamiento de

la légica productiva en el medio
rural, analizando el funcionamien-
to de los sistemas de cultivos, de
crianza pecuaria, y de obtencién de



¢Qué pasos y elementos centrales deben

considerarse para el analisis?

Metodologia propuesta por RURALTER

1 Objetivo,
producto y

alcances del
estudio

Bloque 1
Historia

Bloque 2
Entorno

Bloque 3
Actores

Bloque 4
Organizaciones
Relaciones

Blogue 5
Mercado

Bloque 6
Analisis
Econémico
Financiero

Preguntas orientadoras para
el analisis

{Cual es el objetivo de analizar la
cadena?

- (Para qué se hace el analisis?
- (Para quién sirve?

* (Qué cadena/producto escoger para

el analisis?
¢Cudles son los alcances del analisis
de cadena?

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

¢Cuales son las politicas (naciona-
les, internacionales) que afectan la
cadena?

{Cual es la disponibilidad de infraes-
tructura fisica de apoyo a la cadena?
¢Como los actores y las actividades
de la cadena afectan al medio am-
biente?

¢Qué caracteristicas tienen los acto-
res directos a lo largo de la cadena?
¢Qué caracteristicas tienen los acto-
res indirectos?

¢Cuéntos son? (Quiénes son? (Qué
hacen? (Por qué lo hacen? ¢En qué con-
diciones el actor desarrolla su actividad?
¢{Coémo lo hace?

¢Cuales son las caracteristicas de la
relacién de compra — venta entre los
actores?

{Cuales son las caracteristicas
sociales y culturales de las relaciones
entre los actores?

¢Cual es el grado de organizacion de
la cadena?

¢Cuéles son las caracteristicas de la
demanda?

¢Cuéles son las caracteristicas de
nuestra oferta frente a la competencia?
{Existen productos sustitutos y/o com-
plementarios que afectan la deman-
da del producto de estudio?

¢Cuales son los PRECIOS del produc-
to a lo largo de la cadena?

¢Cuales son los costos en cada etapa
y para cada actor de la cadena?
¢Cuéles son los resultados econémi-
cos generados en la cadena?
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Qué pasos y elementos centrales deben

considerarse para el analisis?

Metodologia propuesta por RURALTER

¢ Preparacion para el analisis
- Revisar la informacion en cada blo-

Analisis de la que y ordenarla en forma de FODA.
informacion - Consolidar la informacién por blo-
ques.

- Organizar la informacion en soportes
visuales que puedan ser observados
y analizados en el grupo de analisis.
¢ Analisis
- Construccién del FODA de la cadena.

Puntos criticos  Construccion de matrices de areas
y ventajas ofensivas y defensivas estratégicas.
competitivas Se busca identificar algunos aspectos

fundamentales en la cadena sobre los
cuales se concentren esfuerzos para
mejorar niveles de competitividad.

¢ Definicion de objetivos estratégicos
ofensivos y defensivos.
¢ Construccion de planes de accion
Estrategias - Conformacién de un comité
de accion - Elaboracioén del plan de accién
- Socializacién y aprobacién del plan
- Establecimiento de compromisos

Métodos para recoleccion
de informacion

* Reuniones del equipo de trabajo y otras personas clave
* Visitas al campo, observaciones

¢ Entrevistas con personas clave

¢ Revisién de informacién secundaria

* Talleres participativos con productores

* Talleres participativos con todos los actores locales (produc-
tores, comerciantes)

¢ Entrevistas con actores (productores, transformadores,
comerciantes, servicios de apoyo)

¢ Revisién de informacién secundaria (mercado, politicas,
censos)

* Paneles de expertos

* Reuniones del equipo de trabajo y personas clave para el
analisis de la informacion

¢ Exposiciones

* Talleres participativos con todos los actores de la cadena
para la definicion de estrategias de accién



Metodologia propuesta
por CIAT

iQué pasos y elementos centrales deben
considerarse para el analisis?

El CIAT en su metodologia “Disefio
de Estrategias para aumentar la
competitividad de Cadenas produc-
tivas con productores de pequena
escala” propone el siguiente esque-
ma de analisis:

Se organizan tres etapas para dise-
Aar una estrategia para aumentar
la competitividad de una cadena
que involucra la participacion de
productores de pequefa escala.

En la primera etapa, se identifican y
se aplican los criterios para selec-
cionar cadenas y con la cadena
identificada se analizan los contac-
tos comerciales existentes y poten-
ciales y se revisan los actores para
identificar y convocar los claves
para el proceso.

En la segunda etapa, se analiza la
cadena utilizando métodos como
el mapeo, la revision de la oferta

y demanda de servicios de desa-
rrollo empresariales disponibles, la
generacion de una linea de tiempo,
la identificacién y priorizacién de
puntos criticos en cada eslabén y
la generacién de arboles de proble-
mas y soluciones para la cadena
como sistema. Ademas se compara

Preguntas de facilitacion /

Objetivo: Visualizar los flujos del
producto, servicios de apoyo e
insumos dentro de la cadena,
desde la produccién primaria
hasta su comercializacién

Cadena Contactos de Identificacion
productiva mercado de actores y
priorizada identificados convocatoria

Mapeo Andlisis de
la cadena

U

Sistema de apoyo
¢ intervenciones

<

Andlisis de
puntos criticos

1

Linea de tiempo

Negociacion
y disefio de
la estrategia

Fuente: Lundy et. al. 2003.

la cadena con la competencia por
medio de un proceso sencillo de
benchmarking y se lleva a cabo un
analisis prospectivo del mercado.
Se presenta la metodologia del CIAT
en el grafico adjunto. Lo que se pre-
senta a continuacion es solamente
el anélisis de la cadena —el cuarto
cuadro en el gréfico de arriba.

¢ | os actores:

- ¢Quiénes son?

- ¢Ddénde estan ubicados?

- ¢Cuéles son sus funciones en la cadena?

- ¢Como se relacionan entre si?

- ¢Las relaciones son buenas, regulares o malas? ¢Por qué?

- ¢Cuales son sus caracteristicas? (género, edad, educacion, habilidades,
saber-hacer, etc.)

¢ Mercados

- {Dénde vendemos lo que producimos? (en cada eslabén de la cadena)

* Caracteristicas del producto

- ({Cuéles son las caracteristicas del producto?

- ¢{Cuéles son los volimenes de produccion por mes o anualmente?

- {Cuénto producto es vendido en los mercados por mes o anualmente?
- {Como es la oferta del producto a través del afo?

|5



6 ‘ iQué pasos y elementos centrales deben
considerarse para el analisis?
Metodologia propuesta por CIAT

Mapeo de la Cadena

* Costos, rendimientos y distribucién del valor de la cadena

- ¢Cuanto nos cuesta producir? (en cada eslabon de la cadena)

- ¢Cudles son los precios de compra y venta en cada etapa de la cadena?

- ¢Son estables durante el ano o fluctiian?

- ¢Cual es la eficiencia (rendimientos por drea sembrada, factores de conver-
sion, etc) de la cadena?

- ¢Como es la distribucién del valor total de la cadena entre los actores? ¢Qué
grupos ganan mas y qué grupos menos y por qué?

* Servicios de apoyo
- (Quiénes nos apoyan? (en cada eslabon de la cadena)
- ¢Cémo nos apoyan? (Qué servicios ofrecen? (en cada eslabdn de la cadena)
- ¢(Cuél es la calidad de los servicios ofrecidos?

* Reglas de juego
- ¢Cudl es la forma de pago para cada etapa de la cadena?
- ¢Cudles son los requisitos de calidad?
- ¢Cudl es la frecuencia de compra?
- ¢Como son las relaciones entre los actores de la cadena? ¢Los actores estan
contentos con las relaciones existentes? ¢Por qué si? o ¢Por qué no?

Sistema de apoyo e intervenciones

Objetivo: Hacer una recopilacion < Para el andlisis de los servicios recibidos

sencilla de la oferta de servicios - ¢Quiénes ofrecen servicios a este eslabén de la cadena?

que existen para la cadena con - ¢Qué servicios ofrecen?

el fin de calificar la calidad de - ¢Qué costos tiene el servicio?

los servicios e identificar vacios - ¢Qué tan Util es el servicio? ¢Logra solucionar el problema con el servicio
susceptibles de mejoras en el ofrecido?

futuro. * Para el andlisis de los servicios ofrecidos

- ¢Qué servicios ofrecen en cada eslabon de la cadena (produccién, poscose-
cha, procesamiento, comercializacion, organizacién empresarial)

- ¢Quiénes son los clientes del servicio?

- ¢Qué costo tiene el servicio para su cliente?

- ¢Qué tan efectivo es el servicio? éLogra solucionar el problema con el servi-
cio ofrecido?

- ¢(Cuanto cuesta ofrecer el servicio?

Linea de tiempo

Objetivo: Reconocer los momen- ¢ Cudles han sido los momentos claves en el desarrollo de la cadena durante

tos claves de la historia de la los Ultimos afios? En qué afio ocurrié cada uno?
cadena con el fin de identificar * Quiénes participaron en el momento clave? ¢{Cuales eran sus roles?
aspectos positivos, negativos y ¢ Hubo apoyo externo durante este momento? ¢Quién lo facilit¢?

Qué fue lo bueno de este momento?
Qué fue lo malo de este momento?
Qué aprendimos de este momento?

lecciones aprendidas.



Metodologia propuesta
por CIP

¢Qué pasos y elementos centrales deben
considerarse para el analisis?

El CIP ha desarrollado el “Enfoque
Participativo en Cadenas Producti-
vas (EPCP)” para definir, analizar e
implementar oportunidades de ne-
gocio en conjunto con los diferentes
actores de la cadena.

El EPCP es una herramienta parti-
cipativa que fomenta la interaccion
entre diferentes actores de la cade-
na productiva con el fin de esti-
mular innovaciones entre todos los
actores de una cadena productiva.
Bien guiado y estructurado, el EPCP
gradualmente genera (a) interés,

(b) confianza, y (c) colaboracién
entre los actores que participen

en este proceso participativo. Las
innovaciones que engendra pueden
ser nuevos productos o procesos,
nuevas tecnologias o nuevas insti-
tuciones, que tengan en comun el
beneficiar a los diferentes actores de
la cadena directa o indirectamente.

El EPCP es un método flexible a ser
aplicado en diferentes contextos o
cadenas productivas. iSu uso no se

Objetivo por Fase

Fase 1

problemas, ideas, etc.

Fase 2

de manera participativa el

a los diferentes actores de la
cadena, con sus actividades, intereses,

C Confianza j C Facilitacion j

restringe a la agricultura solamente!
De todos modos, la institucién que
aplica el método deberé adaptar el
EPCP al contexto dado tomando en
cuenta los factores que mejoran y
arriesgan la obtencién del impacto
deseado, como por ejemplo reduc-
cién de pobreza, empoderamiento
del agricultor, efectos favorables en
género y mejoramiento ambiental.

El Unico elemento fijo de este
método participativo son sus tres
fases, cuya duracién es flexible, de-
pendiendo del avance del proceso.
Cada fase tiene un objetivo espe-
cifico y un evento de cierre, donde
los resultados y futuros pasos son
presentados y discutidos con un
grupo mas grande de participantes.
Es crucial que la instituciéon que li-
dera el EPCP entienda la “l6gica de
sostenibilidad” que esta detras de
estas tres fases, dejando paulatina-
mente a los actores claves asumir la
influencia en la toma de decisiones
mientras que esta institucion asume
més un rol facilitador.

potencial de oportunidades de negocio

Fase 3
innovaciones
compartidas

R Evento 2 } """""""

Fase 1 del EPCP es un periodo de
investigacion diagnoéstica. General-
mente toma de dos a tres meses e
involucra entre 20 y 40 entrevistas
cualitativas. En contraste con los
estudios de diagndstico convencio-
nales, EPCP no enfatiza tanto en

la recopilacién y la evaluacién de
informacion técnica si no mas bien
en la identificacion de los actores
claves de la cadena productiva
para conocer sus intereses, pro-
blemas y propuestas de solucién.
Los contactos establecidos en las
entrevistas ayudan a interesar y
motivar a los actores a participar en
el primer evento del proyecto.

Para el evento de clausura de la
Fase 1 se invita a las personas
entrevistadas, otros actores claves
de la cadena productiva y represen-
tantes de instituciones de investiga-
cién y del gobierno. En una primera
parte del evento, los hallazgos de
las entrevistas son presentados y
discutidos en pleno. Luego dos o
tres grupos de trabajo son formados
basados en areas tematicas, ligadas

Participantes

Vv -+ Evento final ’ --------------------------------------------------------------------------------------------------

|7
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iQué pasos y elementos centrales deben
considerarse para el analisis?
Metodologia propuesta por CIP

en oportunidades de negocio, que
han sido identificadas a lo largo de
las entrevistas.

Estos grupos teméticos son los
elementos claves de la Fase 2, ya
que proveen un marco de trabajo de
interacciones fructiferas donde se
produce aprendizaje mutuo y se ge-
nera mayores niveles de confianza.

Fase 2 comienza con reuniones
tematicas grupales que tratan

desde un comienzo con el analisis
de oportunidades potenciales de
negocios. Para cada grupo tematico
la institucion promotora provee un
facilitador cuya tarea es la de prepa-
rary guiar las diferentes reuniones.
Es responsabilidad de esta persona
estimular la buena participacion

y generar compromisos 6ptimos

en las discusiones de grupo que
requieren un fuerte enfoque hacia la
demanda. El facilitador debe asegu-
rar que las oportunidades potencia-
les de mercado sean correctamente
identificadas y evaluadas, sin dar
cabida a las interminables discu-
siones que vienen de un enfoque
productivista.

Unas 6 a 10 reuniones por grupo
serfan suficientes para analizar
cuidadosamente las diferentes
oportunidades. En el proceso la
institucién lider puede contratar es-
pecialistas que apoyen a los grupos
de trabajo con estudios de merca-
do. En el evento final de esta fase,
las oportunidades de mercado son
identificadas, en las cuales partici-
pan los miembros de cada grupo,
son presentadas por cada grupo

de trabajo y discutidas en plenaria.
Este evento provee un momento
conveniente para invitar e integrar
a nuevos actores para fortalecer a
los grupos de trabajo con nuevos
conocimientos y capacidades.

Fase 3 del EPCP se concentra en la
implementacion de las actividades
que respondan a las oportunidades
de mercado identificadas. El tipo
de actividades y el tiempo necesa-
rio para su implementacién puede
variar segln los diferentes grupos
de trabajo y proyectos: situaciones
complejas requieren mas tiempo,
mientras que reuniones frecuentes
aceleran el proceso.

En cualquier caso, un periodo de
tres a seis meses sera necesario
para implementar satisfactoria-
mente las actividades planeadas.
Luego en el evento de clausura de
la Fase 3, cuando el EPCP termina,
se presentan al publico las inno-
vaciones generadas, que pueden
ser comerciales, organizacionales
o de proceso, como informacién
que ayuda a los diferentes actores
a tomar mejores decisiones. A dife-
rencia de los eventos previos, este
Ultimo gran evento es orientado
hacia la prensa, politicos y donan-
tes. La idea es “capitalizar” todos
los logros y echar luz a los actores
claves que han participado en el
proceso. Asi se busca empoderar y
dar continuidad a las innovaciones
generadas.

El EPCP explicitamente termina

con el gran evento de clausura de
la Fase 3. Es importante entregar
la responsabilidad completa a los
actores de la cadena quienes son
los duenos de las innovaciones
generadas. Esto no quiere decir que
la instituciéon promotora no debe se-
guir apoyando a ciertas actividades
luego para consolidar los productos
innovados, procesos, e institucio-
nes. Sin embargo, la institucion
lider debe tener mucho cuidado

en no crear dependencias que
arriesgan un manejo exitoso de las
innovaciones por los propios acto-
res. El grado de apoyo y el conjunto
de actividades requeridos variaran
segln el caso, dependiendo de la
naturaleza de las innovaciones y las
capacidades de los actores. El apo-
yo adicional sera aun mas necesario
cuando se trata de innovaciones
institucionales.



Metodologia propuesta
por EMBRAPA

¢Qué pasos y elementos centrales deben
considerarse para el analisis?

La metodologia de EMBRAPA para
hacer analisis de cadenas propone
8 pasos:

Evaluacién de la importancia de
la cadena en estudio

Determinacién y segmentacién de
los componentes o eslabones de
la cadena

Identificacion y determinacion
de los flujos existentes entre los
distintos actores y segmentos de
la cadena (Modelacién)

Identificacion de las relaciones
comerciales entre eslabones

Conocimiento de las técnicas de
transformacion

Medicion del desempefio inter-
no y general de la cadena, en
términos de eficiencia, calidad y
competitividad

Identificacion de factores criticos
relevantes que limitan el desem-
peno de la cadena

Conclusiones: identificacion de las
demandas tecnolégicas sujetas

a investigacién o propuestas de
intervencién inmediatas

Cadenas productivas y cade-
nas de valor

Si una cadena productiva es la
sumatoria de relaciones actuales
que encontramos en el campo entre
actores de produccién, manejo pos-
cosecha, procesamiento, comercia-
lizacién y oferentes de servicios de
apoyo, es evidente que por multi-
ples razones ésta no es la situacion
deseada.

Las cadenas productivas existentes
tienden a ser ineficientes tanto en
temas de competitividad como en la
funcién de generar riqueza en zonas
rurales. También son proclives a
concentrar la informacién y el poder
en pocas manos, a reproducir una
actitud de desconfianza entre los
actores, promoviendo una compe-
tencia con base en los precios para
productos basicos en un contexto
de mercados poco exigentes y
donde se premian los intereses
individuales sobre los intereses de
la cadena vista en su integralidad.
¢Hacia donde debemos mover esta
realidad?

Una posible respuesta es el desa-
rrollo de lo que se reconoce como
cadenas de valor. Una cadena de
valor se diferencia de una cadena
productiva por varias razones:

a) Existe una visiéon comun entre los
actores para el futuro.

b) Los participantes reconocen su
interdependencia frente a los
otros.

¢) Responde a una oportunidad
especifica de mercado y de los
consumidores.

d) Busca diferenciar el o los produc-
tos de la cadena en términos de
valor.

e) Genera un compromiso compar-
tido entre los actores y niveles
crecientes de confianza?.

2 Adaptado de Hobbs et. al., 2000.

Estas diferencias no permiten de-
sarrollar productos de mayor valor
para nichos especificos del mercado
donde productores de pequena
escala pueden competir mejor,

salir de la trampa de competir por
bajos costos y calidad, certificar el
origen del producto de la cadena y
garantizar su calidad y optimizar las
relaciones a lo largo del sistema.

Una cadena de valor no involucra
todos los actores de una cadena
productiva ya que requiere com-
promisos, compartir informacién y
negociar acuerdos y no todos los
actores de la cadena productiva
estan dispuestos a asumir estos
costos. Sin embargo, una cadena
de valor efectiva debe incluir actores
en las funciones claves de la cade-
na segln el mercado.

Etapas para el desarrollo de
una cadena de valor

¢{Cémo se transforma una cadena
productiva en una cadena de valor?
Existen varias formas de facilitar el
desarrollo de una cadena de valor.
Etapas comunes entre los enfoques
incluyen:

a) Andlisis de la situacién existente
o diagnostico,

b) Disefio de una estrategia de
intervencion,

¢) El lanzamiento de una iniciativa
piloto, y

d) El establecimiento de mecanis-
mos para coordinacién, monito-
reo y aprendizaje. Otro aspecto
comun es la participacion de
los actores de la cadena en el
proceso. Se resumen los métodos
y factores de éxito de cada una
de estas etapas en el siguiente
cuadro.

K



10 ‘ iQué pasos y elementos centrales deben

considerarse para el analisis?

Metodologia propuesta por EMBRAPA

Cuadro 1

Etapas, métodos y factores de éxito en el desarrollo de cadenas de valor:

Diagnéstico

Diseno de una
estrategia de
intervencion

Actividades ini-
ciales o pilotos

Mecanismos de
coordinacion,
monitoreo y
aprendizaje

Revision de oportunidades de
mercado y contactos comer-
ciales.

Identificacién de actores cla-
Ves.

Mapeo de la cadena.

Anélisis de puntos criticos,
DOFA.

Analisis de la situacion actual
entre los actores de la cadena.
Comparacion de la cadena
con otras similares (“bench-
marking”).

Anélisis prospectivo de merca-
dos.

Seleccién de actividades ini-
ciales.

Implementacion de activida-
des iniciales.

Monitoreo y aprendizaje sobre
actividades iniciales.

Establecimiento de un espacio
rector de la cadena.

Roles, responsabilidades y
resultados esperados de los
actores participantes.

Sistema de monitoreo, evalua-
cién y aprendizaje.

Revision completa de las oportunidades de mercado
existentes para la cadena, no solamente productos y
mercados existentes.

Anélisis diferenciado de los actores segln sus condicio-
nes y realidades.

Inclusién de representantes claves de los actores espe-
cialmente del sector privado e informal (intermediarios).
Varias iteraciones de mapeo para triangular datos y
llenar vacios.

Articulador de la cadena neutral y respetado por los acto-
res.

Analisis participativo diferenciado y después compartido.
Generacion de un lenguaje comun y relaciones mas
abiertas entre los actores.

Revision de tendencias externas — benchmarking y pros-
pectivo de mercados — como insumo para la estrategia.
Seleccion de actividades iniciales que benefician mas a
un actor en la cadena.

Monitoreo y evaluacién honesto y abierto de las activida-
des iniciales.

Responsabilidades compartidas entre actores.
Actividades iniciales que requieren mas compromiso y
menos inversién financiera.

Uso de recursos y conocimiento local, no esperar fondos
externos para iniciar.

Espacios legitimos de discusiéon y toma de decisiones
con facilitacién neutral.

Representatividad de los actores claves en los espacios
de toma de decision.

Revision y adaptacion de los roles y responsabilidades
seglin resultados.

Sistema de monitoreo, evaluacion y aprendizaje simple y
Gtil para los participantes.

Vinculos entre procesos y redes de apoyo micros (loca-
les), mesos (departamentales) y macro (nacionales).

3 Basado en The Agriculture and Food Council
(2002), van Rockel et. al y la experiencia
de CIAT con més de 30 cadenas en América
Latina.




2. Casos
de analisis

Un analisis de cadena con un enfoque

Casos de analisis

de valorizacion de un territorio protegido

El caso de la miel de abeja

(Proyecto de Proteccién de Bosques Nativos PROBONA-
La Paz, Cochabamba y Santa Cruz en Bolivia)

Contexto
global

El Programa de Bosques Nativos

y Agroecosistemas Andinos (PRO-
BONA), desde hace varios anos
apoya iniciativas que permitan a las
comunidades campesinas obtener
ingresos por el manejo y conserva-
cién de sus bosques.

Una actividad que se proyecta con
buenas perspectivas es la pro-
duccién de miel de abeja dado el
potencial melifero de los bosques y
el interés demostrado por la gente
local para su desarrollo. Al momen-
to son alrededor de 343 familias
que han incursionado en la pro-
duccioén y comercializacion de este
producto en tres &reas de accién del
Programa (Quime/Inquisivi, Inde-
pendencia y Omereque).

Entre los departamentos de La Paz,
Cochabamba y Sta Cruz, la forma
de distribucion de la miel de abeja
en los mercados es distinta* y, en
el ejemplo, se trata Unicamente del
caso de La Paz por ser de mayor
potencial comercial.

El diagnéstico rapido (2 meses) de
la cadena estuvo enfocado en “los
apicultores, beneficiarios del pro-
grama PROBONA” a fin de orientar
la produccion, organizacion y co-
mercializacién de la miel de abeja
producida en las areas de amplia-
cién del proyecto. Tres preguntas
orientaran el diagndstico: ¢Qué
impacto econémico significa la
produccion de miel de abeja y para
quién? ¢Es pertinente una organiza-
cién de los apicultores y para qué?
¢Qué ajustes son necesarios en la
estrategia global de PROBONA?

4 Bajo la influencia de proyectos alternativos y
ambientales que difundieron la produccion de
miel de abeja por pequefos productores en
Cochabamba.

Mayores resultados: caso del
Departamento de La Paz

Se trata de una cadena corta ya que
existen pocos eslabones entre el
productor y el consumidor.

El negocio de la miel tiene buen
futuro a nivel nacional puesto que
el mercado alin no esta saturado,
especialmente en ciertas regiones
del pafls.

Los principales cuellos de botella
para la miel de bosque nativo se
encuentran a nivel de los producto-
res, quienes poseen baja capacidad
de inversién, limitado conocimiento
técnico y débil organizacién, y de la
comercializacion al no contar con
una marca y calidad reconocidas.

El consumidor busca calidad ‘pura’
sin saber como reconocerla.

Los consumidores y revendedores
confunden cristalizacion de miel

de abeja con adulteracion (anadir

azUcar) y desconffan del pequefio
apicultor que no sabe cémo garanti-

zar la pureza de su miel. En La Paz,
es una situacién particularmente

favorable a las agroindustrias que
concentran la oferta de apicultores
muy pequenos.

En La Paz, hay un oligopolio de
agroindustrias bien establecidas.
Son los que difundieron el consumo
de miel y APISBOL, IRUPANA, La
Obrera,... son marcas reconocidas
por todos los consumidores. Man-
tienen un precio alto en el mercado.

11
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(asos de analisis
El caso de la miel de abeja

Comercializacion |

Miel importada de

(< a10 cajas)

Asociacion de
productores

Produccion Pequerios Pequefios a medianos
productores productores
¢/proyecto s/proyecto

(< a100 cajas)

Cosecha y
gnvase

Cosecha, aco
y envase

Grandes
productores
independientes
(> a100 cajas)

pio Cosecha, acopio
y envase

Argentina

\l/\/

Supermercados '

1l il

Mercados popul

N N~

fos populares | 1ignda propia Supermercados Tienda propia
Minoristas ;

La miel de Bosque Nativo: con
potencial de posicionarse en un
mercado a condiciéon de convencer
al consumidor

Consumidores y agroindustrias
buscan una miel orgénica y con
imagen de “Bosque Nativo” buen
potencial de concentrar toda la
oferta en una asociacién, conseguir
el volumen y una presentacion
atractiva. Sin embargo, en las zonas
de intervencién de PROBONA, son
pocos los apicultores que estarian
en condiciones de abastecer este
tipo de demanda. Producir y vender

miel de abeja es rentable a partir
de 10 — 20 colmenas; con menos

todo sirve para el consumo familiar.
Sin embargo, la produccion total

de miel de Bosque Nativo, de unos
1000 Kg anual, proviene solamente
de unos 5 a 8 apicultores.

~ ~

Consumidores

iEn Bolivia y Ecuador, las OA3
funcionan con aportes de 2 0 3
apicultores no mas!

Las OA, unas mas autébnomas que
otras, tienen siempre la misma
caracteristica:

2 0 3 socios entregan mas de 80%

de la produccién total y los demas
quedan con menos de 5 colmenas;

lo cual no les asegura un ingreso
significante. Existen frenos (con-
seguir el saber-hacer, arriesgarse,
estar ya insertado en economia de
mercado, conseguir material) pero_
son superables en una pequefia
escala de 25 colmenas.
tEntonces, por qué no hay mas
apicultores?

5 OA = Organizaciones de Apicultores

Resistencia a la organizacion y
proyecto sin visiébn empresarial:
¢Unicos factores?

Existe un oligopsonio en un mer-
cado local ventajoso: informal y_
poco exigente, de buen precio_

pero facilmente saturado lo que no
favorece una asociacién de apicul-

tores. Ademas, el proyecto vinculd
la apicultura como un incentivo a
la participacién en actividades de
proteccién del Bosque Nativo.




Reflexion en una forma
asociativa adecuada con la
dinamica local y la estrategia
global del proyecto

Las contrapartes ejecturas de PRO-
BONA fueron elegidas por sus habi-
lidades y experiencia en el tema de
educacién ambiental, ler objetivo
de PROBONA. Queda poco tiempo
y pocas orientaciones estratégicas
para el fortalecimiento y empodera-
miento organizativo.

1. Fortalecimiento de las organiza-
ciones econémicas campesinas
que trabajan con la miel.

2. Capacitacion técnica a los aso-
ciados para que logren mayores
conocimientos y destrezas en la
produccién de miel con miras
a un producto competitivo y de
calidad.

3. Identificacion junto con los aso-
ciados de posibles compradores y

canales de comercializacion.

4 Crear una institucionalidad aparte

para consolidar la visién de
negocio v llegar a una asociacion

gue represente a todos los socios.
Permite la valorizacién de un
producto con identidad territorial
pero no se garantiza la autono-
mia y sostenibilidad, tampoco la
participacion de los apicultores in
situ.

& PROBONA Bolivia - INTERCOOPERATION
Cecile Renou

Un analisis prospectivo de

Casos de analisis

una cadena agroalimentarias

(Fundacion PROINPA, Bolivia)

Antecedentes y problematica
estudiada

La Fundacién PROINPA esta eje-
cutando trabajos de investigacion y
desarrollo en la produccién de papa
en el altiplano central de Bolivia
(3.600 a 3.800 msnm), donde los
rendimientos de papa son bajos (4
a 6 t/ha) debido a plagas, heladas,
sequia y al uso limitado de insumos
(Zevallos, 1997).

Los habitantes del Altiplano han
procesado papas de forma tradi-
cional por siglos. El método de
elaboracién de un tipo de papas
congeladas y deshidratadas cono-
cidas con el nombre de “chufio y
tunta” es factible gracias a las hela-
das que ocurren en la noche. Estos
productos se elaboran basicamente
Con papas amargas que son mas
tolerantes a las heladas y sequias.
Los productos procesados pue-
den guardarse durante meses y a
veces anos. El chuno y la tunta son
utilizados regularmente en la dieta
de las poblaciones de las zonas de
altura del Per(1 y Bolivia (J. Woolfe,
1987).

El objetivo del estudio fue el de
identificar las caracteristicas princi-
pales de la cadena alimentaria del
chufo y la tunta del altiplano cen-
tral de Bolivia, para de esta forma
priorizar las demandas de innova-
cién tecnoldgica, los puntos criticos
y las oportunidades de mercado.

Metodologia aplicada

La metodologia aplicada fue la
de EMBRAPA (Gémez de Castro
& Valle Lima, 1999). Ver sintesis
metodologicas.

6 CUTIPA Z., CANAHUA A., 2001. Evaluacién
de cinco variedades de papa en la elaboracion
de la tunta en Puno, Perti. CARE-Per(. 34 p.
ESPRELLA R., et al 1999. La elaboracién del
chuno y la tunta en las comunidades de Uma-
la y Puchuni, Fundacion PROINPA, Bolivia, 32
p.

Conclusiones, cuellos de
botella y actores

La cadena de chuno y tunta tiene
una produccién aproximada de
2.479 y 1.938 toneladas al afno,
producido aproximadamente por
unas 5.600 familias.

Del andlisis de la cadena se conclu-
ye que la competitividad de la ca-
dena agroalimentaria del chufo y la
tunta boliviana frente a la peruana,
tiene las siguientes caracteristicas:

* Los precios de la tunta peruana,
puestos en el mercado de La Paz,
son 11.4% mas bajos.

* |a calidad de la tunta importada
y nacional son practicamente
similares.

* En el afio 2000 se incremento
la importacién de tunta peruana,
posiblemente debido al tipo de
cambio monetario o al afio agri-
cola.

e En los mercados de Cochabamba
y Santa Cruz, no se identificé la
presencia de tunta peruana.

* La tunta procedente del Peru es
elaborada con papas amargas y
dulces procedentes de la sierra y
a precios mas bajos.

GOMEZ de CASTRO A M & VALLE LIMAS M,
1999. Prospeccién de cadenas agroalimenta-
rias, Empresa Brasilera de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA), 1ICA Procitropico, Brasil, 140 p.
GUIDI. A., ESPRELLA R., AGUILERA J., 2002.
Caracteristicas de la cadena agroalimentaria del
chuho y la tunta en el altiplano central de Boli-
via. Documento de trabajo, PROINPA, Bolivia.
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‘ (asos de analisis

El caso de la tunta y el chuiio

Los factores criticos o cuellos de botella identificados en los eslabones de la
cadena son los siguientes:

Proveedores
de insumos

Productores
agricolas

Elaboradores
de chuno y
tunta

Mercado
mayorista

Industria

Mercado
minorista

Consumido-
res

Falta de semilla de variedades tolerantes a las heladas.
Precio de la semilla poco accesible a los productores.

Bajos rendimientos en la cosecha y bajas utilidades (mal manejo MIP y MIC).
Mala calidad de tubérculos por factores bidticos y abidticos.

Bajos precios al momento de la cosecha.

Altos costos de crédito para la produccion.

Alto costo de la papa como materia prima.
Bajos rendimientos en la elaboracién por defectos en los tubérculos y bajas utilidades.
Bajos precios para el producto de segunda y tercera calidad.

Alto costo del producto de origen nacional.
Falta de uniformidad en el producto adquirido.
Manipulacién deficiente producto contaminado.

Falta de estandares de calidad.

Mala presentacion.

Manipulacién deficiente/producto contaminado.
Ninguna promocién y publicidad.

Faltan estandares de calidad.
Manipulacién deficiente/producto contaminado.
Alto precio del producto nacional.

Desprecio por su origen y suciedad.

En algunos casos se revaloriza el producto como tradiciéon andina.
Falta de referencia con respecto a la calidad y el origen.

Faltan nuevos productos mas atractivos para el consumo.




Posibles lineas de accion

Casos de analisis ‘

El caso de la tunta y el chuiio

En el cuadro siguiente se muestra un resumen de las demandas tecnolégicas
y las propuestas de intervencion en la cadena del chufio y la tunta.

Proveedores
de insumos

Productores
agricolas

Elaborado-
res de chu-
fio y tunta

Mercado
mayorista

Agroindus-
tria

Mercado
minorista

Todas aquellas investigaciones clasicas para identificar y
solucionar aspectos referentes al MIC y MIP.

Investigar distintas variedades de papa por su aptitud
para la elaboracion.

Investigar distintos tipos de nidos (para aguas estanca-
das).

Investigacion de los procesos de lixiviacion de almidones
y otros nutrientes en los procesos de elaboracion.
Investigar el frotado o pelado con distintas técnicas.
Investigar con mayor precisién los costos de elaboracion.

Investigar formas de almacenamiento méas econémicas.

Identificar y desarrollar normas de calidad para cada
producto presente en el mercado.
Obtencion de nuevos productos industriales.

Identificar claramente las preferencias de calidad que
demandan los consumidores, tanto para el chufio como
para la tunta.

Multiplicacién de semilla de papa de
variedades aptas para el chufio y la
tunta.

Capacitacién y transferencia de tecno-
logfa en MIC y MIP (heladas, sequias,
berruga, trips, polilla, etc.).

Transferencia de tecnologia en el ma-
nejo y almacenamiento del chufio y la
tunta (control de la polilla, roedores y
otros patégenos).

Difusién de las distintas normas de
calidad obtenidas.

Empacado de chufio y tunta de alta
calidad, con sello de origen y marca.

Programas de marketing y promocion
del chufo y la tunta adecuados.
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16 | Casos de analisis
El caso de la tunta y el chuiio

Diagrama de la cadena

Ambiente organizacional )

. Mercado Agroindustria
mayorista

Consumidores

Ferias
agricolas Envasadores D

y
fraccionadores

e

: Amas
Ferias Il de casa,
agricolas d restaurantes,
hoteles
y otros

1
1

-~

Elaboradores

1
1
1

_ Tambos, de galletas
garajes y y sopa’
depositos

Tunta

importada

Ambiente institucional

. :

Flujo de producto esporadico ------ >

Flujo de producto _

Flujo de capital va en sentido inverso

@& Fundacion PROINPA, Bolivia
Augusto Guidi, Raul Esprella, Javier Aguilera 'y
André Devaux



Un analisis de cadena para: Evaluar la estabilidad del mercado

de una organizaciéon econdémica campesina

Casos de analisis

(Consorcio de hortalizas en la Provincia de Chimborazo —proyecto de comercializacién en Ecuador )

La empresa comunitaria de
produccion de broculi

A través de su empresa comuni-
taria (HGZ), los productores de la
comunidad de Gatazo Zambrano
tienen un contrato con una empresa
de exportacion de bréculi congela-
do. Si bien este contrato ha permi-
tido a la empresa ganar en auto-
nomia y a los socios consolidar su
posicion en un mercado hasta hoy
limitado a los medianos productores
y hacendados, aparecia también
riesgoso siendo el Unico nicho de
mercado de HGZ. El anélisis de la
cadena ha sido una herramienta
para entender el impacto socio-eco-
némico para los diferentes peque-
fios productores de bréculi de HGZ
y se realizd en 6 meses.

Los mayores resultados

Tiene ventajas comparativas por
factores agro-ecolégicos y de
infaestructura vial; factores que
mantienen el broculi ecuatoriano en
nichos de mercado de alta calidad.
El riesgo a futuro vendra de un pro-
ducto chino de menor calidad pero
mas barato.

Para garantizar la calidad y flexibili-
dad en el mercado internacional, la
empresa congeladora — exportadora
determina los criterios de calidad

y les maneja desde el eslabén
productivo; por lo tanto, existe una
coordinacién vertical total asegu-
rada por una légica integrada o

de produccién bajo contrato (tipo
HGZ).

Sistema socio-productivo integrado

* Alta competitividad en costo
garantizada por inversiones altas,
con estructura de acopio clave.

* Mantiene su posicién en mercado

por relaciones de confianza con

clientes tipo supermercados y
presencia en mercados exigen-
tes (Japdn).

* Riesgo: déhil reactividad en

nuevos nichos de mercado.

Sistema de produccion bajo

contrato

* Alta reactividad para
mercados puntuales; poca
inversion tecnologica y
énfasis en la funcién de
negociacion comercial.

* Contratos de pre-pro-
duccién con obligacion de

calidad en las entregas y ries-
gos de perdida compartidos con
productores.

* Riesgo: solamente en mercados
con mucha competencia.

La produccion de HGZ es significati-
va para su comprador ‘IQF Agroin-
dustria S.A.” siendo su segundo
proveedor nacional, pero HGZ
soporta las pérdidas de produccién
por riesgos climaticos y en caso

de sobreproduccion. También, los
costos tal como el transporte y la

de clasificaciéon de producto estan a
cargo de la empresa comunitaria.

Herramienta:
Modelizacion de
los canales de

comerci
Matriz de costo

tvansaccic’m

El bréculi es el cultivo de mayor
rentabilidad’, pero unos pocos
logran producirlo en continuidad.
Es un riesgo econdémico demasiado
importante para la mayoria ya que
HGZ les facilita toda la logistica
pero una gran parte de riesgos y
costos son asumidos por los pro-
ductores. Es un factor de diferen-
ciacién rapida entre productores
de la comunidad y los que pueden
capitalizar son los antiguos lideres
con mayor tierra bajo riego y unos
jovenes innovadores que se arries-
garon antes en un monocultivo de
cebolla y empezaron pronto el culti-
vo de bréculi en forma individual.

Herramienta:

alizacion —
s dela

7

Estudio sistemas de

produc
socio-0rg

7 Ademas de la ventaja de tener un precio fijo y
de poder planificar su produccion.

cién — Andlisis
anizativo



18 | Casos de andlisis
El caso del braculi congelado

Acciones pos-analisis

* El proyecto y HGZ facilitan servi-
cios financieros y no-financieros
para permitir el ingreso de nuevos
productores aunque siguen culti-
vando en forma esporédica.

Se anticipan las reacciones del
comprador (aliviarse del trans-
porte, restringir la entrega por
cuestiones de calidad) conocien-
do su légica, para negociar de
mejor forma el contrato con IQF y
entrar en proceso de colaboracion
mutua (apoyo técnico, ...).
Un anélisis socio-organizativo
permite la identificacién de la
poco aceptacion de la forma de
gestién actual, la resistencia de
los antiguos lideres vinculados a
formas de organizacion paterna-
Un punto

lista. f
iscusion:
?g::o conciliar }Ana‘
vision empresa alyla
orgcmizacic’m covm,;-
nitaria que regul)a oS
juegos de poder?

Limites y ventajas de la he-

rramienta en ese caso

* | as acciones recomendadas se
enfrentan a ‘medidas de urgen-
cia'.
No permite responder a una
necesaria diversificacion de los
productos comercializados por la
empresa comunitaria.
Es una foto de un momento que
cambia muy rapidamente.

& PROYECTO COMERCIALIZACION — INTER-
COOPERATION, Cecile Renou

Un analisis de cadena para:
Orientar el plan de negocio de un gel

Caso del pollo de engorde faenado del grupo Don Pollo
(Proyecto Emprender — Latacunga — Provincia de Cotopaxi - Ecuador)

En 2001, el proyecto Emprender
pretende aumentar la competiti-
vidad econémica de unos grupos
de productores seleccionados en 3
Provincias de la Sierra Central. Por
lo tanto, en Latacunga, Emprender
actué como una chispa para que
unos 20 avicultores de pollo de
engorde se agrupen conformando
‘Don Pollo’.

Existe un oligopolio entre pocas
familias “mayoristas — faenadoras”
gue controlan el mercado del pollo
faenado. Para Don Pollo, ademas
de lograr una integracion vertical
(producir y faenar), reunirse fue
una reivindicacién para mostrar

a los intermediarios que podian
existir sin ellos y que ademas les
pueden hacer competencia. EI.
diagndstico rapido (1 mes) de la
cadena de pollo de engorde en
Cotopaxi respondia a una demanda
muy especifica: Evaluar el impacto
de la estrategia de Don Pollo para
cada socio e identificar mercados
para el pollo faenado, tanto como

los posibles cuellos de botella al
entrar en ese mercado.

El estudio de la cadena incluye
también el analisis del sistema
productivo y permite comparar
varios canales de comercializacion

Resultados

El mayor cuello de botella es el
costo muy importante del balan-
ceado con una rotacion del capital
cada 2 meses. Estamos en un ba-
rrio de Latacunga y los avicultores
no tienen acceso a tierra agricola;
por lo tanto, el mayor factor de di-
ferenciacién es el hecho de tener o
no otro ingreso significativo lo que
define la capacidad en aumentar
rapidamente el nimero de pollos
de engorde. Una propuesta fue:
especializar la actividad segun

3 tipos de avicultores, entre la
crianza de pollos hasta los 21 dias
y crianza de pollos desde los 21
dias hasta las 7 — 8 semanas, per-
mitiendo una rotacion mas rapida
del capital.

Existen 2 logicas socio-productivas:
una integracién completa de la ca-
dena por grandes agroindustrias y
una comercializacién en mercados
populares digirida por una familia
faenadora.

de pollo pelado. 4
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* Alta competiti-
vidad asegurada
por una tecno-
logia 6ptima y
el control de la
cadena desde la
produccion de
pollitos.

* Alta flexibilidad
con aparato de
acopio del pollo
congelado.

* QOligoplio en el
mercado de pollo
pelado —conge-
lado.

+ Unico abastece-
dor de asaderos
en Latacunga.

Mercados
abiertos y ferias
Control por una
familia faenadora

* Fuerza estéd
en la ocupa-
cion historica
del mercado
popular del
pollo faena-
do fresco y
grande.

* Relacién de
dependen-
cia con sus
proveedores
por haber
transmitido su
conocimiento
(ademaés de
un servicio de
crédito).

* Consigue la
calidad y can-
tidad deseadas
al dia, a precio
de la plaza.

Funciones a lo largo de la cadena :

Produccion de pollitos BB

para el engorde

PRONACA - POLLO ORO
(grandes industrias avicolas)

pollo fagnado

l

Consumo final
en Latacunga

Congelacidn y distribucion y
puesta en mercado cadena en frio
-

.........

Grandes granjas productoras

Plantas de faenamiento industrial y congelacion

Grandes asaderos Medianos o pequefios asaderos
5500 pollos a la semana 1400 pollos a la semana

Pequefios restaurantes

Unos 500 pollos
ala semana

Consumidor final

Sistema integrado PRONACA, Pollo Oro l

v Red de distribucion
interna

Don Pollo no tiene la capacidad
de competir en esos dos nichos de
mercado; por lo tanto le queda el
nicho del pollo “de campo”: gran-
de, amarillo, con un control de la

alimentacién y garantia de sanidad.

El anélisis fortalecio el grupo en

su objetivo de entrar en el nicho
del pollo de engorde tipo “campo”
lo que obliga a un pelado manual,
artesanal. Se habia conseguido un
financiamiento de la Municipalidad
para una planta de faenamiento
totalmente equipada. Se sugirié
utilizar el fondo de la peladora
para tener un ‘fondo rotativo’ (para
otorgar un crédito a sus clientes o
promocionar el producto).

Con herramientas de mercadeo,
se hicieron recomendaciones para
lanzar un nuevo producto en el
mercado, con una estrategia de

precio adecuada.

Incubacion / Abuela

Q4 F

Reproductor

Qg

Pollitos y pollitas de engorde

=0

|

Pequefios restaurantes
500 pollos

Distribuidores de pollos BB

Casos de analisis
El caso del pollo de engorde faenado

En el fortalecimiento de las
OECA’s, el tema de los servicios
financieros y no financieros es cen-
tral para lograr su competitividad
en el mercado. En este caso, se

ha visto el diagnéstico rapido de la
cadena como un servicio dado por
el proyecto en la definicion del plan
de negocio del grupo.

La participacién del grupo se dio en
la devolucién de los resultados pero
no se logrd llegar a una modifica-

cién del plan de negocio planteado
anteriormente: éTraduccion de una

ineficiencia del diagnoéstico?
Unas conclusiones del diagndstico
sirven de criterios de ‘seguimiento y

evaluacion’ del proyecto lo cual da
un tiempo para ver el impacto real

del uso de la cadena productiva.

Importaciones y
abastecimiento

Insumos: maiz,
torta de soya, etc.

Distribuidores de balanceado y pollos BB

Plantas de alimentos
balanceados

L |

= o

Granjas productoras medianas
tipo Mega Ave

=0

Faenamiento industrial
y cadena en frio

Distribuidores locales Latacunga Distribucion interna

= o)

Familias faenadoras
amano

Mercado mayorista y minorista
de pollo en pie San Felipe

Mercado minorista de pollo
faenado El Salto

Consumidor final
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(asos de analisis

Rescatando un cultivo ancestral con investigacion y

organizacion de la cadena

El caso del yacon

(Centro internacional de la papa CIP - en Per()

Antecedentes y problematica
analizada

El yacén es una raiz andina que,
por ser altamente perecedera, por
siglos s6lo ha sido un alimento de
autoconsumo. Hoy existe un fuerte
interés de parte de consumidores y
empresarios por este cultivo, debido
a tres hechos:

 Estudios japoneses recientemente
publicados que demuestran efec-
tos interesantes del yacén sobre
la salud.

 El primer puesto ganado por el
Centro Internacional de la Papa
(CIP) con un “jarabe de yacén”
presentado al concurso Innova-
cion Tecnolégica Agroindustrial
(ITA), organizado en el afio 2000
por PyMAGROS (Programa de
articulacion entre Mercados y
Productores del Agro de la Sierra
en el Pert), financiado por CO-
SUDE.

* El escandalo politico en el Pert
en el afio 2001, cuando el Perd
envié germoplasma de yacén a
Japdn para su investigacion.

La amplia difusién de esta informa-
cién causa una demanda inmediata
para este cultivo. Se establece un
precio de mercado alto, creando
una gran expectativa entre los agri-
cultores, que expanden el cultivo
rapidamente en diferentes regiones
del Perd. Sin embargo, el precio
del yacdn se desploma en febrero
del 2003. Ni el mercado local ni

el mercado de exportacién pueden
absorber la oferta de yacédn a tan
corto plazo.

Estrategia para construir una
cadena productiva sostenible

Con el objetivo de promover el jara-
be de yacén como producto natural
y saludable —que encaja bien con
las tendencias del mercado a nivel
nacional e internacional— el Progra-
ma PyMAGROS y el Centro Interna-
cional de la Papa (CIP) forman en
el afio 2001 una alianza estraté-
gica. La finalidad de esta colabo-
racion es posicionar este producto
exitosamente en el mercado, y asi
inducir mayores ingresos en zonas
rurales del Perd.

En su estrategia de crear una
Optima relaciéon comercial
entre grupos de productores
de yacon y una empresa
privada la alianza define
el ‘Enfoque de Merca-
deo para Conservar la
Biodiversidad Agricola’
(EMCBA)2. Esta metodo-
logia combina activida-
des de investigacion con
aquellas de desarrollo y
define sisteméaticamente
los pasos a tomar para
lograr el impacto desea-
do en ambos lados de
la cadena, en el mercado
y en la produccién primaria
(ver cuadro siguiente).

8 Bernet T., Hibon A., Bonierbale M., and Her-
mann M. Market Approach to Conserving Agro-
biodiversity. In: UPWARD. 2003. Conservation
and Sustainable Use of Agricultural Biodiversi-
ty: A Sourcebook. User’s Perspectives with
Agricultural Research and Development. Los
Banos, Philippines.

Pasos del EMCBA

[. Investigacién de atributos
promisorios en el cultivo

[I.Sondeo de mercado y desarro-
llo de un nuevo producto con
potencial

[1I. Analisis de la factibilidad
econdmica

IV. Elaboracion de un nuevo y
sélido concepto de mercadeo

V. Evaluacién del concepto de
mercadeo y del producto por
consumidores (grupos focales)

VI. Proteccién de la marca co-
mercial del producto para su
negociacion posterior

VII. Seleccion de la empresa mas
promisoria y preparacién de su
plan de negocio

VIII. Negociacion y transferencia
de informacién, producto y
marca a la empresa elegida

IX. Monitoreo del operador
(empresa) y su impacto en las
zonas de produccién y en el
mercado
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Conclusiones, cuellos de bo-
tella y actores de la cadena

Hasta ahora, el EMCBA ha dado
pautas interesantes sobre cémo
trabajar con y para el mercado en
beneficio de los pequefios producto-
res y la conservacién de la biodi-
versidad. A la vez el EMCBA eleva
la pertinencia de las actividades de
investigacion y de desarrollo, res-
pondiendo a la demanda real de los
diferentes actores de la cadena.

Esta nueva forma de trabajar en
alianza, entre entidades de inves-
tigacién y de desarrollo, con los
pequenos productores, asegura una
sélida estrategia comercial. Esta

es clave para marcar la diferencia
frente a los numerosos productos
gue pequefnos empresarios suelen
lanzar informalmente al mercado
por prueba/error y sin tener claro
sus efectos sobre la salud humana,
perjudicando la confianza del con-
sumidor y la imagen del cultivo.

Para minimizar el impacto negativo
de esa informalidad, serfa ideal
recorrer mas rapido los diferentes
pasos del EMCBA. Nuestra expe-
riencia, sin embargo, demuestra
que todas las actividades necesarias
de investigacién y de desarrollo
requieren su tiempo. Acelerar el
lanzamiento del producto sin que
los productores hayan adquirido

las competencias necesarias para
gestionar su organizacion frente a
ese mercado pondria en peligro este
nuevo negocio y la sostenibilidad de
la cadena.

Posibles lineas de accion

A la fecha se ha avanzado hasta el
paso 7 del EMCBA vy falta evaluar y
seleccionar la empresa mas promi-
soria para operar la parte comer-
cial del proyecto. Para esta Ultima
etapa, la alianza estratégica se ha
reforzado con un administrador

de fondos de inversion, el Small

Enterprise Assistance Fund (SEAF),
con amplia experiencia en planes
de negocio y la negociacién con
empresas privadas.

En sintesis, siguiendo los pasos
de EMCBA, la alianza impulsara
la negociacion y transferencia a la
empresa elegida y el monitoreo a
sus actividades.

Grafico de la cadena
J productiva del yacon

= PyMAGROS y Centro Internacional de la Papa
(CIP), Pert
Thomas Bernet® y Albéric Hibon'®

9 Economista Agricola, Investigador en el Centro
Internacional de la Papa (CIP), Lima, Perd.
E-mail: t.bernet@cgiar.org

10 Economista Agricola, Director de PyMAGROS-
COSUDE, Lima, Per(. E-mail: ahibon@paso.
org.pe
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Generando innovaciones
en una cadena productiva

22 | Casos de anélisis

(Proyecto innovacion tecnolégica y competitividad INCOPA en el Pert)

Una cadena informal,
ineficiente e incipiente

La papa sigue siendo uno de los
cultivos mas importantes del Per(,
tanto desde el punto de vista de la
produccién como del consumo. No
obstante, el consumo per céapita
ha caido en promedio 40% en los
ultimos 30 afios. Razén principal
de esta situacién es la falta de
“modernizacion” en las formas de
comercializacién y presentacién de
la papa. Tanto fresco y procesa-
do, la papa ha perdido “mucha
cancha” contra sus competidores
principales, el arroz y los fideos,
gue se han visto respaldados con
marcas comerciales y promocion
publicitaria.

La ausencia de innova-
cion comercial de cierto
modo es resultado de un
proceso de comercializa-
cion tradicional y poco
eficiente. Por ejemplo, a
nivel mayorista todavia
Se usa envases que
pesan hasta 130
kg, perjudicando
enormemente la
buena seleccién y
clasificacién de la
papa. Por eso no es
sorprendente que
la mayoria de los
compradores en los
mercados mayoristas
corten y abran el saco de
papa para ver su contenido
i‘| antes de comprarlo. iResul-
ta que ambos productores
: y consumidores estan “pa-
gando el precio” por esta
ineficiencia en la cadena
de la papa!

Aplicacion y logros del EPCP
en el sector peruano de la

papa

El Centro Internacional de la Papa
(CIP) ha venido desarrollando y
aplicando el EPCP en su proyecto
“Incopa”!! financiado por la COSU-
DE (Agencia Suiza para la Coopera-
cion y el Desarrollo), el cual apunta
a crear nuevas oportunidades de
negocio a favor de los pequenos
productores de papa en el Perd.

Se inicié un diagndstico (=Fase

1), en marzo 2002 basado en 24
entrevistas cualitativas hechas a
diferentes actores de la cadena
productiva, donde han participado
agricultores, ONGs, comerciantes,
procesadores y distribuidores. Des-
pués de presentar los resultados del
diagnéstico en mayo, se formaron
dos grupos de trabajo para analizar
las oportunidades de negocio exis-
tentes y potenciales (=Fase 2). Uno
de los grupos de trabajo desarroll6
un nuevo sistema de mercadeo para
un producto de papa al mayor: una
marca comercial para un producto
de calidad, bolsas estandarizadas
de 50 kg con papas seleccionadas y
clasificadas usando diferentes varie-
dades de papas de diferentes zonas
de produccién. El otro grupo de tra-
bajo desarrollé un nuevo producto
industrial: hojuelas hechas en base
de papas nativas amarillas, cultiva-
das en las alturas de los Andes.

En este caso, un consultor ayudo al
grupo con un estudio de mercado
para definir el posicionamiento de
producto y las utilidades del mismo.
Luego de un evento realizado en
septiembre, donde los resultados
de los dos grupos tematicos fueron
presentados a una audiencia mas
grande y nuevos actores claves
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fueron involucrados, ambos grupos
comenzaron a implementar paso

a paso las actividades necesarias
para lanzar los diferentes produc-
tos innovadores (=Fase 3). En el
gran evento final de clausura, todas
estas innovaciones fueron presen-
tadas al publico y actores del sector
como parte de la “cadena de papa
mejorada” explicada por los mismos
participantes del proyecto. Luego
de un ano de trabajo conjunto, los
siguientes “productos” fueron lanza-
dos el 11 de junio del 2003:

e “Papy Bum”: una marca registra-
da de hojuelas de papa hechas a
base de papas amarillas nativas.

* “Mi Papa — Seleccionada &
Clasificada” una marca registrada
para una bolsa de 50kg de papa
estandarizada para venta al ma-
yoreo con papas seleccionadas y
clasificadas, para las diferentes
variedades comerciales de papa.

* “CAPAC PERU": una nueva
asociacién sin fines de lucro cuya
funcién es la de servir de platafor-
ma que involucre a los diferentes
actores de la cadena productiva
con el fin de promover la calidad
en el mercadeo de cultivos andi-
nos. Esta organizacion es duefia
de la marca “Mi Papa” y cuenta
con su propia pagina web: www.
capacperu.org

e “Papa al dia”: un boletin diario de
precios de mas de 20 variedades
y clases de papas que se comer-
cializan en el Mercado Mayorista
No. 1 en Lima.

¢ Una nueva méaquina seleccio-
nadora: una maquina flexible y
de bajos costos a ser usada en
diferentes zonas de produccion
para la clasificacién de diferentes
calibres de papa.

Conclusiones metodoldgicas

El EPCP fue implementado en el
Perl para crear una plataforma fun-
cional donde agricultores, actores
del sector privado e instituciones
de apoyo pudiesen interactuar. El
EPCP se convirtié en un meca-
nismo generador de innovaciones
grupales. A la vez cred un excelente
contexto de aprendizaje mutuo que
facilité la definicién de respuestas
practicas en funcién de demandas
reales. Para el CIP este método

ha ayudado a orientar mejor sus
actividades de intervencién para
articular la investigacién con la
demanda. Sin embargo el reto méas
grande para el CIP fue asegurar la
buena participacién de su grupo
meta en el proceso, 10s pequenos
productores. Dada la distancia entre
Lima y las principales zonas de
produccién, ellos solo podian estar
involucrados en el proceso espora-
dicamente, principalmente en los
eventos de clausura de cada Fase.
En este sentido CIP confié en las
diferentes ONGs para representar a
las necesidades de los agricultores
en el proceso y su capacidad de
fortalecer el vinculo hacia el Ultimo
eslabon de la cadena. Si se busca
empoderar los pequefios producto-
res, es recomendable de antemano
definir mecanismos que faciliten el
involucramiento de los productores
en definir y responder a las inno-
vaciones generadas mediante el
EPCP.

Grafico de la cadena
productiva de la papa

& Proyecto INCOPA: Innovacién Tecnoldgica y
Competitividad de la Papa en el Pert del CIP.
Thomas Bernet, Miguel Ordinola y André
Devaux.
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