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PRESENTACIÓN
El libro “Enfoque de cadena de valor local: guía de aplicación ”,  ha sido elaborado por el equipo del PADER a partir de la experiencia obtenida en la realización y supervisión de veinticinco estudios. Está dirigido principalmente a técnicos que trabajan en los niveles municipales y, complementariamente, a autoridades de gobiernos municipales, entidades de la cooperación internacional, organizaciones no gubernamentales, consultoras y profesionales, que están desarrollando actividades en el campo de desarrollo económico local y municipal.

La teoría de cadenas, que es principalmente desarrollada por Porter, encuentra en EMBRAPA1 , una institución que ha desarrollado conceptos y experiencias valiosas que han inspirado el trabajo del PADER.

La particularidad, del enfoque del PADER sobre  cadenas de valor, es que los estudios son realizados con amplia participación de los productores, que su alcance es de un ámbito local, involucrando a uno o más municipios, y sus resultados buscan ser incorporados dentro los procesos de planificación a nivel municipal o mancomunitario cualificando la visión compartida de los espacios de concertación público – privada que impulsan la construcción de Municipio Productivo como parte del proceso de desarrollo económico local.

Es importante señalar que esta guía necesariamente debe ser adaptada a las condiciones locales de cada municipio o región en la que se la aplique.

Edmundo Garafulic Gutierrez

Coordinador Nacional

                                                PADER- COSUDE

1 EMBRAPA: Empresa Brasilera de Pesquisas Agropecuarias
RESUMEN

El libro “Enfoque de cadena de valor local: guía de aplicación”, está dirigido principalmente a técnicos que trabajan  en los niveles municipales, en el campo de promoción y desarrollo económico municipal.

La particularidad de  esta guía es que los estudios de cadenas son realizados a través de un proceso de  amplia participación de los actores locales, particularmente productores, haciendo una contribución para enriquecer los procesos de planificación participativa incorporando el componente económico a través de una visión sistémica de la producción y la transformación.

En la elaboración de este instrumento se ha partido de la propuesta de municipio productivo y de los conceptos teóricos de promoción económica municipal.

Los elementos principales de la propuesta han sido validados en municipios de diversas regiones del país en los que el PADER ha apoyado, orientado o financiado veinticinco estudios de cadenas.

Una cadena de valor es un conjunto interactivo de actores económicos, articulados en diversos procesos productivos desde la provisión de materias primas, su transformación y comercialización, basados en la demanda del mercado consumidor bajo principios de competitividad equidad y sostenibilidad.

Por otra parte, la promoción económica es una acción planificada ejecutada por el Estado (sector público), en concertación con los actores económicos y privados, destinada a contribuir el incremento y sostenibilidad de las inversiones privadas en una región o sector de la economía. En un Municipio Productivo, se  ve el resultado de la implementación de una propuesta pública de promoción económica.

Gracias al enfoque de cadenas de valor, un municipio productivo se beneficia de una propuesta de  portafolio de inversiones públicas y privadas y de iniciativas no financieras para fomentar la concertación público - privada y facilita la elaboración de una agenda de responsabilidad compartida.

Los actores económicos privados disponen de la información necesaria para tomar decisiones de inversiones que hagan posible incrementar su competitividad en los mercados. Las autoridades municipales tienen una base objetiva para señalar sus proyectos de fomento a las actividades productivas del municipio.

Un estudio de cadena permite la identificación de potencialidades y limitaciones locales, identificación de demandas locales codificadas, facilita la información necesaria para lograr compromisos sociales e institucionales que logren obtener financiamiento para acciones, favorece entre actores en el nivel municipal.

Los estudios son divididos en tres etapas. La primera se refiere a querer realizar un estudio entre los actores locales de un municipio, la segunda se refiere a saber realizar este estudio con apoyo técnico especializado y finalmente la tercera parte se refiere al poder de los actores locales de realizar las acciones recomendadas por el estudio junto a  aliados estratégicos.

En el marco operativo, parte de la legitimidad del proceso de intervención, subrayando los puntos referidos a concertar la necesidad de elaborar el estudio, obtener un diagnóstico municipal e identificar posibles negocios o cadenas oportunidad en el territorio.

En la segunda etapa que se refiere al saber (diagnóstico y modelación de la cadena de valor), se analizan los temas referidos a la modelación de la cadena de valor oportunidad, los resultados esperados con el estudio, la dimensión técnica de la etapa y la dimensión participativa.

La tercera etapa: Poder (formulación de una agenda de responsabilidad compartida de promoción económica), trata sobre la definición de la agenda de responsabilidad compartida  analizando lo referido a toma de decisiones, planeamiento de soluciones a los problemas encontrados, la movilización y control social, la inducción y concertación, en función a la oferta del producto versus la demanda del mismo, para luego formular la visión del desarrollo del rubro y los procesos de corresponsabilización de los actores.

La dimensión técnica se refiere a la especialidad de la unidad de promoción económica municipal y las acciones concretas del municipio.
La guía abarca también temas referidos al acopio de información de los proveedores de  bienes y servicios y los talleres de priorización de la cadena oportunidad y está complementada con un conjunto de anexos en los que se han incorporado fichas, boletas, matrices y otro tipo de información de utilidad para aplicar su contenido en situaciones concretas.

I.
INTRODUCCIÓN
1.
Antecedentes 
A partir del 20 de abril de 1994, se implementa el proceso de Participación Popular en Bolivia, definiendo a  los municipios como unidades de planificación del desarrollo local. En ese proceso se utiliza, entre otros instrumentos, la planificación participativa con el objetivo de involucrar a los actores sociales locales, representados mediante las Organizaciones Territoriales de Base (OTBs), en la planificación, implementación,  seguimiento y control de las políticas de desarrollo municipal. De este modo, se inicia la elaboración de los planes quinquenales de desarrollo municipal (PDMs), la formulación de los programas operativos anuales  (POAs) y otros.

En este contexto, durante los últimos nueve años, el Viceministerio de Planificación Estratégica y Participación Popular (VMPEPP) y el Sistema de Planificación Nacional (SISPLAN) iniciaron la elaboración de normas básicas e instrumentos metodológicos de planificación participativa (guías, manuales y cartillas), los cuales se han ido perfeccionando y adecuando a la realidad  del desarrollo de los municipios bolivianos. Sin embargo, existen aún deficiencias, principalmente las referentes a la planificación del ámbito económico de un municipio.

En este marco, con el fin de fortalecer la planificación participativa aportando al perfeccionamiento de la planificación económica municipal, el  proyecto Promoción al Desarrollo Económico Rural (PADER) ha adecuado el enfoque de cadena de valor, como instrumento para la formulación de estrategias de desarrollo económico municipal orientadas a la implementación de políticas, planes, programas y proyectos hacia la promoción económica de los negocios con mayores oportunidades y ventajas para competir en el mercado, a partir de una región económica, con uno o varios municipios.

En la elaboración de este instrumento se ha partido de la propuesta de “Municipio productivo” y de los conceptos teóricos de promoción económica municipal, tomando en cuenta varios  de ellos, desarrollados sobre el enfoque de cadena de valor para la planificación estratégica.

El instrumento se ha denominado “El enfoque de cadena de valor local: guía de aplicación” y enfatiza el análisis de la realidad local del ámbito rural considerando uno o más municipios de una región económica, analizando las dinámicas económicas locales, sus participantes y el negocio en estudio, desde el sistema productivo que se encuentra en el municipio hasta el mercado, visualizando, con los propios agentes económicos, los factores que inciden positiva o negativamente sobre su negocio.

La propuesta que se presenta se ha validado en terreno por más de cuatro años, probando su consistencia, utilizando herramientas de carácter técnico (cadenas de valor) y procesos de carácter participativo (Municipio productivo/Promoción Económica) para asegurar la concreción de agendas de responsabilidad compartida (ARCO) entre actores públicos y privados que permita facilitar a los operadores municipales, de mancomunidades, a técnicos de instituciones de desarrollo,  la elaboración, concertación, aprobación y ejecución de agendas de responsabilidad compartida (ARCOs) para la promoción económica municipal (PEM), con el objetivo de mejorar las actividades de los agentes económicos y con ello obtener empleos e ingresos para la población del municipio. 

2. 
Estudios realizados
Los elementos principales de la propuesta han sido validados en municipios de diversas regiones del país, como se aprecia en el cuadro que sigue, a través de procesos de investigación, talleres y trabajo conjunto entre técnicos municipales, productores y autoridades municipales:
Relación de estudios realizados

	No.
	Producto
	Eco-región
	Región

	1
	Durazno
	Valles
	Municipio de San Benito, Cochabamba

	2
	Leche
	Valles
	Municipio de San Benito, Punata, Cochabamba  

	3.
	Cebolla
	Valles
	Municipio de Mizque, Cochabamba

	4
	Semilla de papa
	Valle Alto – Puna
	Municipio de Mizque, Cochabamba

	5
	Alfarería
	Valles
	Municipio de Tarata, Cochabamba

	6
	Tejidos
	Valles
	Municipio de Tarata, Cochabamba

	7
	Locoto
	Subtrópico
	Municipio de Colomi, Cochabamba

	8
	Haba
	Altiplano húmedo
	Municipio de Colomi, Cochabamba

	9
	Papa
	Altiplano húmedo
	Municipio de Colomi, Cochabamba

	10
	Papalisa
	Altiplano húmedo
	Municipio de Colomi, Cochabamba

	11
	Trucha
	Subtrópico
	Municipio de Colomi, Cochabamba

	12
	Leche
	Trópico húmedo
	Mancomunidad Sara-Ichilo, Santa Cruz 

	13
	Mango
	Trópico húmedo
	Mancomunidad Sara–Ichilo, Santa Cruz

	14
	Cítricos
	Trópico húmedo
	Mancomunidad Sara–Ichilo, Santa Cruz

	15
	Yuca
	Trópico húmedo
	Mancomunidad Sara–Ichilo, Santa Cruz

	16
	Café
	Trópico húmedo
	Mancomunidad Sara–Ichilo, Santa Cruz

	17
	Ovinos
	Altiplano seco
	Mancomunidad del Norte Potosí, Potosí

	18
	Tarwi
	Altiplano seco
	Mancomunidad del Norte Potosí, Potosí

	19
	Trigo
	Altiplano seco
	Mancomunidad del Norte Potosí, Potosí

	20
	Arveja
	Altiplano seco
	Mancomunidad del Norte Potosí, Potosí

	21
	Papa-Chuño
	Altiplano seco
	Mancomunidad del Norte Potosí, Potosí

	22
	Quinua
	Altiplano seco
	Mancomunidad del Norte Potosí, Potosí

	23
	Té
	Trópico húmedo
	Mancomunidad de Guanay, La Paz

	24
	Maíz
	Chaco
	Mancomunidad de Villa Vaca Guzmán, Chuquisaca

	25
	Haba
	Nacional
	Departamentos:  Potosí, Cochabamba, La Paz, Chuquisaca


La aplicación metodológica del estudio de cadena de valor ha permitido que los municipios inicien cambios principalmente, en la readecuación del rol y de la oferta institucional del gobierno municipal para el desarrollo económico y en la calificación de la demanda de los actores locales.

Con relación a la readecuación del rol, se ha observado un cambio en la orientación de las iniciativas de los actores públicos respecto de la inversión de recursos municipales para el mejoramiento de los negocios del municipio con mayores oportunidades en el mercado. En este marco de gestión para la promoción económica, los gobiernos municipales se han ido especializando en la promoción de ciertos negocios de pequeños productores, fruto de las agendas de responsabilidad compartida que surgen de los estudios de cadenas de valor. Para ello, se han creado unidades especializadas en los gobiernos municipales para apoyar el mejoramiento de estos negocios (Unidad de promoción económica del gobierno municipal - UPEM).

Con relación a la demanda de los actores locales, el estudio permite la identificación, tipificación y clasificación de los actores económicos  vinculados al negocio en estudio y se analiza las operaciones realizadas, identificando las deficiencias y las oportunidades relativas a su desempeño, priorizando las actividades a ser desarrolladas con esos actores. 

Además, permite que los agentes económicos privados (AEPs), inicien o mejoren los procesos de concertación  y coordinación con el ámbito público local, califiquen sus demandas de  proyectos y acciones factibles para el mejoramiento de su negocio.

Durante el estudio se identifican, también, aliados potenciales y se gestan alianzas estratégicas entre productores y entre éstos  y proveedores de bienes y servicios (insumos, asistencia técnica y servicios financieros y servicios no financieros).

3.
Objetivo de la guía y sus destinatarios
El “Enfoque de cadena de valor local: guía de aplicación”, es un instrumento práctico que permite transferir los conocimientos desarrollados y aprendidos por el PADER a los operadores municipales y de mancomunidades, a técnicos de instituciones de desarrollo para elaborar estudios de cadenas de modo que éstas sirvan en la construcción, concertación, aprobación y ejecución de agendas de responsabilidad compartida municipal.

De manera complementaria, la guía puede servir para orientar e incentivar a las autoridades municipales y a los responsables de instituciones de desarrollo a impulsar la aplicación de estudios de cadenas de valor en el marco de la construcción del municipio productivo.

4. 
Contenido de la guía
El contenido de la guía está dividido en cuatro grandes  partes:

A.
La primera se refiere a los antecedentes, el tema a tratar, el objetivo del documento y sus principales destinatarios.

B.
La segunda parte presenta el marco conceptual de la propuesta: el tema de municipio productivo y promoción económica, el enfoque de cadenas de valor y la relación entre estas dos propuestas.
C.
La tercera parte presenta la propuesta operativa y metodológica del documento que consiste en tres etapas para la elaboración de un estudio de cadenas de valor: el QUERER,  el SABER y el PODER.  

D. En la cuarta parte encontraremos la experiencia de aplicación de la propuesta y su metodología.

II. 
MARCO CONCEPTUAL
1. 
Conceptos: Municipio productivo y cadena de valor
A.
Municipio productivo. 

Según la propuesta de trabajo del PADER, un municipio productivo es una propuesta metodológica para la elaboración de una agenda de responsabilidad compartida municipal que busca la promoción de productores con el objetivo de generar empleo e ingresos en un municipio.

Así, un municipio productivo será el resultado de la implementación de una política pública de promoción económica. En este sentido, se puede entender que municipio productivo es aquel donde ciudadanos y ciudadanas, tienen mayores posibilidades de obtener un empleo digno y un ingreso que les permita satisfacer sus necesidades dignamente. 

De esta manera, la promoción económica, implementada mediante una política pública, para crear un municipio productivo, es una acción planificada y ejecutada por el Estado (sector público) en concertación con los actores económicos privados destinada a contribuir al incremento y sostenibilidad de las inversiones privadas en una región o sector de la economía. 

Por tanto, el optimizar su calidad de vida,  está directamente relacionado con el incremento de los niveles de inversión privada, destinados a aprovechar el potencial del municipio y las oportunidades de mercado. 

B.
Cadena de valor.

Es un enfoque que se puede utilizar como herramienta técnica participativa, para el diagnóstico de un rubro y la identificación de soluciones a los problemas que enfrenta el mismo desde una región económica.

Es decir, que el enfoque se convierte en herramienta para el análisis de rubros “oportunidad” entendiendo entonces “Una cadena de valor como un conjunto interactivo de actores económicos, articulados en diversos procesos productivos desde la provisión de materias primas,  transformación y comercialización, basados en la demanda del mercado consumidor bajo principios de competitividad, equidad y sostenibilidad”1.
En este marco el PADER entiende el enfoque como un modelo mental ordenador de la dinámica económica desde un municipio o grupos de municipios que conforman una región económica  y que se integran a una cadena regional o nacional.  Es así como se utilizaron insumos conceptuales con diferentes acepciones como ser: cadenas de valor, cluster conglomerados o agrupamientos industriales, o cadenas agro-alimentarías, entre otros como conceptos con similitudes, diferenciados por el propósito al que sirven y formulados en función de la corriente de pensamiento a la que se adscriben. 

En síntesis para el PADER la utilización del enfoque de cadena de valor como herramienta para la promoción económica conducirá a la construcción del  municipio productivo.

En la figura 1, podemos observar los diferentes eslabones que componen la cadena de valor y los distintos ámbitos en la que se desenvuelve.
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2.
Relaciones complementarias entre municipio productivo y cadena de valor para la promoción del desarrollo económico rural.
La propuesta del municipio productivo, aplicando el enfoque de cadena de valor, a nivel municipal o mancomunado tiene una finalidad común: contribuir al desarrollo económico rural, vale decir, fomentar a los agentes económicos privados, para que generen o consoliden empleos e ingresos en áreas rurales.  ¿Cuáles son, entonces, las relaciones entre ambas iniciativas?, ¿son independientes, concurrentes, complementarias, diferentes o similares?
Nuestra propuesta es considerar que los conceptos de municipio productivo y de cadena de valor son complementarios. Cada uno tiene sus especificidades y contribuye de manera propia al desarrollo económico rural y, al mismo tiempo, son interdependientes, vale decir que ambos son necesarios, ninguno es suficiente, por sí solo, y que, además si combinan sus iniciativas, pueden consolidarse el uno al otro, logrando, así, más fácil y  eficazmente sus respectivos objetivos.

A continuación en la figura 2, podemos observar que existe complementariedad entre municipio productivo y cadenas de valor.

[image: image2.emf] Figura 2: Complementariedad entre municipio productivo
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En efecto, el municipio productivo contribuye a la consolidación de negocios oportunidad de un municipio, que analizados con enfoque de cadena de valor permite visualizar factores críticos que inciden en su desempeño, identificando deficiencias de asignación de recursos económicos que el mercado por si mismo no puede realizar y equilibrarlos con inversiones públicas para mejorar su desempeño y competitividad como insumos indispensables para la promoción económica municipal, considerando la especialización económica del territorio.

La propuesta pretende contribuir a la complementariedad, al momento de la formulación e implementación de ambos enfoques por la entidad ejecutora en el contexto territorial.

A continuación mostramos por qué y cómo ambas son a la vez específicas y complementarias, considerando que la construcción del municipio productivo genera resultados que constituyen aportes importantes para las cadenas de valor y, en retorno, la aplicación del enfoque de cadenas de valor contribuye significativamente a la consolidación del municipio productivo, fomentando el desarrollo económico rural (DER).

A.
El enfoque de cadena de valor agrega valor al municipio productivo.
Gracias al enfoque de cadena de valor, un municipio productivo se beneficia con la identificación de  propuestas de inversiones públicas, público-privadas y privadas y como también de iniciativas no-financieras para fomentar la concertación público-privada y facilitar la elaboración de su agenda de responsabilidad compartida, de acciones, proyectos y políticas.  En efecto, como resultado de un estudio de cadena de valor:

a. 
Los actores económicos privados disponen de información procesada, orientaciones generales y propuestas "inteligentes” de inversión, vale decir, particularmente pertinentes, que les permiten saber ¿qué hacer, cómo hacer y cuándo hacer? para fortalecer sus actividades. Los agentes económicos privados (AEPs) pueden mejorar, así, sus decisiones de inversión para incrementar su competitividad en los mercados. 

b.
Las autoridades municipales, los actores de la participación popular, y con ellas todas las otras entidades públicas y privadas de desarrollo rural, tienen una base objetiva para dirigir sus

proyectos de fomento a las actividades económicas especializadas del municipio.

c.
Los actores municipales dispondrán todos de una misma propuesta técnicamente consistente (recomendaciones capaces de fomentar a las actividades privadas), integral (recomendaciones contemplando el conjunto de las actividades y actores del municipio) y que permitirá optimizar el uso de los pocos recursos públicos, gracias a la efectividad y eficiencia de las propuestas priorizadas de inversión.

B.
El municipio productivo consolida el enfoque de cadena de valor.  
El municipio productivo contribuye a su vez a la consolidación de una cadena de valor mediante resultados que generan ideas para la construcción de un entorno innovador para el desarrollo económico municipal. Este aporte es indispensable para ajustar la propuesta de cadena de valor a las condiciones municipales y consolidar su implementación. 

La construcción de un municipio productivo permite ofrecer las siguientes condiciones a la consolidación de una cadena de valor:

a.
Identificación de potenciales y limitaciones locales para adecuar/ orientar la oferta y las iniciativas de la cadena de valor ¿EN QUÉ APOYAR? 
Un municipio productivo permite a los agentes económicos privados (AEPs) locales identificar, con el conocimiento irremplazable de su entorno, los potenciales y las limitaciones locales que hay que contemplar cuando se trata de valorizarlos. Estos potenciales y limitaciones locales son identificados, al momento de concertar la visión compartida del desarrollo económico del municipio. Tales datos son muy valiosos e irremplazables, pero, muy a menudo sub-estimados o ignorados por los técnicos y responsables, regionales y nacionales. Para promover “lo local es lindo” para que todos los agentes reaprendan a agotar primero opciones en su alrededor.

Los rubros, productos o actividades, identificados a partir de los potenciales y las limitaciones, por los agentes económicos privados (AEPs), representan una oportunidad cuando hay una estrecha correspondencia entre lo priorizado por los agentes económicos privados (AEPs) y lo promocionado por una cadena de valor. 

Caso contrario, cuando lo identificado y lo promocionado no se corresponden entre si- por ejemplo, si los productores invierten en cultivos de locoto y un programa de cadena de valor les ofrece apoyo para papas – existirían serias amenazas para la cadena de valor, ya que destinaría sus recursos a ciertas actividades de los agentes económicos privados (AEPs), cuando éstos están invirtiendo en otras actividades. 
b.
Identificación de demandas locales cualificadas que facilitan la buena implementación del programa de cadena de valor ¿QUÉ APOYAR Y PARA QUIÉN? 
Un municipio productivo permite cuantificar, identificar y priorizar inversiones públicas necesarias para generar un entorno innovador que favorezca la competitividad e identificar demandas de condiciones para el mejoramiento de la eficiencia de los agentes económicos privados (AEPs), así como cualificarlas, en función de las características y dimensiones de los demandantes (dinamismo, capacidad gerencial, financiera y/o tecnológica, compromiso, sostenibilidad, etc.) y de la calidad de sus proyectos y la capacidad de éstos para generar empleos e ingresos. Esta identificación y apreciación se hace al momento de analizar el potencial de los agentes económicos privados (AEPs).

c.
Facilidad para crear institucionalidad para el desarrollo económico local, es decir, contar con los compromisos sociales e institucionales de los actores municipales, necesarios para financiar las acciones de consolidación y desarrollo de la cadena de valor, su replica y sostenibilidad ¿QUIÉN FINANCIA QUÉ, HOY Y MAÑANA?
Un municipio productivo facilita que los actores locales involucrados se pongan de acuerdo para agotar las posibilidades de su entorno y movilizar sus recursos financieros y no financieros  - del gobierno municipal, de otras instituciones de desarrollo y de los agentes económicos privados (AEPs) – en el marco de la concertación de la agenda de responsabilidad compartida para el desarrollo económico local. Estos recursos son indispensables para complementar aquellos ofrecidos por el programa de cadenas de valor. 

En efecto, ningún programa o proyecto de desarrollo económico rural puede pretender que, con sus propios recursos, se financie el conjunto de las acciones necesarias para desarrollar y consolidar las actividades de los agentes económicos privados (AEPs). 

Asimismo, permite atraer, captar y movilizar recursos de otras entidades privadas y públicas de desarrollo económico rural, en el  marco de la identificación de inversiones prioritarias que están concertadas en la agenda de responsabilidad compartida,  permitiendo, así, sumar esfuerzos y medios. 
Una buena ilustración de inversión de recursos no financieros para construir condiciones innovadoras desde los gobiernos municipales son la elaboración y sobre todo la aplicación del plan de uso de suelo como un instrumento de regulación de la apropiación adecuada de los recursos naturales y como elemento central para un desarrollo económico rural rentable y sostenible. 

Adicionalmente y en atención al rol asumido por el gobierno municipal, a sus recursos para la promoción económica y a la concertación entre todos los actores a nivel municipal, las acciones de apoyo a los agentes económicos privados (AEPs) pueden tener una mayor  sostenibilidad política e institucional, puesto que el gobierno municipal puede asumir las recomendaciones de una cadena de valor más allá de uno u otro programa de fomento de dicha cadena.

d.
La institucionalización de acuerdos y pactos concertados entre actores locales en el marco del directorio local de promoción económica (DILPE).

El acuerdo entre los actores permite desarrollar el compromiso y la aceptación social para lograr la aprobación general de la promoción económica municipal, el fortalecimiento de los agentes económicos privados (AEPs) y el incremento o la consolidación de mayores empleos e ingresos. 


Existen suficientes ejemplos donde la ingerencia política y social de actores locales ha vulnerado los esfuerzos de programas de desarrollo rural, como para tomar este aspecto muy en cuenta, a pesar de su carácter muy cualitativo (conflictos en las zonas mineras y turísticas, rechazo de comunidades a iniciativas privadas exitosas, etc.).

C.
Intervenir en una cadena de valor en prioridad donde hay un municipio productivo.
Las ventajas que puede ofrecer un municipio productivo para una cadena de valor son suficientes como para dar, definitivamente,  la prioridad en las intervenciones de un programa de cadenas de valor a los agentes económicos privados (AEPs), que pueden contar con un entorno municipal, donde se realizaron avances en la construcción del municipio productivo, como ser por ejemplo: contar con un directorio local de promoción económica (DILPE) activo, un gobierno municipal con una capacidad propia para la promoción económica, etc.

D.
La construcción de un municipio productivo parte de identificar la vocación productiva del mismo, que ayuda a formular la visión compartida del desarrollo económico municipal, mediante el enfoque de cadena de valor.
La vocación productiva y la especialización económica de un municipio tienen que ser cuidadosamente analizadas, para determinar la dimensión de los potenciales reales para el desarrollo económico rural. La predominancia de ciertas actividades tradicionales no puede ser considerada como un indicador suficiente para la promoción económica municipal, este momento es importante para crear los paradigmas para el desarrollo económico del territorio.

Lo importante es determinar la competitividad sistémica del territorio, la competitividad y eficiencia de los productores, tanto para sus actividades tradicionales como para las nuevas. El enfoque de cadena de valor permite determinar la sostenibilidad ambiental, social, económica y política del territorio de estudio y la viabilidad de las actividades económicas  y definir las condiciones bajo las cuales podrían, o no, representar rubros interesantes de inversión para el desarrollo rural.

E.
¿Qué hace un programa de fomento de una cadena de valor si no existen avances en la construcción del municipio productivo?
   Lo recomendable, en estos casos, especialmente donde las condiciones naturales son particularmente favorables y los agentes económicos privados dinámicos, es complementar la cadena de valor con un apoyo –del mismo programa que fomenta la cadena de valor o de otras instituciones– para la construcción del municipio productivo.

Como la experiencia del desarrollo rural de Bolivia lo demuestra, en la realidad una cadena de valor existe en una región económica y el fomento de ésta puede estar exento del fomento del municipio productivo o sin iniciativas de promoción económica municipal. El municipio productivo proporciona el tejido institucional para un entorno apropiado al desarrollo económico local, y la institucionalidad local no se genera espontáneamente, es así que el fomento de prácticas y relaciones entre agentes privados y públicos es un complemento imprescindible para la generación de ciudadanía productiva.  En este marco el empoderamiento de los agentes económicos para la proposición y la concertación con los actores públicos locales es necesario.

F.
Relación entre municipio productivo y cadenas de valor.
En síntesis, esta relación parte de las siguientes consideraciones:

a.
La cadena de valor como un instrumento de concertación y no solamente planificación y de cálculo de costos.  Sirve para el fortalecimiento del tejido productivo de un municipio para el desarrollo económico local.

b.
El enfoque de cadena de valor identifica los vacíos y oportunidades institucionales y organizacionales para la competitividad de los agentes económicos privados y el municipio, es un instrumento para el fortalecimiento del tejido institucional y organizacional para el desarrollo económico local.

c.
La cadena de valor identifica los mercados dinámicos en los cuales está inserta una región económica y el municipio, de esa región identifica elementos para generar un entorno innovador para el mejoramiento de la competitividad de la cadena.

d.
La cadena de valor identifica las imperfecciones e ineficiencias del mercado que no asigna las inversiones privadas apropiadas y el municipio productivo las complementa con inversión pública, aplicando el principio elemental del desarrollo económico local, que es la complementariedad de inversiones privadas con la concurrencia de inversiones públicas.

e.
De este modo se encuentra la complementariedad y el efecto sinergético positivo entre ambos enfoques.  El uno y el otro, y no el uno ó el otro.

f.
El punto de partida para la complementariedad entre municipio productivo y cadenas de valor: las iniciativas de los actores locales, a partir de sus potenciales de emprendimiento y en función de las condiciones naturales (reaprender a mirar lo que tienen para el desarrollo rural),  sin esperar soluciones de afuera, departamentales y nacionales, pero para complementarlas o aprovecharlas.

g.
El enfoque de cadena de valor desde la perspectiva local, identifica sistémicamente oportunidades de inversión externas para atraerlas al territorio complementando la visualización de los enfoques de cadena de valor desde los niveles departamental y nacional.  Y el municipio productivo asigna inversiones y adecua el marco institucional y organizacional local para su complementación.

G.
Otra forma de ver la relación entre municipio productivo y cadenas de valor.
En relación a la oferta y la demanda entre actores públicos y privados:

a.
La demanda de  apoyo por parte de actores privados locales que provienen de un territorio

concreto, con sus  potenciales  y limitaciones específicas. 

b.
La oferta pública y sectorial de apoyo al sector privado.

Entonces, cada una precisa de la otra,  porque:

c.
La oferta necesita saber: “¿A qué y a quienes debe beneficiarse?” para cumplir con sus objetivos y no beneficiar a actores privados que no están en la capacidad de generar empleos  e ingresos.

d.
La demanda precisa acceder a una oferta pública, siempre y cuando esta oferta esté adecuada a sus demandas.

H.
Finalmente se puede considerar la complementariedad entre el enfoque de cadena de valor y el municipio productivo, considerando los intercambios entre los agentes económicos con el territorio del municipio.
Considerando:

a.
Que el territorio, desde el enfoque de cadena de valor se entiende como un conjunto de relaciones y procesos entre comunidades y medio ambiente que habitan.


Donde se dan intercambios muy evidentes, como la compra – venta región productora vs. consumidora.


Donde existen intercambios no evidentes, bosque productor aire vs. ciudad industria y CO2 (anhídrido carbónico) o chaqueo y contaminación en las ciudades.

b.
Que participando más personas o actores económicos, los intercambios y las relaciones se hacen más complejas  y por lo tanto los intercambios con muchas etapas o eslabones, e inician encadenamientos o procesos con mayor complejidad.

c.
Cuando los encadenamientos están relacionados a la transformación de las materias primas o manufacturas, generan encadenamientos productivos.

d.
Que los encadenamientos vinculan procesos distintos, que tienen lugar en un espacio físico definido y con unas personas específicas.

e.
Y por lo tanto nos referimos a la cadena del durazno del Valle Alto, cebolla en Mizque, zapato de Quillacollo, donde existen productores, comercializadores, transformadores…

f.
Todo dentro un determinado territorio, con un potencial para desarrollar este producto.  Cada producto nos remite necesariamente a un territorio, una cultura productiva (tejido productivo), una forma de organizarse (tejido institucional).

g.
El territorio es suma y síntesis de encadenamientos y es en este escenario que el municipio productivo proporciona el marco institucional y organizacional para el mejoramiento de la competitividad de un determinado rubro oportunidad o de especialización territorial.

3.
 La utilidad del enfoque de cadenas de valor.
Este enfoque sirve principalmente para:

A.
Fortalecer el proceso de planificación participativa, que desemboca en la definición de una visión compartida del desarrollo municipal.

B.
Mejorar la planificación municipal, con sustento técnico.

Aunque también sirve para:

C.
Identificar oportunidades de desarrollo tecnológico, a través de la prospección de demandas tecnológicas (Fundación de Promoción e Investigación de Productos Andinos - PROINPA).

D.
Elaborar y ejecutar estrategias de penetración de mercados, especialmente mercados de exportación (Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura - IICA).

E.
Gestionar de manera integral una cadena: formación de grupos de presión, integraciones, alianzas estratégicas, estandarizaciones, regulaciones (Diálogo Nacional).

En la actualidad existen diferentes enfoques de cadenas de valor y son utilizados según el ámbito en que se desea trabajar y la institución ejecutora.
A continuación en la figura 3,  se puede observar cinco enfoques de cadenas de valor, donde los cuatro primeros se desenvuelven en el ámbito privado que no tiene ninguna intervención pública y más aún la participación del pequeño productor, diferenciándose así el enfoque de utiliza el PADER.
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F.
En nuestra experiencia, hemos utilizado este enfoque para:

a.
Fortalecer el proceso de la planificación participativa municipal a favor de pequeños productores.

b.
Que los agentes económicos privados (AEPs) (pequeños productores) tengan un diagnóstico de su negocio, desde su entorno local, y de las demandas calificadas, para su fortalecimiento.

c.
Promover encuentros público-privados para promocionar el desarrollo de agentes económicos privados (AEPs).

d.
Definir una agenda de responsabilidad compartida, como instrumento de los encuentros y las alianzas público-privadas, para priorizar la oferta institucional.

e.
Orientar mejor las inversiones públicas municipales, para generar las ventajas de hospedaje a inversiones privadas, en particular a favor de pequeños productores.

f.
Fortalecer la sostenibilidad institucional.

g.
Valorar  otros potenciales.

h.
Movilizar  recursos financieros y no financieros del gobierno municipal, así como de otras entidades públicas y privadas de desarrollo rural.

i.
Promover alianzas entre actores privados

j.
Crear compromisos y aceptación social.

G.
En síntesis la propuesta de municipio productivo, con enfoque de cadenas de valor,  sirve para:

Orientar de manera estratégica inversiones públicas y privadas, a través de la identificación de oportunidades de inversión, en un ámbito de concertación entre actores locales (gobiernos municipales y pequeños productores).

La aplicación de este tipo de estudios se relaciona, estrechamente con el proceso de construcción de una visión de desarrollo entre el gobierno

municipal y los actores económicos privados de un municipio, se enmarca, asimismo, en la definición operativa del municipio productivo, también desarrollada por el proyecto PADER.

En este proceso de municipio productivo con enfoque de cadenas de valor, se busca un encuentro y concertación entre actores públicos y privados de un municipio, para definir y acordar una agenda de responsabilidad compartida para la promoción económica, con el objetivo de mejorar las actividades de agentes económicos privados y, con ello, obtener empleos e ingresos para la población del municipio. 

4.
Nuestro enfoque y nuestra apuesta.
Existen diversos enfoques para el uso de la herramienta de cadenas de valor, que son utilizados en varios aspectos y en diferentes ámbitos.
Nuestro enfoque y nuestra apuesta es, justamente, poder utilizar esta herramienta a nivel local, en la prospección de inversiones públicas y privadas, para la generación de empleo e ingresos a nivel local.

Considerando que:

A.
Existe una complementariedad entre el enfoque de cadenas de valor, a nivel regional y nacional, y  el enfoque municipal.

B.
Esta complementariedad está, sobre todo, al servicio de la lucha contra la pobreza.

5.
¿El PORQUÉ de las cadenas de valor, a nivel municipal?
A.
Ausencia de participación de pequeños productores pobres en la planificación municipal.

B.
Las cadenas de valor sectoriales analizadas a nivel macro:

a.
No aterrizan a nivel local y no toman en cuenta los potenciales y las limitaciones locales.

b.
No toman en cuenta las características y estrategias de los actores locales, tanto públicos como privados, especialmente de los pequeños productores pobres.

c.
Son elaboradas para productores en general y no consideran a pequeños productores.

d.
Ignoran que la agregación de las economías de los pequeños productores generan dinámicas económicas grandes.

6.
Municipio productivo con enfoque de cadenas de valor a nivel local, un instrumento que permite:
A. Territorializar el enfoque de cadenas de valor, vale decir:

a.
Identificar las potencialidades y las limitaciones locales, en función a las vocaciones del territorio.

b.
Priorizar estas potencialidades, en función de las oportunidades de mercado (cadenas oportunidad – visión compartida).

c.
Diagnosticar específicamente (preinversión) de un negocio priorizado por los actores locales involucrados y correspondiente a sus características y estrategias.

d.
Ver cuál es la relación de los pequeños productores con el ambiente institucional y organizativo de su negocio.

B.
Democratización del uso de cadenas de valor, vale decir:

a.
Aplicar como una iniciativa compartida, basada en el diálogo y la concertación entre el gobierno municipal,  los actores económicos locales y todas las otras instituciones de apoyo al desarrollo.

b.
Incentivar la participación de los pequeños productores, tomando en cuenta la especificidad de su realidad.
c.
Permitir que pequeños productores absorban una identidad propia, en forma solidaria, para la conformación y/o consolidación de organizaciones o asociaciones.

C.
Empoderar a los pequeños productores, es decir:

a.
Incentivar el conocimiento del sector en que trabajan.

b.
Identificar propuestas para mejorar sus actividades.

c.
Mejorar sus capacidades de relacionamiento entre ellos.
d.
Contrabalancear cierta inestabilidad política.

7.
El municipio productivo, con enfoque de cadenas de valor a nivel local y su relación con otras iniciativas.
A.
Los aportes específicos que un municipio productivo,  con promoción económica municipal, permite movilizar las iniciativas de promoción económica rural, que se resumen en los cinco siguientes factores: 

a.
Sostenibilidad institucional, gracias al rol asumido por el gobierno municipal y a su capacidad de acción.

b.
Valorización de otros potenciales, a partir de su identificación, por parte de actores locales; cabe resaltar que esta identificación es posible desde el nivel local, gracias al conocimiento de la realidad específica local; los niveles superiores no pueden pretender  tener esta capacidad.

c.
Coincidencia de demandas priorizadas de los actores privados con los objetivos de empleos e ingresos de las autoridades públicas; allí también es difícil, desde lejos, pretender identificar los mejores actores y los mejores proyectos.

d.
Movilización adicional de recursos financieros y no financieros del gobierno municipal, a partir de sus propios ingresos y sus competencias; un buen ejemplo es el plan de uso de suelos (PLUS), que es un instrumento de regulación absolutamente central para un desarrollo rural rentable y sostenible. 

Los recursos de otras entidades privadas y públicas de desarrollo rural, también pueden ser movilizados, gracias a la concertación de la agenda de responsabilidades compartidas, y permiten sumar esfuerzos y medios, a partir de acuerdos, bien concertados entre actores.

e.
Compromisos y aceptación social,  construido, en particular, en el espacio de concertación público-privada (directorio local de promoción económica – DILPE) y difundido en otros niveles e instancias, para lograr una aceptación general de la promoción económica y sus beneficios. Existen suficientes ejemplos como para tomar este aspecto muy en cuenta, a pesar de su carácter cualitativo (ejemplo: los conflictos en las zonas mineras, turísticas, etc.)
B.
Por su parte, el municipio productivo se beneficia de las cadenas de valor de nivel  departamental/nacional  de dos maneras:

a.
De las orientaciones, informaciones procesadas, “inteligencias”, propuestas, etc., de la cadena de valor, en su conjunto, y de su contexto nacional e internacional. Eso permite mejorar las decisiones de los agentes económicos productivos locales.

b.
Del apoyo financiero, co-financiamiento, incentivos, subvenciones, para la consolidación de la parte de la cadena de valor que se encuentra en el municipio. Eso permite a los agentes económicos productivos locales ejecutar, plenamente, las acciones necesarias para su fortalecimiento.

C.
Otra forma de contemplar los aportes locales a las iniciativas departamentales y nacionales de promoción económica es considerando que los municipios productivos  y su promoción económica municipal generan:

a.
Señales  para la orientación de las iniciativas departamental/nacional: ¿Qué es lo que se puede valorar? ¿Cuáles son los potenciales existentes?.

b.
Información para la implementación de las iniciativas departamental/nacional, vale decir información procesada y cualitativa, respecto de los actores, su dinamismo, sus necesidades y sus prioridades.

c.
Compromisos sociales e institucionales, que permiten definir quién hace qué y con qué, hoy y mañana.

Cuando se implementa el municipio productivo con enfoque de cadenas de valor, como se puede observar en la figura  4, existe una complementariedad sistémica de información desde el nivel local hasta el nivel nacional, debido a que cualquier negocio no se inicia ni termina en un territorio, si no que sobrepasa el mismo, ya que el desarrollo de los diferentes actores de la cadena influyen directa e indirectamente en la movilización de los recursos tanto naturales, humanos y económicos.
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8.
Procesos de la elaboración de un estudio de cadena de valor con enfoque de municipio productivo y promoción económica y sus resultados.
El proceso técnico, para elaborar un estudio de cadenas de valor, puede ser muy rápido, dependiendo de las condiciones de trabajo que tenga el equipo que elabore el estudio. Sin embargo, lo que interesa es que las recomendaciones que brinde el estudio puedan ser realmente aplicadas.
Para esto, se necesita de mucha voluntad política de los actores involucrados. Generalmente, el proceso político para implementar las recomendaciones de los estudios, suele tardar más que la elaboración del estudio técnico. Es necesaria una buena combinación de estos procesos para tener impactos con los estudios que se realicen. 

A continuación, en la figura 5 podemos observar que la sumatoria del proceso técnico rápido (A) y el proceso político lento (B) se obtiene, como resultado el éxito del estudio.
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Por otra parte, el proceso metodológico para desarrollar un estudio, de las características mencionadas, requiere de una participación y compromiso de los actores locales, de manera fundamental; para que un estudio de este tipo sea útil, a nivel local, debe surgir del interés de estos actores, sabiendo, aunque sea de manera intuitiva, que este instrumento les será ventajoso. 
El mismo proceso técnico de elaboración de la cadena requiere una gran participación de actores locales, para el relevamiento de información, por ejemplo. Finalmente, se tiene que contar con la voluntad política de estos actores, para llevar adelante aquellas decisiones que surgieron fruto del estudio.

Considerar el proceso de elaboración de estudios de cadenas de valor como un único proceso que tiene diferentes partes, sería quitarle riqueza al proceso y podría llevar a confusiones puesto que el proceso concreto de modelación de una cadena de valor tiene un énfasis más técnico. Sin embargo la decisión de actores locales (sean estos autoridades, productores o sociedad civil) de llevar a cabo un estudio de cadenas de valor y sobretodo implementar las recomendaciones que este estudio brinde, tiene un énfasis más participativo donde estos actores locales deciden comprometerse en un estudio de estas características.

9.
Una observación final: los pequeños productores y los actores locales y la importancia de sus roles en este tipo de procesos.
¿Se puede trabajar con este enfoque de cadenas sin el nivel local y los pequeños productores? A partir de nuestra experiencia en terreno, consideramos que no.  Por lo tanto, es necesario complementar el enfoque nacional con el nivel local y los pequeños productores.  Se puede… ¡lo hemos hecho!  

Vale la pena incluir este valor agregado al enfoque nacional, para lograr impactos en la lucha contra la pobreza,  llevada a cabo con los pequeños productores.

Dos ejemplos pueden confirmar esta aseveración:

Durazno en San Benito: desde una iniciativa local en un municipio, se fue ampliando a otros municipios (Ruta del Durazno) y se buscó influenciar en otras instancias (prefecturales y nacionales), para lograr apoyo a este rubro.

Plan de financiamiento de la cadena de la quinua: desde una iniciativa del gobierno central, con apoyo de la Cooperación que, para su sostenibilidad y buena ejecución, necesita de la apropiación de esta propuesta, por parte de los actores locales de esta cadena.

10. Principales conceptos que utiliza la guía – conceptos básicos para el estudio de cadenas de valor
A. 
Visión sistémica

Es el conjunto de componentes el que define y determina el funcionamiento del sistema. Esta visión de conjunto es la que caracteriza el análisis sistémico. Es la forma de ver la realidad y lo que nos aproxima a la idea de la integralidad.

a.
Enfoque sistémico

Permite analizar e identificar cuáles son los actores que constituyen la cadena, que tipo de interdependencia existe entre ellos, cuál es el objetivo de cada uno, cómo están organizados, cuál es la dinámica de evolución del conjunto. Visualiza todos los procesos interlineados desde la demanda hasta la oferta.

b.
Elementos de una cadena de valor

La cadena de valor genérica, está constituida por tres elementos  básicos:

i.
Las actividades primarias, que son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del producto, su producción, la logística y la comercialización y los servicios de post-venta.

ii.
Las actividades de soporte a las actividades primarias, como son: la administración de los recursos humanos, la de compras de bienes y servicios, la de desarrollo tecnológico (telecomunicaciones, automatización, desarrollo de procesos e ingeniería, investigación, etc.), la de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia
de calidad, relaciones públicas, asesoría legal, gerencia general, etc.).
iii.
El margen,  la diferencia entre el valor total y los costos totales  incurridos por la empresa para desempeñar las actividades generadoras de valor. 

c.
Generación de valor o valor agregado

Dentro de un eslabón, existen procesos de generación/agregación de valor, los cuales, constantemente, están cambiando y transformándose a través de procesos de innovación.  Ambos procesos presentan una serie de costos técnicos específicos y costos de transacción, también, específicos.

d.
Tipos de cadenas productivas: 

i.
Cadena completa: Es una cadena productiva, compuesta por todos los elementos (proveedores de insumos, sistemas productivos, agroindustria, comercialización mayorista y minorista y consumidores finales).

ii.
Cadena incompleta: Es una cadena productiva en la que falta uno o más de estos componentes.

iii.
Cadena integrada: Es una cadena productiva cuyo producto se constituye en insumo para otra cadena (por ejemplo: cadena integrada de maíz y pollo).

e.
Componentes de la cadena:

i.
Proveedor: Persona encargada de abastecer.

ii.
Productor: Que produce. Cada una de las personas que intervienen en la producción de alguna cosa.

iii.
Mayorista: Comerciante al por mayor. 
iv.
Minorista: Comerciante al  por menor.

v.
Transformador: Que transforma o modifica.

vi.
Consumidor final: Individuos u organizaciones, con necesidades comunes e interés en determinado producto, para su uso o consumo. Es la fuente primaria de demandas para el mercado de tecnología.

f.
Análisis  de la cadena productiva

Es la identificación de factores críticos  limitantes al desempeño de la cadena, a través de análisis de materiales y de capital, de procesos productivos, de entradas y de salidas, en cada subsistema (eslabones o segmentos), y de las interacciones entre eslabones y segmentos. Es necesario, para ello determinar: el objetivo, los límites, el contexto, los componentes, el flujo, los insumos, los productos.

g.
Cadena-oportunidad

Es aquella que tiene a su favor determinantes regionales y además está dentro de los intereses y preferencias de la sociedad, dentro de su visión compartida del desarrollo.

h.
Factor crítico

Es cualquier variable (o conjunto de variables) de alto impacto positivo o negativo, en el desempeño de la cadena productiva.

i.
Benchmarking

Es un proceso continuo  y sistemático de evaluación de productos, de servicios y de procesos de trabajo, de las organizaciones que son reconocidas como representantes de prácticas idóneas,  con el propósito de mejorar la propia organización.

Este procedimiento contribuye a la planeación estratégica, al pronóstico, a la creación de nuevas ideas; a la comparación productos/procesos y al establecimiento de metas, porque es aplicable a productos y servicios, procesos de trabajo, funciones de soporte, desempeño organizacional y estrategias.

j.
Ambiente institucional

Es el conjunto de acciones, de orden legal, político, económico y social, que intervienen en la calidad o cantidad de las transacciones, que se realizan en una cadena de valor. Todas estas leyes rigen la conducta de los agentes público-privados, por medio de sus representantes, a nivel departamental (prefectura) y local (municipio).

k.
Ambiente organizacional

Es el conjunto de organizaciones funcionales y/o territoriales, de orden público–privado, que tiene

capacidad de influir sobre las acciones del ambiente institucional y apoyar al desarrollo de los eslabones, mediante la dotación de bienes y servicios, de carácter público.

 B. Visión segmentada o diferenciada

Dentro de cada eslabón  de una cadena productiva, puede existir una gran diversidad de actores, que se diferencian por tener distintos puntos de vista. El análisis de una cadena productiva necesita incluir una segmentación (o estratificación) de cada eslabón, a través de la aplicación de varios criterios, para identificar los diferentes segmentos que lo constituyen. El conocimiento de esta tipología de estratos permite el desarrollo de estrategias diferenciadas para asistir mejor a cada uno de ellos. 

a.
Segmentación de mercado

La segmentación de mercados es uno de los conceptos e instrumentos más importantes empleados hoy en día en mercadeo. Este es el arte de subdividir los mercados, de acuerdo a una serie de elementos o criterios establecidos “a priori”, según los objetivos de los interesados o responsables del proceso.

Dentro de una cadena de valor, existe una gran diversidad de actores que se mueven en diferentes mercados; el análisis de dicha cadena necesita incluir una segmentación (o estratificación) de cada mercado, identificando los distintos segmentos, a través de la aplicación de varios criterios.

b.
Tipificación de los actores

Es un trabajo técnico, que se ejecuta con el fin de conformar categorías homogéneas de actores, en un determinado eslabón de la cadena; se busca, por lo tanto, que los actores de una determinada categoría se parezcan mucho entre sí, pero que se diferencien de los actores de las otras categorías.

c.
Fase cualitativa exploratoria  

Es la fase de un estudio de segmentación profunda, en la cual los patrones de uso, los hábitos de compra, la producción, la transformación, los beneficios buscados y las actitudes del consumidor y del productor, acerca de una clase de producto, son examinados.

d.
Segmentación por eslabón

Es la división de un eslabón de la cadena, en subgrupos más pequeños, sobre la base de variables cualitativas (tipo de producción, destino, clase social, otros).

C.
Visión prospectiva

Indica, que la previsión tradicional de construir un futuro con la imagen del  pasado, en cuanto al análisis prospectivo, focaliza futuros, con posibilidades alternativas de ser diferentes al pasado. Es importante destacar que la visión prospectiva objetiva orienta a tomar decisiones presentes, teniendo como premisa la existencia de turbulencias, que provocan modificaciones en tendencias de comportamientos de variables y factores críticos considerados relevantes. 

Al promover la realización de análisis prospectivo en cadenas, se propone, necesariamente, aplicar al estudio de estos sistemas, las técnicas de prospección del futuro.

a.
Análisis Prospectivo

Es una forma de conocer el comportamiento, actual y futuro, de los grupos de actores sociales de una cadena productiva, comprendiendo sus relaciones formales e informales y en que grado

sus comportamientos afectan el desempeño del conjunto.  

Es, entonces, un conjunto de conceptos y técnicas para la previsión de comportamiento futuro de variables socioeconómicas, políticas, culturales y tecnológicas. Es decir, busca identificar las demandas actuales, potenciales y futuras del mercado de tecnologías de un centro de investigación y desarrollo.

b.
Prospección tecnológica

Enfatiza la dimensión  prospectiva o la necesidad de extrapolar, en el futuro, desempeños pasados y actuales de variables y de estructuras.

c.
Etapas del diagnóstico

i.
Caracterización de la cadena productiva.

ii.
Modelación de la cadena productiva.

iii.
Análisis de materiales y de capital.

iv.
Análisis de entradas y salidas.

v.
Análisis de procesos internos en segmentos 


de la cadena productiva.

vi.
Identificación y priorización de factores 

críticos.
vii.
Cuantificación de la tendencia histórica de 
cada factor crítico.

viii.
Identificación de las principales fuerzas     
impulsoras y restrictivas.

d.
Mercado de tecnología

Se define como el encuentro de la oferta de tecnología de una organización de investigación y desarrollo con las demandas de los diversos grupos de actores sociales  de la cadena productiva relacionada.

e.
Desarrollo del mercado

Consiste en identificar y desarrollar nuevos segmentos de mercado, para los productos actuales. Estos segmentos pueden ser los mercados institucionales y otras zonas geográficas, incluyendo la exportación.

D. 
Visión participativa

a.
Participación

Entra en los estudios sobre el futuro, como un insumo imprescindible, al mismo tiempo en que los resultados de estos estudios sirven para iluminar la acción colectiva de los interesados en influenciar la construcción de su propio futuro. Sin estos estudios, no será posible construir una visión y, eventualmente, una cultura prospectiva, ambas imprescindibles para la sostenibilidad de organizaciones y naciones.

b.
Desarrollo de una estrategia institucional 

Es un proceso intensivo de información, que, también estimula la imaginación e intuición de los estrategas. Adicionalmente, una estrategia institucional no es formulada de forma abstracta, sino para viabilizar un objetivo concreto, cuya relevancia está asociada al contexto donde debe ser logrado.

c. 
Escenario

Es una secuencia hipotética de eventos, construidos con el propósito de centrar la atención en los procesos causales y los puntos críticos de decisión; se pueden considerar como  caminos posibles en dirección al futuro.  Son, pues, construcciones hipotéticas de eventos futuros, que permiten construir una imagen futura o alternativa, basada en la interpretación cualitativa de puntos críticos del entorno, relevantes de las organizaciones.

d. 
Sistema de diagnóstico participativo

Es la realización conjunta, con los beneficiarios, de un diagnóstico, para que conozcan cuáles  son los distintos  grupos sociales que componen su comunidad y, al mismo tiempo, con la identificación de la cadena productiva de la micro-región, tengan una comprensión  de la forma en que se  encuentran vinculadas las distintas actividades económicas,  asociadas a la actividad productiva de dicha micro-región. 

Estas actividades se podrán desarrollar dentro o fuera de ella, pero condicionan, en etapas previas o posteriores a la producción, la situación de los productores y las posibilidades de encontrar soluciones más integrales y viables.

11.  El enfoque de trabajo 
Partimos del principio de aportar a la planificación participativa municipal utilizada en Bolivia, para la calificación del proceso de planificación económica de un territorio o una región económica donde hay municipios. 

Para ello vimos pertinente imbricar el marco conceptual de la planificación estratégica sectorial de prospección de demandas tecnológicas utilizados por el ISNAR “Proyecto -Nuevo Paradigma”2 (enfoque sectorial) con los elementos de la planificación participativa municipal y de la participación popular en el marco del Sistema de Planificación - SISPLAN (enfoque territorial).

A.
Visión sistémica
En este sentido, utilizamos el marco conceptual, referente a la visión sistémica, la segmentación de mercados y la visión prospectiva del Servicio Internacional para la Investigación Agrícola Nacional (ISNAR), con las herramientas de planificación  participativa municipal del Sistema de Planificación - SISPLAN, para lograr la  integración de actores económicos privados locales

en la planificación económica local, considerando que el marco normativo de la Ley del Diálogo Nacional es auspicioso con referencia a la integración de los agentes económicos privados a la  planificación municipal. 

En este marco, el enfoque sistémico visualiza “el todo” que incide en un sector; se pueden ver, desde la perspectiva de las dinámicas económicas locales y desde el territorio donde están asentadas, su integración al entorno departamental y nacional, considerando el sector y el territorio. De este modo, podemos tener una idea de como está el  negocio en estudio de una región en el contexto nacional y de lo que significa su capacidad para generar ingresos, directamente focalizados hacia el bienestar.  Desde este enfoque, contamos con un análisis que considera lo macro y lo micro y  posibilita conocer la pertinencia de lo que se hace, conocer la información que se puede utilizar para generar dinámicas económicas y tomar las mejores decisiones.

B.
Visión segmentada o diferenciada
El enfoque segmentado o diferenciado, permite  diferenciar actores, es decir a los agentes económicos privados en un territorio. Considerando la deficiencia de políticas públicas específicas  que existe en el país, la segmentación permite tipificar y focalizar actores económicos con características homogéneas para la formulación de políticas públicas diferenciadas.

Así, se constituye en una herramienta para agregar valor a la información obtenida al aplicar la visión sistémica, porque analiza y diferencia las operaciones realizadas por los diferentes tipos de actores económicos.

Se tipifica tanto a los que son los pequeños productores excluidos en la planificación de políticas nacionales, como también, a los medianos y grandes productores, en función a la tecnología que utilizan, los mercados, las capacidades de acceder a servicios y bienes etc. 

En nuestro enfoque, aplicamos la segmentación, porque permite identificar  a los pequeños productores y por su aporte a la dinámica económica local, departamental y nacional, al constituirse en instrumento para poder considerar políticas públicas diferenciadas.  

C.
Visión prospectiva
Contando con la visión sistémica y la segmentación de los actores vinculados al negocio en estudio, es factible la aplicación de la visión prospectiva, es decir, el análisis y la construcción de  escenarios futuros de lo que se puede hacer, para reducir la incertidumbre de realizar acciones inefectivas alimentadas por las buenas intenciones y  aumentar la certeza de  acciones pertinentes y efectivas.  

Sin embargo, existe el riesgo de  enfrentar (en algunos casos) el desencanto, ya que los agentes económicos de los municipios rurales del país se encuentran arraigados y familiarizados con negocios tradicionales que, desde su visión (arraigo tradicional), desde las oportunidades de su mercado (que conocen) y dentro de las

posibilidades que le da su territorio (que aprovechan) son sus negocios-oportunidad.  Producen, por ejemplo, la papa y el trigo que, en  muchos casos, son ineficientes económicamente pero, esos son los negocios que les mantienen.  Sin embargo, al ser analizados en la prospectiva, pueden reorientarse o sustituirse por otros con mayores ventajas.

D.
Visión participativa
La dimensión participativa  aporta cualitativamente al proceso porque estamos construyendo de abajo para arriba,  recogiendo y construyendo con los productores, información que se genera para su rubro, de manera que puedan tener elementos para tomar decisiones adecuadas. 

En el proceso de la planificación participativa, se ha avanzado en la formulación de estrategias, políticas, elaboración de planes de desarrollo municipal (PDMs), etc... pero, aún se observa un vacío en el tema de la planificación económica, de los procesos para tomar las mejores decisiones y considerar las inversiones para los productos de una región.

La participación  se concreta conformando un comité de acompañamiento que se constituya

como un equipo de trabajo local con responsabilidades y gente que acompañe y se involucre en el proceso.  Permite la identificación de líderes que representen a los productores desde las regiones, los rubros productivos, etc., sujetos que estén  involucrados, actores locales e instituciones que puedan acompañar el proceso y la unidad de promoción económica  del municipio para la conformación de una  comisión técnica a fin de ir aportando a lo que es la construcción colectiva del futuro desde ahora.

El enfoque que presentamos se aplica en la identificación de todas las operaciones que se dan en un negocio (sector), considerando el territorio porque van juntas. Se trata, entonces, de que los productores puedan balancear las decisiones a tomar, orientar mejor de lo que hacen normalmente, el rumbo de la inversión local. Pasa también, por calificar demanda y eso requiere que los productores se fortalezcan y sepan que demandar, implica, por otro lado, mejorar la perspectiva de las acciones a realizar, como contar con ofertas acordes a las necesidades y demandas de los actores.

Esta aplicación, de la planificación estratégica sectorial, es un insumo para la construcción del municipio productivo, permite el conocimiento de la realidad de un sector en una región económica, sus potencialidades, limitaciones y todo lo que hace al desempeño del mismo, considerando todos los capitales que existen en ese territorio con el objetivo de identificar inversiones públicas y privadas que sean pertinentes y efectivas. 

Este  enfoque, validado en la experiencia de cuatro años de trabajo, nos ha exigido ser eclécticos; es decir utilizar lo que existe por ejemplo en buenas metodologías de planificación prospectiva, de planificación estratégica, tomando en cuenta que muchas están focalizadas hacia empresas, al establecimiento de acuerdos y pactos nacionales, a  la prospección de inversiones en términos de innovaciones tecnológicas.  Lo que aportamos es la aplicación de todas estas metodologías a un modelo de planificación económica de un territorio. 

En definitiva, se trata de articular la relación territorio y sector, utilizando herramientas que puedan fortalecer los procesos de planificación que existen en el país y en la planificación participativa, donde hay un vacío respecto al tema que se puede solventar con este enfoque para planificar estratégicamente, los rubros o los negocios que generan ingresos al pequeño productor y que están vinculados a la economía de intercambio vs. los negocios de seguridad alimentaria que tienen, que están organizados en función de subsidios más relacionados a políticas sociales o de reciprocidad.

III.
MARCO OPERATIVO
1.
Introducción
Nuestra experiencia en terreno nos ha motivado a dividir la elaboración de un estudio de cadena de valor a nivel local, en tres etapas.

En la figura 6, se puede observar esta división, donde la primera etapa se refiere a querer realizar este estudio entre los actores locales de un municipio; la segunda se refiere a saber realizar este estudio con un apoyo técnico especializado; finalmente la tercera parte se refiere al poder de los actores locales de realizar las acciones recomendadas por el estudio, junto a aliados estratégicos.
A.
Primera etapa: Legitimidad del proceso de intervención:  QUERER
Se toma en cuenta la voluntad de los actores de querer ejecutar un proceso de desarrollo económico local. Esta etapa está orientada a generar las condiciones para la realización de una planificación participativa, que, luego se introduzca en los procesos de “planificación participativa municipal”, comprometiendo la participación de los actores público – privados, en el cumplimiento de las actividades definidas, en cada una de las etapas posteriores.
En esta etapa se busca obtener, aunque sea de forma inicial, una visión compartida por los actores locales de los rubros que pueden generar empleo e ingresos para la población.

Como ya dijimos, en esta primera etapa se tiene un énfasis más participativo que técnico. Busca generar la adhesión al proceso, ver quiénes de los actores locales tienen voluntad para llevarlo a cabo, un clima de confianza y encuentro. 

Es decir, se busca la concertación entre actores públicos y privados del municipio para llevar adelante el estudio de cadena de valor  y aplicar sus recomendaciones.

Para este fin, la participación de las autoridades locales y de organizaciones económicas es de vital importancia y la existencia de un espacio de concertación como el directorio local de promoción económica (DILPE) puede facilitar mucho las cosas.

B.
Segunda etapa: Oportunidad y factibilidad de la intervención: SABER
Esta etapa es de carácter más técnico pues inicia la modelación de la cadena de valor del producto (o los productos)  definidos en la primera etapa.  Requiere una alta participación (sobre todo de productores) en los talleres y demás actividades de esta etapa, sirve para obtener información técnica sobre la cadena de valor. Esta etapa genera sobre todo datos.

En esta etapa, se realizan actividades para saber si existen nuevas oportunidades y/o para evaluar las oportunidades de las actividades tradicionales del municipio.  Se evalúa lo que se hace para mejorar el desempeño del negocio. Para la formulación de una estrategia es necesaria la información técnica que identifique problemas, potencialidades, vocaciones y limitaciones del rubro estudiado.
Ya se pueden ir generando alianzas a nivel técnico en torno a las cadenas estudiadas. Por ejemplo, se puede obtener la participación de varias instituciones en el equipo técnico, o compromisos para  ejecutar en el futuro la agenda a obtenerse en la tercera etapa.

C.
Tercera etapa: Compromisos para la intervención: PODER
Luego de querer trabajar para la promoción del desarrollo económico del municipio y de saber que existen alternativas para el desarrollo, se determina el poder tomar las medidas para aprovechar las oportunidades identificadas. 

En esta etapa se define la visión estratégica del municipio y se la traduce en estrategias y acciones de corto y mediano plazo, concertadas participativamente en base al análisis de las potencialidades, limitaciones, problemática y las aspiraciones comunales. El cumplimiento de esta etapa, concluye el proceso con la formulación de una agenda de responsabilidad compartida de promoción económica entre el gobierno municipal, los actores económicos privados e instituciones de apoyo.

En esta etapa, el tema participativo vuelve a tener mayor énfasis, puesto que se refiere a  la concertación de las decisiones de los actores de invertir recursos (públicos o privados) en lo que se ha convenido a través de la agenda de responsabilidad compartida de promoción económica.
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Todas estas etapas tienen las dos dimensiones (participativa y técnica), para conciliar la adhesión social y política con la efectividad técnica. El objetivo de tener estas dos dimensiones en cada etapa es el generar la adhesión de los actores económicos, en las acciones que se tomen para mejorar sus emprendimientos. Así mismo, estas decisiones, por sí solas, no serían acciones deliberadamente correctas, si no contaran con un sustento técnico que les de consistencia. 

Esta situación permite que los pequeños productores tengan una demanda “doblemente” calificada. Primero, de forma técnica, pues el estudio brinda toda la información necesaria para que los productores conozcan cómo está su negocio y cuáles son los principales cuellos de botella que deben enfrentar. 

Luego, tenemos la calificación social, es decir, el apoyo y compromiso de los actores locales del municipio (y de otras instituciones de apoyo) que legitiman las medidas definidas como necesarias para mejorar el rubro, aprobándolas y luego ejecutándolas. 

Es por eso que la dimensión técnica y la participativa hacen de las demandas de los pequeños productores, demandas doblemente calificadas.  Véase la figura 7 a continuación:

[image: image7.emf] Figura 7: METODOLOGÍA DESARROLLADA: Esquema del proceso de
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2.
Legitimidad del proceso de intervención: QUERER (Organización del proceso) PRIMERA ETAPA
A.
Objetivos.
Lo que se busca en esta etapa es:

a.
Concertar la necesidad de elaborar un estudio de cadena de valor entre los actores principales de un territorio.

b.
Obtener un diagnóstico municipal  relacionado con aspectos económicos / productivos, recursos naturales y gobernabilidad. 

c.
Identificar posibles negocios o cadenas-oportunidad en el territorio.

B.
Resultados esperados
Los actores económico-privados del territorio: 
a.
han concertado la participación,

b.
cuentan con información,
c.
han identificado posibles negocios/cadenas-oportunidad en su territorio,

d.
han priorizado cadenas-oportunidad para 
su estudio, en función a los atractivos del mercado y potencial competitivo

e.
han firmado un acta de compromiso con cronograma, responsabilidad y presupuesto, para la ejecución del estudio

C.
Dimensión participativa
a.
Representatividad de los actores locales.  Para la toma de decisiones en la planificación, es necesario considerar cual es el compromiso de los líderes para impulsar a las organizaciones y generar un ambiente propicio para su crecimiento y desarrollo. Es importante promover que la sociedad tome en sus manos el destino de muchos aspectos de la vida social.
b.
Participación. Cuando los involucrados en la planificación, logran descubrir por sí mismos los problemas y las soluciones a éstos,  pueden generar mejores resultados en el largo plazo, por tanto, se justifica la participación como criterio para realizar el proceso. 

Existe una gradación en la participación de los actores:

i.
Actores que sólo esperan recibir beneficios: su grado de participación es pasivo.

ii.
Actores que realizan acciones decididas por otros: su grado de participación está definido por los decisores que los representan.

iii.
Actores que necesitan ser consultados antes de tomar parte de una acción: su participación puede ser mejorada con la motivación.

iv.
Actores que desean tomar parte de la planificación, implementación y evaluación de soluciones. Estos actores son importantes, son los más propositivos, pero no se involucran en el momento de la toma de decisiones; es preciso que se los comprometa de acuerdo a su capacidad ofreciéndoles  incentivos posibles.

v.
Actores que participan en la planificación y son parte de la toma de decisiones. Estos son los líderes que operativizan las propuestas y  deben ser tomados en cuenta para toda acción a realizar. Es necesario, sin embargo, promover su apoyo desinteresado o involucrarlos en las decisiones que son para “todos”.

c.
Motivación.  Es muy relevante que los actores estén motivados para la realización del análisis de la cadena. La motivación tiene dos vectores:

i.
El conocimiento del propósito de la planificación con la participación de los actores del desarrollo.

ii.
La actitud propia que tengan las personas o los grupos representados. Ser emprendedores implica que los actores tengan una mentalidad no de empleados de un negocio sino, más bien, de dueños del negocio. Significa considerar que los buenos negocios no son fruto de la buena suerte, sino del trabajo. Un emprendedor está siempre buscando oportunidades de negocios, con actitud de aprender nuevas cosas, observando las acciones de la competencia.

d.
Presencia institucional. En muchos municipios, el apoyo de instituciones que patrocinen el desarrollo económico y sectorial es una ventaja que puede permitir, con mayor facilidad, el desarrollo y análisis de las cadenas de valor; por ello, la existencia de organizaciones de apoyo es aconsejable, siempre y cuando no existan intereses de sectorializar las cadenas.

D.
Dimensión técnica
a.
Identificación de productos y negocios en el municipio. Se busca, identificar cuáles son los principales productos que se generan, así como, los principales negocios que se están realizando en el municipio.

b.
Identificación de productores.  Registrar quiénes están produciendo en el municipio, los tipos de productores, sus características, etc.

c.
Participación en el mercado. Se quiere conocer, cuáles son las estrategias de comercialización de los productores.

3.
Oportunidad y factibilidad de la intervención: SABER (Diagnóstico y modelación de la cadena de valor)

 SEGUNDA ETAPA
A.
Objetivos
Lo que se busca en esta etapa es:

a.
Modelar la cadena de valor-oportunidad identificada en la anterior etapa (implica el sistema productivo, la identificación de eslabones, el marco legal y el ambiente institucional).

B.
Resultados esperados
a.
Se ha modelado, preliminarmente, la cadena de valor.
b.
Se ha levantado información primaria y secundaria, cuantitativa y cualitativa sobre aspectos técnicos, económicos y de organización de los actores de la cadena de valor.

c.
Se ha obtenido información ordenada y sintetizada del documento base de la cadena de valor (primer borrador).

C.
Dimensión técnica de la etapa
a.
Volumen de producto en el negocio.  Se puede analizar cuáles son los volúmenes que los productores de un municipio logran ofertar a diferentes mercados. El conocimiento de los volúmenes entregados puede ser un buen indicador de cuál es el grado de posicionamiento del producto en el mercado. Para dinamizar este escenario es preciso analizar el crecimiento de un negocio, es decir, el aumento de la demanda del consumidor en el tiempo.
b.
La calidad. Es la seguridad de que un producto posee los atributos que el cliente desea, por ejemplo: peso, color, olor, oportunidad, es

decir tener la certeza de que esté en el mercado cuando el cliente lo requiere, etc.

c.
Diferenciación.  Es importante para la sostenibilidad de los productos. Se debe hacer un análisis del grado de desarrollo del sistema para poder generar productos diferenciados a través de:
i.
La innovación que es la capacidad o destreza de realizar procesos productivos de mejor manera que el promedio, es decir, la forma innovadora en que se produce, como se maneja los recursos, como se realiza el  empaque y el mercadeo, etc.

ii.
La satisfacción al cliente que es la capacidad del negocio para adaptarse, oportunamente, a los cambios en las necesidades del cliente, por ejemplo: el empaque en cajas, en bolsas, etc.

d.
Funciones del producto.  Realizar un análisis funcional de los productos, subproductos, insumos y herramientas en el sistema de valor nos permite, también, identificar las ineficiencias de la cadena, así como las necesidades del consumidor y su valoración respecto del producto. 

e.
Precio y costo del producto o servicio.  Analizar la cadena de valor implica identificar todos los procesos que corresponden al análisis del sistema de precios. Para esto es necesario identificar los precios que se dan en cada eslabón de la cadena y los costos incurridos en los procesos de actividades que realiza cada eslabón. Esto es importante, tanto para identificar los márgenes de utilidad que tienen los actores de la cadena,  como algunos factores críticos en la generación de valor.

f.
Eficiencia. Es la capacidad de un negocio de producir bienes correctamente y a un menor costo que el promedio. La eficiencia de todo el sistema de valor es relevante pues, a través del análisis de la capacidad actual y potencial, se lograría identificar los cuellos de botella o factores críticos.

g.   Método de los costos de producción. Sirve para analizar cuáles son los mayores costos a nivel de cada eslabón. Se debe tomar como criterio la desagregación de problemas técnicos y administrativos, en especial, el conocimiento

de los costos de producción, los que sirven como guía para establecer algunas prioridades para optimizar un sistema. Un análisis de los costos de producción, mediante el método de descomponerlos, es un buen referente sobre las estructuras de producción y  un criterio para priorizar actividades técnico-económicas para optimizar recursos. 

h.
Metodología del análisis del valor. Identificar el porqué de la existencia y de las características de un producto, sistema o servicio, hará más fácil encontrar alternativas de reducción de costos o mejora de la calidad. Si hiciéramos una completa identificación de las funciones que estos componentes ejecutan, estaremos conociendo en detalle el objeto de análisis. 

i.
Criterio del análisis técnico. Es recomendable que, para aspectos cualitativos donde los costos de producción no logran captar el efecto de un problema, se consulte la experiencia de los informantes claves. Esta consulta debe llegar, además, a líderes de las comunidades para identificar los problemas comunes; desde luego, esto puede ser reforzado con el uso de las tipologías de los eslabones que nos indican cuáles son los problemas más frecuentes de acuerdo a las variables identificadas.

j.
Benchmarking. Es el proceso continuo y sistemático de evaluación de productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes idóneas,  proceso por el cual se compara el negocio con el mejor de su rubro, con el propósito de mejorar la propia organización.

k.
Segmentación de los agentes económicos. Es un proceso mediante el cual se identifica o se toma a un grupo meta homogéneo, es decir, se divide el mercado en varios submercados o segmentos de acuerdo a los diferentes deseos de compra y requerimientos de los consumidores. Las estrategias para la segmentación de mercado son:

i.
Hacer una clasificación de clientes mediante las estadísticas que registren la adquisición de un producto específico por edades y por periodos.

ii.
Hacer  un estudio de mercado utilizando la mayoría de las variables (bases) dentro de todo sistema.
l.
Análisis prospectivo.  Podemos analizar cuál será el comportamiento del factor crítico en el futuro, para tomar decisiones o, al menos,  recomendar políticas, dada la situación (escenario) del factor.

D.
Dimensión participativa
a.
Consenso en el diagnóstico de las demandas. Con el análisis y la priorización  participativa de los problemas se obtiene las demandas de los agentes económicos. Para esto, es necesario diferenciar entre los deseos de los actores para solucionar sus problemas y las demandas genuinas. Se precisa, entonces, generar una cultura de autoconocimiento sobre la actitud del grupo hacia las soluciones de los problemas. Por ello, cuando existe  consenso sobre la importancia de un problema, éste se convierte, realmente, en una demanda.
b.
Liderazgo.  La función de un líder es elevar las aspiraciones de las personas y liberar sus energías para que traten de realizarlas. De esta manera, en todas las instituciones y, en especial, entre los agentes económicos existen representantes que logran identificar las necesidades de su grupo y  coordinan acciones para lograr mejorar estas condiciones. 

c.
Promover la participación de los líderes en el proceso, permite facilitar, ampliamente, las acciones a seguir, encarar los problemas como retos y desarrollar una cultura de cooperación entre los afectados. Escoger a los líderes de los grupos consistirá en seleccionar a los agentes con mayor interés en obtener conocimientos, mayor aptitud para captar las soluciones factibles y mayor predisposición a cambios, por difíciles que éstos pudieran ser.

4.
Compromisos para la intervención: PODER (Formulación de una agenda de responsabilidad compartida de promoción económica) TERCERA ETAPA
A.
Objetivos
En esta etapa,  lo que se busca es:

a.
Definir una agenda de responsabilidad compartida de promoción económica entre los actores locales.

b.
Llegar a los acuerdos y compromisos entre los actores para llevar a cabo la agenda y realizar el seguimiento respectivo.

B.
Resultados esperados
a.
Se han concertado prioridades y acciones de acuerdo a la propuesta de soluciones (recomendaciones) y a las demandas de los actores (eslabones).

b.
Se ha concertado y priorizado programas y políticas para la formulación del portafolio  de inversiones,  con compromisos entre actores económicos y el gobierno municipal.

c.
Se ha definido el seguimiento y la evaluación de la agenda de responsabilidad compartida de promoción económica.

C.
Dimensión participativa
a.
Toma de decisiones. Una vez obtenido el diagnóstico de la cadena de valor, es momento de tomar decisiones, para ver cómo se continúa con el negocio del producto estudiado.

b.
Planteamiento de soluciones a los problemas encontrados. Esas soluciones formarán parte de una agenda de responsabilidad compartida de promoción económica (ARC- PE). Se definen actividades, inversiones, responsables, plazos y participantes tanto públicos como privados para la ejecución de esta agenda.

c.
Movilización y control social. El desarrollo de la agenda de responsabilidad compartida para la promoción económica (ARC-PE) es un proceso de movilización y control social para una progresiva consolidación de la capacidad institucional de los diferentes actores involucrados en la gestión del desarrollo municipal. Este proceso se desarrolla en el marco de roles y funciones institucionales, bajo la responsabilidad directa del alcalde municipal, tomando en cuenta las normas y procedimientos de los sistemas de administración y control gubernamental  y de inversión pública.

d.
Inducción y  concertación. Son las acciones ligadas a la difusión y conducción de criterios comunes entre los actores, respecto a qué y dónde promover cambios necesarios para mejorar el desempeño  de la cadena. 

e.
Visión del desarrollo del rubro. El primer elemento para desarrollar una agenda apropiada pasa por definir una visión de futuro; es decir, que sea  visionaria y, a la vez, compartida por todos los actores, para que éstos se apropien de ella.

f.
Procesos de corresponsabilización de los actores. Son las acciones para identificar y promover rumbos de cambio en los actores, es decir, cómo realizar estas acciones. Para la administración de la agenda de responsabilidad compartida, será muy importante establecer los contactos y realizar las gestiones  relativas a la ejecución de proyectos productivos dinamizadores del desarrollo municipal, canalizando la oferta pública nacional y departamental de inversiones. Es necesario, entonces:

i.
Apoyar la valorización de identidades productivas locales y rescatar potencialidades ancestrales relacionadas a sistemas de producción, tecnologías, formas de cooperación y organización social para la producción.

ii.
Promover la institucionalización de instancias especializadas en el desarrollo económico, en la estructura orgánica de los gobiernos municipales.

iii.
Descentralizar las estrategias de sectores económicos y articularlas, territorialmente, al proceso de desarrollo de la economía local.

D.
Dimensión técnica
a.
Especificidad de la unidad de promoción económica (UPEM).

i.
Concretiza la concertación en promoción económica municipal, concertación que se da en el espacio de concertación o directorio local de promoción económica (DILPE).

ii.
Define acciones de promoción económica municipal a corto, mediano y largo plazo.

iii.
Diseña un plan de acción de promoción económica municipal, concertado entre actores público-privados.

b.
Finalidad de la unidad de promoción económica municipal (UPEM). 

i.
Concertar los resultados  y las acciones entre públicos y privados.

ii.
Operativizar las acciones público-privadas: quién hace qué, con quiénes, con cuántos recursos y cuándo. Programar  acciones de promoción económica del gobierno municipal.

iii.
Ser instrumento para el fomento y la consolidación de las  inversiones privadas.

iv.
Concretizar alianzas público-públicas, público-privadas, privado-privadas para la promoción económica municipal (Las alianzas se promueven en el espacio de concertación ó directorio local de promoción económica (DILPE).

v.
Establecer y fortalecer instancias de negociación y concertación público - privadas en el municipio.

vi.
Continuar ejecutando inversiones en infraestructura de apoyo a la producción.

vii.
Priorizar y orientar las inversiones del gobierno municipal hacia el desarrollo económico. 

c.
Acciones concretas del municipio. Generar las condiciones necesarias para el desarrollo productivo, lo que implica:

i.
Para el desarrollo de toda la cadena.


El financiamiento o cofinanciamiento a la construcción y mantenimiento de infraestructura productiva municipal: caminos, puentes, silos comunales, centros de comercialización, obras de riego y micro riego, etc.


Facilitación del acceso de los agentes económicos locales a los servicios para la  

producción: asistencia técnica, crédito, generación y extensión tecnológica, capacitación, comercialización, etc.


Establecimiento de flujos de información sobre oportunidades de mercado para los productos del municipio,  identificando "negocios" en el ámbito municipal.

ii.
Para la eficiencia en los proveedores:


Reactivación de  la generación y transferencia tecnológica.


Descentralización y ampliación de la cobertura del sistema financiero.


Establecimiento de  servicios de capacitación productiva, laboral y empresarial.

iii.
Para la producción local:


Creación de oficinas locales de colocación de empleo.


Contribución al desarrollo de pequeñas y medianas empresas productivas.


Establecimiento de rondas de negocios empresariales.

iv.
Para la comercialización:


Identificación de oportunidades de mercado, creación y promoción de cadenas de comercialización y capacitación a productores en mecanismos y procedimientos de comercialización.


Sistemas de información de precios y mercados.

v.
Para el consumo local:


Utilización de las compras de bienes y la contratación de servicios para el estímulo del desarrollo económico y la generación de empleo local, sin dejar de precautelar la economía del gobierno municipal.

d.
Establecer responsabilidades y competencias en los proyectos propuestos, revisando las competencias del ámbito público y privado. Se debe determinar los probables costos para las inversiones en términos totales y analizar qué opciones se tiene para apalancar recursos de otras fuentes.
e.
Dimensionar los plazos de la agenda de inversiones.

f.
Entre las estrategias posibles, lo más aconsejable es adoptar una que permita reconstruir el sistema productivo, a partir del potencial y de los conocimientos prácticos del municipio. Las razones de esta recomendación tienen que ver con la eficiencia y la eficacia de las medidas adoptadas. 

En un municipio hay siempre conflictos entre los objetivos de eficiencia, equidad y protección ambiental. Por ello, cuando se define la estrategia de desarrollo local, se pretende lograr un conjunto de acciones que permitan lograr un equilibrio dinámico entre esos objetivos. En la práctica, dado lo limitado de los recursos, siempre hay que establecer prioridades entre los objetivos y las acciones, por lo que, la preferencia otorgada a unos supone la restricción a los demás. 

g.  Dimensionar la factibilidad de la agenda de inversiones.

i.
Hay que generar, desde el inicio del proyecto, ciertas capacidades locales para la evaluación de proyectos.

ii.
Para establecer la factibilidad de los proyectos, se debe hacer un análisis del costo para cada una de las acciones.  Para esto, existen las técnicas de la evaluación de proyectos que realizan un análisis de costo/beneficio.

iii.
El plazo para ejecutar estas acciones, se debe analizar de acuerdo a las posibilidades económicas de los actores públicos y privados. Una vez que han sido organizadas las inversiones, es necesario cuantificar las necesidades financieras que aquéllas implican. Para ello, se debe estimar el monto de cada inversión, el monto de las inversiones para cada cadena y el monto total de las inversiones del plan, desglosadas en función de tipo (monetario o no monetario) y fuente. 
A continuación en la figura 8 podemos observar el flujo de las tres etapas del proceso metodológico del estudio de la cadena de valor, de acuerdo a lo descrito en párrafos anteriores.
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5.
Lineamientos estratégicos
En el siguiente cuadro se reflejan los lineamientos estratégicos que orientan la fase operativa de la metodología en la elaboración de estudios de cadenas de valor.

	Etapas
	Lineamientos
Estratégicos
	Principales acciones

	QUERER

(Preparación y organización del proceso)
	Fortalecimiento de la unidad de promoción económica municipal  UPEM
	       Identificación de:
·
Propósitos de la unidad de promoción económica - UPEM
·
Actores y funciones de la unidad de promoción económica – UPEM.
·
Rol de la unidad de promoción económica - UPEM en el proceso de elaboración de estudios de cadenas de valor.
· Tareas de la unidad de promoción económica - UPEM en el estudio de cadenas de valor.

	
	Mapeo institucional
	Identificación de:
·
Instituciones privadas: asociaciones, cooperativas, organizaciones no gubernamentales - ONGs,  transporte, etc.
· Instituciones públicas: gobierno municipal, concejo municipal, etc.

	
	Revisión de la línea de base del municipio
	Acopio de información sobre:
·
Ubicación geográfica.
·
Aspectos físicos naturales.
·
Aspectos socio culturales.
·
Aspectos económico-productivos.
·
Aspectos de organización e institucional.
·
Capacidad instalada de recursos.
·
Aspectos socio–económicos.
·      Estrategia de desarrollo.

	
	Información sobre  proveedores de bienes y servicios
	Acopio de información sobre:

·
Proveedores de insumos

·
Proveedores de servicios financieros

·     Proveedores de servicios de transporte

	
	Taller I : Concertación y priorización de la cadena.
	·
Identificación del producto-oportunidad.

·
Identificación de su potencialidad del producto en el mercado.

·  Diseño de un plan de acciones a seguir en el diagnóstico de la cadena.

	SABER

(Diagnóstico de la cadena de valor)
	Trabajo de gabinete para la  cadena de valor
	·
Levantamiento de la información primaria y secundaria de negocio

·
Modelación de la cadena (identificación de los eslabones que conforman la cadena)

·    Diagramación del sistema de producción.

	
	Testeo
	·
Elaboración y aplicación de boletas al eslabón productor

	
	Taller II:

“Diagnóstico del sistema productivo”
	·
Identificación de los principales segmentos de la cadena.

	SABER

(Diagnóstico de la cadena de valor)
	Trabajo de gabinete para la cadena de valor
	Elaboración y aplicación de boletas a:

·
Proveedores

·
Productores

·
Transformadores

·
Comerciantes minoristas

·
Comerciantes mayoristas

·
Consumidores finales

	
	Ajuste de la información primaria
	·
Validación de la información en base a sondeos realizados.

	
	Sistematización de la cadena de valor
	·
Identificación del modelo actual de la cadena.

·
Identificación de los factores críticos de su desempeño.

·
Identificación del flujograma de destino de la producción.

·
Identificación de demandas de la cadena.

	
	Taller III: “Identificación de los factores críticos”
	·
Identificación participativa de los factores críticos (problema, efecto, posible solución, acción, resultados) que existe en cada uno de los eslabones que conforma la cadena.

·
Elaboración de una agenda de trabajo, con algunas actividades y responsables.

	PODER

(Formulación de la agenda de responsabilidad compartida)
	Taller IV

“Formulación de la agenda de responsabilidad compartida”
	·
Consenso sobre la visión futura que se desea obtener en la cadena.

·
Diseño de un sistema de gestión de acción para ejecutarla.

·
Definición de una visión estratégica del Municipio corresponsabilizado entre los actores públicos y privados.

·
Evaluación técnica y económica de las propuestas planteadas.


A.
Preparación y organización del proceso. (El proceso operativo – QUERER).

Cada municipio cuenta con recursos naturales, sobre los cuales se realizan actividades productivas, algunas generan economía y otras son de subsistencia. El saber cuáles son de importancia económica y en que grado participan en el mercado es uno de los  requisitos para realizar un estudio de cadena.

Así, el querer  debe ser una necesidad conjunta, entre los actores públicos y/o privados, para que ambos se beneficien.

Requisitos para la realización del estudio de cadena:


Existirá una demanda, ya sea del sector privado o del público, para un estudio de cadena de valor.
 Será conformado, a fin de que realice el estudio, un equipo compuesto por un técnico, designado por el gobierno municipal, y  por técnicos de instituciones que estén apoyando y trabajando en actividades económicas del municipio.  

Legitimidad del proceso de intervención: QUERER
(ORGANIZACIÓN DEL PROCESO) PRIMERA ETAPA
	Objetivos
	Resultado esperados
	Principales acciones

	o Concertar la necesidad de elaborar un estudio de cadenas de valor.

o
Obtener un diagnóstico municipal.

o  Identificar posibles negocios.
	o
Se ha concertado la participación del (los) gobierno (s) municipal (es) involucrado (s), de los productores y de las organizaciones, presentes en el (los) municipio (s), relacionadas a la ejecución del estudio.

o
Se cuenta con información secundaria del entorno internacional, nacional, departamental, regional y municipal, con relación a los posibles negocios a estudiarse.

o
Se han identificado a los actores, instituciones y organizaciones, tanto del (los) municipio (s) como del departamento, relacionados a los posibles negocios a estudiarse.

o  Se cuenta con un cronograma para la ejecución del estudio, concertado con los actores identificados.
	1.
Fortalecimiento de la unidad de promoción económica municipal - UPEM. 

2.
Mapeo institucional /organizacional

3.
Acopio de línea base del municipio.

4.
Acopio de información de proveedores de bienes y servicios.

5.  Realización de Taller de priorización de cadenas de oportunidad.


a. 
Fortalecimiento  de  la  unidad de promoción económica municipal - UPEM 
Algunas de las funciones de la unidad de promoción económica municipal,  han estado siendo cumplidas por las unidades técnicas operativas, que existen en algunos gobiernos municipales (Departamento Agropecuario, Unidad de Construcción Civil y otras).

Debido a sus limitaciones, estas unidades sólo cumplen algunas de las tareas operativas encomendadas a una unidad de promoción económica municipal  (UPEM) las exigencias de la comuna crecen, demandando y demanda mayores niveles de planificación. Se requiere, también, una unidad que gestione recursos externos, obtenga información comercial, elabore y ejecute proyectos, etc. 

Por eso, la unidad de promoción económica municipal (UPEM) es el complemento imprescindible para los gobiernos municipales que deseen realizar tareas de planificación comercial, gestionar recursos y recibir asesoramiento continuo para planes de negocios.

i.
¿Qué es la unidad de promoción económica municipal (UPEM)?

La UPEM es una instancia técnica de la alcaldía. Es el brazo operativo de la promoción económica de un municipio rural. Esta unidad presta sus servicios al gobierno municipal y los vende al público. Se ocupa de temas relacionados a la planificación comercial, brinda información en procedimientos y requisitos, y ofrece capacitación y asesoramiento para el desarrollo económico.

ii.
¿En que contexto se desarrolla la unidad de promoción económica municipal (UPEM)?

Los procesos de descentralización en el país, cambiaron los roles de las alcaldías convirtiéndolas en gobiernos municipales, atribuyéndoles nuevas competencias y nuevos retos para la gestión municipal, que les permite dejar de ser un simple administrador, a ser un promotor del desarrollo en su territorio.

Para que un gobierno municipal logre fortalecer su capacidad de gestión, se necesita no sólo un cambio de mentalidad, sino también una capacidad técnica e institucional que permita mejorar su eficiencia en la utilización de sus recursos, acercar la oferta del territorio a la demanda y expresar las prioridades de desarrollo local.

De ahí que la unidad de promoción económica municipal (UPEM), sea el instrumento más importante para fortalecer la capacidad de gestión del gobierno municipal.  La función de la unidad de promoción económica municipal (UPEM) es construir la visión de desarrollo; concertar y relacionarse  con los agentes económicos privados y aumentar la eficiencia de los servicios que el gobierno municipal presta a los agentes de desarrollo local.  También sirve para que el gobierno municipal y los sectores privados aumenten su capacidad de planificación para adaptarse a las condiciones de globalización y libre mercado.

iii.
¿Que se propone?


En lo operativo: asesora  a proyectos e iniciativas  de los agentes económicos privados, brindándoles información profesional y técnica sobre mercados, procedimientos, técnicas, requisitos, capacitación. Acompaña al gobierno municipal y los agentes económicos privados para que asuman sus respectivos roles en los procesos de desarrollo económico local. 


En la representación y gestión: busca mercados para los productos (bienes y servicios) del municipio. Gestiona recursos de financiamiento y otros. Facilita la incorporación al municipio de nuevas instituciones privadas de apoyo, (Organizaciones no gubernamentales, crédito y otras productivas). Intercambia información con instituciones de promoción y certificación de productos y servicios.


En la planificación: apoya al gobierno municipal en la planificación de acciones y proyectos del  plan operativo anual (POA) y del plan de desarrollo municipal (PDM) relacionados con el desarrollo económico del municipio. Logra la concertación de proyectos público – privados y promueve proyectos públicos sostenibles. 

iv.
¿Cómo funciona y quiénes lo conforman?

Los recursos de funcionamiento de la unidad de promoción económica municipal (UPEM) provienen del gobierno municipal. A éstos se suman recursos complementarios generados por la venta de algunos servicios específicos.
La unidad de promoción económica municipal (UPEM), se recomienda, deba ser conformada por:


Jefe o Coordinador de la UPEM


Asistente técnico de promoción económica.


Secretaria

v.
¿Cuál es su trabajo principal?

Su plan de intervención debe basarse en un diagnóstico de situación. Debe determinar sus áreas de acción directa en base a una priorización  de los campos más vulnerables y los de mayor impacto benéfico.
El plan de intervención establece acciones de asistencia técnica. 
vi.
¿Cuál es el aporte de la unidad de promoción económica municipal (UPEM) al estudio de cadenas de valor?


Permitir que el estudio sea participativo.


A través de la unidad de promoción económica municipal, el gobierno municipal cumple su rol gestión.


Se fortalece a los actores económicos, al apoyarlos en organizarse y generar alianzas estratégicas.


Promocionar las actividades económicas del municipio.

vii.
¿Cuáles son las tareas de la unidad de promoción económica municipal en el estudio de cadenas de valor?


Identificar y hacer contacto con las diferentes instituciones, asociaciones y organizaciones que trabajan y  se desarrollan en el municipio. Para generar información base que apoye a las agendas de trabajo que se dan durante el proceso del estudio. 

Convocar a las diferentes reuniones, talleres y cursos de capacitación.


Generar alianzas estratégicas, ya sean de carácter público-público, público-privado, privado-privado, y darles seguimiento a los mismos.

b.
 Mapeo institucional / organizacional
Acopio de información primaria, mediante el llenado de fichas institucionales, organizativas y asociativas por parte de todas las instituciones, organizaciones que trabajen en el municipio ya sean estatales o de carácter privado.
i.
Objetivo

Conocer las actividades productivas que generan las instituciones, organizaciones y asociaciones dentro el municipio. 

ii.
Responsables

La unidad de promoción económica municipal (UPEM) y el equipo responsable del estudio. 

iii.
Tiempo

El tiempo de realización del mapeo  es de máximo 15 días.  

iv.
Instrumentos

Las encuestas que se presentan en el Anexo, contienen preguntas para recabar información general de las organizaciones, asociaciones e instituciones.  Se recomienda adecuarlas a las condiciones locales.
La ficha de organizaciones se aplica a las organizaciones productivas existentes en el Municipio, estén éstas legalmente constituidas o no. (Ver anexo 1).

La ficha de asociaciones se aplica a las asociaciones de productores que se encuentran presentes trabajando en el municipio y a las empresas productivas y/o transformadoras. (Ver anexo 2).

La ficha de instituciones se aplica a las instituciones tanto gubernamentales como no gubernamentales que trabajan en el Municipio. (Ver anexo 3).

La información recopilada en las tres fichas debe ser procesada en una matriz de identificación institucional. (Ver anexo 4).

c.
Recopilación de información para la línea base del municipio
La línea de base es un documento, en el que se presenta el estado de situación al momento de iniciar una determinada actividad. Es como una fotografía instantánea que centra su atención en los elementos clave que constituyen la propuesta de intervención.

i.
Contenido

Relevamiento de información secundaria

ii.
Objetivo

Recopilar la información generada en el municipio, que posee un valor significativo tanto para dotarle de un marco de análisis al estudio, como para articular el análisis en los diferentes momentos de la investigación. 

iii.
Responsables

La unidad de promoción económica municipal y el equipo de consultoría responsable del estudio.
iv.
Tiempo

El tiempo de realización de la línea de base es de máximo de 15 días 

v.
Instrumentos

La información será recopilada de diferentes documentos e instancias que cuenten con datos, programas, proyectos, presupuestos, etc. sobre el tema productivo.

Esta información debe ser organizada en un dossier que servirá de base para la redacción final del documento de estudio (Ver anexo 5).

Se obtendrá la información a través de seis grupos de fuentes:


Plan de desarrollo municipal - PDM: donde se puede obtener información de los programas que el gobierno municipal desarrollará en temáticas de apoyo a la organización, planes de capacitación y asistencia técnica, planes de ordenamiento territorial, etc. La  importancia de las actividades por localidad, problemas de la producción y comercialización, mapas de población, infraestructura, accesos viales, rutas comerciales.

Plan operativo anual - POA: Ésta información indica cuál es la situación de las inversiones del gobierno municipal en apoyo a la producción. Indica si existen programas o proyectos de asistencia técnica o  cofinanciados por el municipio en apoyo a los planes departamentales. Expone el presupuesto, el estado financiero, los programas y proyectos, las fuentes de financiamiento, etc.


Proyectos de organizaciones no gubernamentales: Sí en el municipio existen organizaciones no gubernamentales que investigan o tienen información del negocio o de negocios, esta es una buena fuente de información para la línea de base del municipio. 

Datos estadísticos: Los relacionados a la producción puede obtenerse de los censos rurales en el Instituto Nacional de Estadística (INE), Confederación Agropecuaria del Oriente (CAO), Bolivia Frente  a los Desafíos, Plan de Desarrollo Político Nacional, Realidad Numérica, Avances Estadísticos del Sector Rural,  a través  de los ministerios y estadísticas generadas por proyectos de desarrollo. 


Proyectos de tesis e investigaciones: Existe mucha información técnica en las  investigaciones o tesis de grado realizadas en las facultades relacionadas al sector (Agronomía, Economía, Sociología, etc.) 


Diagnóstico rural participativo – DRP: No todos los municipios cuentan con este documento pero es más fiable que los datos que existen en el plan de desarrollo municipal - PDM.

d. 
Recopilación de información de proveedores de bienes y servicios
i.
Contenido

Muchos agentes económicos pueden franquear las fronteras del municipio ya que sus radios de acción no siempre están limitados por el ámbito territorial. Los proveedores por ejemplo, tienen generalmente sus casas matrices y servicios de importación fuera de las fronteras del municipio. La información proveniente de los proveedores se puede obtener por dos vías: por el lado de los intermediarios que realizan las ventas directas a los productores o por el lado de las casas intermediarias. Conviene acceder a ambas fuentes para cruzar información y evaluar la eficiencia de los proveedores.
ii.
Objetivo

Recoger información para identificar los productos de mayor demanda en el municipio. Visualizar los traslados de los productores a otras localidades para adquirir bienes o servicios ó un determinado producto. Evaluar el nivel de preparación de los oferentes, su capacidad de atraer clientes y mantenerlos satisfechos e identificar las necesidades que tienen los clientes.
iii.
Responsables

La unidad de promoción económica municipal - UPEM y el equipo de consultoría responsable del estudio.

iv.
Tiempo

El tiempo de realización de este trabajo es de una semana

v.
Instrumentos

La información requerida se obtiene a través de una boleta de  sondeo a proveedores de bienes (Anexo 6) y servicios (Anexo 7).

Cuando se concluye la recopilación de esta información, es pertinente organizarla  en un mapa parlante, donde se muestre las potencialidades productivas del municipio, el radio de acción de las instituciones, organizaciones y asociaciones y mostrar qué productos-oportunidad se pueden realizar. Esta será la información básica para realizar el taller de priorización  de las cadenas-oportunidad del municipio.

e.
Taller de priorización de las cadenas oportunidad del municipio
Cadena-oportunidad. Es aquella que tiene a su favor los determinantes regionales y además está dentro de los intereses y preferencias de la sociedad, dentro de su visión compartida del desarrollo.

i.
Contenido

Cuando se tiene toda la información requerida

se  procede a realizar el taller “Priorización de cadenas-oportunidad”

ii.
Objetivo


Identificar cuáles son las actividades económicas actuales. Qué hacer para 
promover el desarrollo económico, y quiénes serán los responsables de los procesos.


Definir la (s) cadena(s) oportunidad


Definir una agenda  de acciones futuras para la promoción económica.


Delegar responsabilidades y registrar 
compromisos entre los grupos de interés 
para el proceso de estudio  de cadena de 
valor.
iii.
Resultados


Conocer en forma participativa los productos 
oportunidad que existen en el municipio.


Identificar los productos oportunidad (visión 
compartida).  


Acta de compromiso para la realización del 
análisis de los productos oportunidad (Roles 
de los actores público-privado).


Conformación del equipo de trabajo de la 
cadena (concertación público-privado)

iv.
Responsables y participantes

Para este taller se recomienda conformar un equipo técnico con preferencia convocado por el gobierno municipal. Deberá estar compuesto por los técnicos de planificación y los de la Unidad de Desarrollo Agropecuario o, mejor, de la unidad de promoción económica municipal - UPEM. El equipo técnico encargado del estudio de cadena de valor convocará a un taller para exponer y priorizar los productos oportunidad del municipio. 
La lista de  invitados a participar en este taller incluye al comité de vigilancia, al concejo municipal, a los representantes de las organizaciones de productores y a los representantes de instituciones públicas y privadas.
v.
Tiempo

4 horas continuas

vi.
Instrumentos

Se utilizarán matrices para la recopilación y la socialización de información sistematizada. Este proceso se desarrolla en la modalidad de taller.

DISEÑO DE TALLER:
PRIORIZACIÓN DE LA CADENAS OPORTUNIDAD DEL MUNICIPIO
	Tema
	Aspectos
	Objetivos específicos
	Técnica y procedimiento
	Materiales

	Presentación del equipo técnico.


	- Nombres y apellidos

- Institución

- Cargo
	Presentar al equipo de coordinación del taller
	El coordinador del evento presenta a los responsables del equipo técnico, haciendo énfasis en los roles que desempeñaran dentro el evento
	No se requieren

	Presentación de los participantes 

	- Nombre y apellido 

- A que se dedica

- A quien representa  o comunidad de la que proviene.
	Promover un

ambiente de confianza y participación
	El fósforo: En una ronda, se entrega una caja de fósforos a un participante para que encienda un cerillo y a medida que se consuma este, pueda presentarse.  Se continúa la ronda con todos los participantes.
	Cajita de fósforos

	Breve exposición del municipio y las potencialidades que presenta 
	- Superficie.

- División geopolítica.

- Población.

-Potencialidades en recursos naturales.
	Contextualizar el tema del taller
	El responsable del equipo técnico de la unidad de promoción económica municipal-PEM, presenta las características del municipio, con apoyo de papelógrafos previamente elaborados o acetatos.


	-pizarras

-papelógrafos, 

-maskin

-marcadores

-retroproyector

	Relevamiento de productos de mayor importancia en el municipio 

	- Piso ecológico

- Situación actual

- Qué deseamos

- Cómo hacemos
	Identificar qué actividades de importancia desarrolla y desenvuelve la población, 

actualmente y qué es lo que se puede hacer para mejorar esas actividades
	Se cuenta con un papelógrafo que presenta la matriz: Relevamiento de productos de mayor importancia  (Anexo 8) en el municipio y que es llenada por el facilitador con aportes de los participantes.
	-papelógrafo previamente preparado, 

-marcadores, 

-maskin

	Priorización de cadenas de portunidad 
	-Importancia del producto

-Potencial del producto 

-Potencial de mercado

-Destino de venta de 

sus productos

-Capacidad de competir

-Potencial de transformación del producto

-Presencia institucional
	-Priorizar el o los productos de mayor importancia en el municipio.
	Formar grupos por piso ecológico  con un representante de cada institución u organización de 8 a 10 personas para que llenen la Matriz: Priorización de cadenas de oportunidad (Anexo 9) y posteriormente cada grupo debe exponer con la intención de que todos conozcan su zona y sus potencialidades.

El valor que se genere en la matriz permite identificar los productos de mayor importancia.

Posteriormente a este trabajo, en plenaria, el facilitador aplica la matriz: Definición de Productos de Mayor Importancia (Anexo 10) para jerarquizar y priorizar los productos que serán objeto de las cadenas oportunidad.
	-papelógrafo previamente preparado, 

-marcadores, 

-maskin

	Agenda de trabajo de los responsables del estudio.
	Actividad

- Responsable

- Plazos
	Contar con una agenda de trabajo que permita facilitar el trabajo del equipo.
	Después de haber elegido la cadena oportunidad se llega a elaborar una agenda de trabajo de quienes serán los encargados de llevar adelante el estudio, quienes deben participar, cuando se van a reunir, se hace un acta de compromiso. (Anexo 11)
	- Papelógrafo,

- marcadores,

- maskin


B. Oportunidad y factibilidad de la intervención: SABER (Diagnóstico y               modelación de la cadena) SEGUNDA ETAPA.

	Objetivos
	Resultados esperados
	Principales acciones

	o Modelar la cadena de valor oportunidad identificada en la anterior etapa (que implica el sistema productivo, la identificación de eslabones, el marco legal y el ambiente institucional)
	o
Modelación preliminar de la cadena de valor

o
Levantamiento de información primaria y secundaria, cuantitativa y cualitativa sobre aspectos técnicos, económicos y de organización de los actores de la cadena de valor.

o Información ordenada y sintetizada del documento base de la cadena de valor (Primer borrador)
	1.
Trabajo de gabinete para elaborar la cadena de valor identificada

2.
Elaboración y Aplicación  de boleta de testeo a productores.

3.
Realización de Taller de “Diagnóstico del sistema productivo”

4.
Trabajo de gabinete para la elaboración y aplicación de boletas para la cadena de valor

5.
Ajuste de la información

6.
Sistematización de la cadena de valor.

7. Realización de Taller de “Identificación de factores críticos”


a.
Trabajo de gabinete para elaborar la cadena de valor identificada
i.
Contenido

Trabajo de gabinete para modelar la cadena del producto identificado como prioritario.

ii.
Objetivo

Modelar la cadena del producto identificado.

iii.
Responsables

El Equipo de consultoría responsable del estudio

iv.
Tiempo

Este trabajo debe ser realizado en el plazo de 15 días

v.
Instrumentos

Se trata principalmente de elaborar dos esquemas: de la modelación de la cadena, en la que debemos identificar a los actores que intervienen en el negocio desde el proveedor hasta el consumidor (Ver anexo 12) y la diagramación del sistema productivo que describe cada proceso y cada etapa. (Ver anexo 13).  

Esta información es la base para la elaboración de boleta de testeo al productor, que es el paso previo para ingresar al siguiente taller. 

b.
Elaboración y aplicación de la boleta de testeo a productores
i.
Contenido

Recopilación de información de los productores:

Aspectos que deben ser recopilados en esta etapa:


Zona: distrito, comunidad.


Actividades principales a las que se dedica el productor.


Los insumos y bienes que utiliza para sus actividades.


El destino de la producción: autoconsumo, transformación, venta.


Lugares de venta (precios,unidades de venta): local, municipal, departamental, nacional.


Tipos de problemas que se le presenta en todo el proceso desde el inicio de la producción hasta la comercialización.

ii.
Objetivo

Obtener información directa de los productores en los diferentes procesos de sus actividades productivas 

iii.
Responsables

El equipo responsable de la elaboración del estudio.

iv.
Tiempo

El tiempo de realización de la misma es máximo de una semana.

v.
Instrumentos

Boleta a productores. Se deben aplicar veinte boletas como mínimo y en lo posible no repetir las comunidades. (Anexo 14).

Los lugares indicados para la aplicación de las boletas son las ferias, reuniones de organizaciones territoriales de base (OTBs) o reuniones de centrales campesinas.

c.
Taller de diagnóstico del sistema productivo
i.
Contenido

Taller de “Diagnóstico del sistema productivo”.

ii.
Objetivo

Compartir información entre los productores acerca de sus diferentes experiencias en el   proceso productivo.

iii.
Resultados

Obtener un diagnóstico participativo del  sistema de producción. Esta información será complementada con la participación de los técnicos facilitadores del taller.

iv.
Responsables y participantes


La unidad de promoción económica municipal – UPEM, como la instancia de acompañamiento del proceso.


La participación del gobierno municipal a través de un representante del concejo.


Un representante del comité de vigilancia.


Un representante de la central campesina o sindicato.


Representantes de asociaciones de productores o productores independientes.

En el taller participan entre 20 y 25 personas, principalmente:


Productores ya sean asociados o individuales


Proveedores de bienes y servicios


Comités de vigilancia

v.
Tiempo

El tiempo de realización del taller es de 8 horas continuas.  

vi.
Instrumentos

Principalmente la aplicación de matrices de recopilación de información a través de trabajos grupales y la sistematización de la información obtenida.  Este proceso se desarrolla en la modalidad de taller.

vii.
Recomendaciones

Para mantener una buena dosis de motivación en el taller, se puede iniciar  el trabajo con una exposición técnica a cargo de una casa proveedora sobre productos, usos y potencialidades que interesan a los productores. Esta exposición debería tener duración máxima de 30 minutos.

Es recomendable que las plenarias del taller sean grabadas porque la riqueza de información oral que se desencadena nos permite una primera identificación de factores críticos.

Es importante mantener la presencia del gobierno municipal en este trabajo porque se inicia el proceso de elaboración de la agenda de responsabilidad compartida público – privada.

Será de utilidad elaborar una memoria del taller para socializar la información obtenida entre los participantes del mismo.

DISEÑO DE TALLER
DIAGNÓSTICO DEL SISTEMA PRODUCTIVO

	Tema 


	Aspectos 
	Objetivos Específicos
	Técnica y procedimiento
	Materiales

	Presentación del equipo técnico.
	- Nombres y       apellidos

- Institución

- Cargo


	Presentar al equipo de coordinación del taller
	El coordinador del evento presenta a los  responsables del equipo técnico, haciendo énfasis en los roles que desempeñaran dentro el evento
	No se requiere n

	Presentación de los participantes: 


	- Nombre y apellido 

- A qué se dedica

- A quién representa  o comunidad de la que proviene.
	Promover un

ambiente de confianza y participación
	Tarjetas con nombres de los participantes
	-tarjetas

-marcadores

-maskin

	Presentación del evento


	- Título

- Objetivos

- Metodología

- Resultados


	Ofrecer una información de lo que sucederá en el taller 
	Papelógrafo previamente elaborado


	-papelógrafo 

-maskin

	Introducción al taller


	Diagramación de la cadena de valor
	Conformación de las cadenas de valor


	Explicar que es una cadena de valor,  cómo está conformada  y la importancia de su estudio. 
	Papelógrafo previamente elaborado.

	Diagramación del ciclo del producto  


	-Etapa 1

-Etapa 2

-Etapa 3

Y el proceso de cada etapa


	Recoger la información del sistema productivo por comunidades, describiendo cada etapa.
	Se elaboran dos papelógrafos; uno de ellos con tarjetas de color para organizar la participación de comunidades (este papelógrafo será de utilidad para otros trabajos) y el otro con el diagrama del sistema productivo. 

  
	- papelógrafos

- tarjetas de color

- marcadores

- maskin

	Ciclo Agrícola 

Oferta de productos


	-Épocas del ciclo productivo 

- Especies ofertadas del producto y oferta del mercado
	Obtener información sobre las épocas de cosecha que implican inicios de la comercialización.


	En un papelógrafo se anotan literalmente las actividades productivas que se realizan en cada ciclo por meses.

En un papelógrafo se organiza la información sobre variedades y porcentajes de producción.


	-papelógrafos

-marcadores

-maskin

	Costos de producción


	Según el uso de tecnología o pisos ecológicos


	Conocer el costo estimado de producción de los productos.


	Se organizan en grupos según el uso o no de tecnología en la producción o pisos ecológicos.

Para la realización de esta actividad se requiere definir con el grupo una variable fija como unidad de referencia y rendimiento en la producción. Según esta referencia se realizarán todos los cálculos en el ejercicio. 

Cuando los grupos han concluído el cálculo de costos (Ver capítulo bases conceptuales) y han obtenido el costo total, deben realizar el siguiente análisis:

- Comparar el costo total con el rendimiento 

- Calcular el costo unitario

- Identificar el destino de los productos, en que se transforman, 

- Los canales de comercialización que se dan

- Los gastos de transporte.

- Sacar unidades de comercialización del producto en sus diferentes niveles. Los precios de venta

- Los intermediarios, 

- Presentación grupal:

- Cuando los grupos han concluido deben presentar sus trabajos y el facilitador debe promover la comparación de los resultados de un grupo a otro para observar la competitividad en los diferentes procesos.


	- Papelógrafos

- Marcadores

- Maskin

	Elaboración de una agenda de trabajo

Acta de compromiso
	- Actividades

- Responsable

- Plazos

- Acciones concertadas en la agenda de trabajo
	Elaboración de una agenda de trabajo donde los actores público – privados se comprometan en acciones concretas.

- Garantizar la ejecución de las actividades de la agenda de trabajo


	Con apoyo del facilitador en la dinámica de análisis, los participantes advierten sus necesidades y problemas que se convierten en los elementos de trabajo de una agenda público – privada donde cada actor se compromete a realizar acciones concretas, generar negocios y compromisos como por ejemplo el registro de gastos y operaciones, etc.

Se redacta un acta de compromiso que hace referencia a los problemas identificados en el taller,  las soluciones planteadas y los compromisos adquiridos por los diferentes actores.


	- Papelógrafos

- Marcadores

- Maskin

- Hojas bond


d. 
Trabajo de gabinete para la elaboración y aplicación de boletas para la cadena de valor.
i.
Aplicación de la boleta de testeo a comercializadores


Contenido

La información sobre la comercialización es probablemente la más difícil de hallar. La comercialización es tan  dinámica, que la información que se obtiene no conserva su validez durante periodos largos.  Por eso es preciso tomar como referencia fuentes secundarias, cuando existen. El sondeo del mercado puede entregar un perfil de las relaciones entre los comerciantes, para responder a las siguientes preguntas:

¿Qué tipo de producto se comercia?


¿Con quiénes se comercia?


¿Qué cantidad de producto se comercia? 


¿En qué unidades? 


¿Qué tipo de contratos o compromisos se realiza?


¿Cuál es el lugar de destino del producto?  Lugares de comercialización.

Dichas preguntas son relevantes para la elaboración de la tipología de comercializadores que existen en el mercado.

ii.
Aplicación de boletas a mayoristas

Los mayoristas son los encargados del comercio interdepartamental e incluso a nivel de exportación  se ubican en lugares estratégicos de venta.

iii.
Aplicación de boletas a minoristas

El minorista maneja volúmenes pequeños del producto, su giro como negocio no es exclusivo a un producto único, aunque tiene un cierto grado de especialización hacia un determinado grupo de productos.


Aspectos que deben ser recopilados en esta etapa:


Dónde está ubicado el mayorista y el minorista


Procedencia del producto


Época


Frecuencia de compra


Cantidad


Precio


Unidad de venta


Precios


Objetivo

Obtener información directa de los mayoristas y minoristas en los diferentes procesos de sus actividades comerciales. 


Responsables

El equipo responsable de la elaboración del estudio.


Tiempo

El tiempo de realización de la misma es máximo de una semana.


Instrumentos 


Boleta de testeo a mayoristas. Esta boleta se la debe realizar a nivel municipal y departamental para conocer los canales de comercialización del producto.  Se deben aplicar veinticinco boletas como mínimo (Anexo 16).


Boleta de testeo a minoristas.  Se deben aplicar cincuenta boletas como mínimo (Anexo 17).

iv.
Aplicación de la boleta de testeo a transformadores 


Contenido

En el municipio  se  acopian productos frescos para convertirlos en productos procesados. Varios tipos de empresas realizan diferentes formas de procesamiento y comercialización. Es dificultoso obtener información sobre los procesos de industrialización del producto. La mejor forma de obtener esta información es a través de investigaciones sobre procesos para lograr identificar de manera general la estructura de costos de producción y la eficiencia del procesado de los productos.

Transformación primaria: en algunos casos los productores y comerciantes realizan procesos de transformación primaria o artesanal como el secado (deshidratado) del producto. También añaden  otros ingredientes para su venta como productos semiprocesados.

Industria: la obtención de información es recomendable obtener a través de entrevistas dirigidas, esto nos permite identificar de forma general sobre cuáles son las características de la empresa, más un breve análisis de sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (análisis FODA) tanto de su sistema productivo, sistema de provisión de materia prima, comercialización  y manejo de personal.


Algunos aspectos que deben ser recopilados en esta etapa:


Materia prima


Época de compra


Precio de compra


Productos en que transforma


Clientes


Objetivo

Obtener información directa de los transformadores sobre los diferentes procesos de sus actividades.  


Responsables

El equipo responsable de la elaboración del estudio.


Tiempo

El tiempo de realización de la misma es máximo de una semana. 


Instrumentos

Boleta de testeo a transformadores (Anexo 19).  Se deben aplicar quince boletas como mínimo.

v.
Aplicación de la boleta de testeo a consumidores 


Contenido

El consumidor es el principal eslabón que se debe analizar para construir una cadena de valor.  Este nos da las señales de cual es la tendencia del mercado, nos indica su preferencia respecto al producto, al sistema de comercialización. La demanda del consumidor puede clasificarse en dos grupos:
Producto fresco: Cuando el producto es consumido sin tener ningún proceso de transformación. Las variables a tomar en cuenta son: variedades, cantidad consumida, frecuencia de consumo,  preferencias respecto a la calidad, al servicio de ventas (por mayor, menor, etc.), los tipos de empaque preferidos, etc. 

Producto transformado: Cuando el producto es consumido como procesado, enlatado o como ingrediente de otros productos (yogurt, dulces, mermeladas, etc.). Las variables a tomar en cuenta son las mismas que en el caso anterior.
Aspectos que deben ser recopilados en esta etapa, diferenciando los consumidores intermedios (servicios gastronómicos) de las unidades familiares:


Épocas


Frecuencia


Precio


Orígen


Por qué le gusta el producto


Objetivo

Obtener información directa de los consumidores en los diferentes procesos de sus actividades. 


Responsables

El equipo responsable de la elaboración del estudio.


Tiempo

El tiempo de realización de la misma es máximo de una semana.


Instrumentos

Boleta de testeo a consumidores (Anexo 18). Se deben aplicar como mínimo ciento cincuenta  boletas y como máximo trescientas boletas.
e.
Trabajo de gabinete
i.
Contenido

Organización y sistematización de la información recopilada en las boletas.

ii.
Objetivo

Analizar la información obtenida para la identificación de los factores críticos de la producción.

iii.
Responsables

El equipo responsable del estudio

iv.
Tiempo 

Aproximadamente dos semanas

v.
Instrumentos

Para este momento del trabajo se requiere utilizar los conceptos básicos de cadenas de valor e ingresar a un proceso de interpretación de los datos que requerirá de una base estadística no paramétrica (Anexo 20).  

La mayor parte de esta información tiene que cruzar variables cualitativas con variables cuantitativas y ser reflejada en matrices de análisis, cuadros y tablas para una mejor comprensión y difusión de los resultados del estudio.  Téngase en cuenta que esta información ya es una base para el documento final del estudio, que será reorganizado al final del proceso según el índice que presentamos en el Anexo 5 Dossier.

En la matriz de elaboración de boletas de preguntas básicas (Anexo 21) presenta la manera como se organiza toda la información recopilada en las 6 boletas: Proveedores, productores, mayoristas, minoristas, transformadores y consumidores.

f. 
Ajuste de la información, sistematización de la cadena de valor
i.
Acumulación de datos cualitativos y cuantitativos.

Uno de los primeros pasos para la elaboración del documento es analizar la información recabada, tanto primaria como secundaria.  Se debe  empezar  comparando los datos estadísticos, porque podrían existir  diferencias según la fuente. Uno de los  problemas con los que se enfrentará el equipo, es la diferencia que se da entre los datos de rendimiento, superficie y volúmenes. Estos datos, ocasionalmente, no coinciden y sobrepasan a los datos nacionales. Se sugiere, por esta razón, consultar varias fuentes y escoger la más confiable y trabajar con ella.  Es así que se debe analizar primero:


Información a nivel nacional

Se realiza un análisis del  comportamiento de la producción nacional en los últimos años, que se obtiene de los datos estadísticos. Se analizan las características de rendimiento y volúmenes. Estos datos existen también para cada departamento.  Esto permite visualizar la tendencia de estas variables en el tiempo y ver cuál es la posición de la productividad  del municipio con respecto a la media nacional  y departamental.    


Información a nivel regional


Es necesario determinar el valor de la producción en los mercados, la parte que corresponde al volumen producido en el municipio y las épocas de mayor participación.

Naturalmente, no se toman en consideración las mermas que ocurren desde la producción hasta la comercialización. Sin embargo, el objetivo de esta información es el de obtener un parámetro general de la capacidad máxima de la producción local que tiene efecto en el mercado. 

Contrastando este valor con la información secundaria del valor total del producto en el mercado, es decir el valor total de la oferta  del producto, se puede saber su importancia relativa respecto al mercado departamental y nacional. 


Información a nivel municipal

Esta información nos permite hacer un análisis de la posición del producto dentro de la actividad productiva del pequeño productor y determinar las zonas con vocación a este rubro.

ii.
Distribución productiva del municipio 

Se deben analizar variables cuantitativas y cualitativas sobre el negocio, zonificando la producción, lo cual permite ver cuáles son las localidades con mejores rendimientos y valor, es decir, las regiones que tienen mejores 

condiciones para la producción o concentración de las actividades. La información recopilada mediante los sondeos debe ser integrada de la siguiente forma:


Superficies, rendimientos, formas y unidades 


en que se produce.


Costos de producción.


Destino de la producción (autoconsumo, 


venta, transformación, venta local, municipal 


y departamental).


Precios del producto en la época de 


producción.


Costos incurridos en la comercialización.


Costos de uso de insumos.


El acceso a servicios como crédito, y 


asistencia técnica, etc. 

Con la información recabada se puede realizar un pequeño índice del documento. Datos cualitativos y cuantitativos a nivel nacional, departamental y municipal. Descripción del sistema productivo a nivel municipal y su inserción a nivel departamento y nacional.

Se recomienda en este punto describir con mucho detalle las etapas y sus respectivos procesos. Utilizar como base la gráfica del taller II. Hacer un seguimiento del producto desde la producción hasta el consumidor final. Se debe determinar el flujo de capital que se da de un eslabón a otro. 

iii.
Análisis de costos de producción

Ayudándose con la matriz de actividades, identificar los gastos que se hacen en el proceso de producción.
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Esta información nos permitirá analizar los factores críticos de cada eslabón ya sean estos impulsores o restrictivos. Factor crítico: es cualquier variable (o conjunto de variables) de alto impacto positivo o negativo en el desempeño de la cadena productiva.

En esta etapa es conveniente que todo el equipo técnico de la consultora y la misma unidad de promoción económica municipal (UPEM) se reúnan y discutan estos factores:


Sistema productivo.


Provisión de bienes y servicios


Sistema de comercialización


Sistema de transformación.


Análisis de la oferta y la demanda del producto, especialmente la del consumidor final e intermedio (Utilizar manejar las 4 P: plaza, producto, precio, promoción).

Esta información analizada y compartida entre los técnicos permitirá analizar las posibles

soluciones. Es importante en este momento retomar la información obtenida en las boletas levantadas a proveedores de bienes/servicios y del mapeo institucional, ya que esta información ayudará a encontrar las posibles soluciones a los problemas que se presentan en cada uno de  los  eslabones. De esa manera se está elaborando una primera agenda de alianzas  público –privados y privados-privados. 

g.  Taller de identificación de factores críticos
i.
Contenido

Identificación de factores críticos

ii.
Objetivo

Identificación participativa: los actores económicos piensan en todo el proceso y generan mejoras en su negocio, aliándose con otros.

Ver entre todos la problemática del negocio y proponer soluciones que involucren al gobierno municipal, generando alianzas entre actores públicos y privados de manera que  cada cual asuma las responsabilidades que genera el proceso, y éstas sean factibles.

ii.
Resultados


Conocimiento de los problemas cualitativos y cuantitativos que rodean al negocio.


Soluciones planteadas por la concertación público – privada.


Punto de arranque para la redacción de la agenda de responsabilidad compartida.


Elementos, herramientas  suficientes para la elaboración de la agenda de responsabilidad compartida (ARCO).

iii.
Responsables y participantes

El equipo y la  unidad de promoción económica municipal (UPEM).


30 personas:


Productores, asociaciones e individuales


Proveedores de bienes y servicios


Consultora

iv.
Tiempo

5 horas,  aproximadamente

v.
Instrumentos

Información sistematizada. (Anexo 26).

DISEÑO DE TALLER:  
IDENTIFICACIÓN DE LOS FACTORES CRÍTICOS

	Tema 


	Aspectos 
	Objetivos Específicos
	Técnica y procedimiento
	Materiales

	Modelación de la cadena 
	Usa la información de las boletas


	Mostrar qué eslabones están en la cadena de valor
	Se resume la cadena de valor (Revisar Anexo Glosario de Conceptos), explicando el flujo de bienes y servicios y el flujo de capitales.


	- Papelógrafos elaborados (1)

- Marcadores

- Maskin

	Sistema de Producción
	- Etapas 

- Procesos

-Cómo se produce

- Quiénes producen
	Mostrar los diferentes tipos de producción, visualizando las variables cualitativas del producto 
	Se  resumen las etapas y procesos productivos, teniendo en cuenta que los procesos varían según la zona geográfica (agrícola), el destino del producto (pecuario) y el  uso de tecnología (artesanal). 
	- Papelógrafos elaborados (2)

- Marcadores

- Maskin

	Análisis de los costos de producción
	Costos fijos

Costos variables
	Conocer  el costo de producción
	Se exponen los costos por cada etapa, según la condición de los productores. Se recomienda explicar los conceptos de costos fijos y variables de manera visible en un papelógrafo.


	- Papelógrafo elaborado (3)

- Marcadores

- Maskin

	Distribución de los costos de producción 
	Diagramación de costos fijos y variables en un esquema de torta
	Análisis de los costos e identificación inicial de factores críticos
	Esta información se sintetiza en un gráfico (torta de distribución) que permite observar dentro de cada sistema dónde gastan más dinero.
	- Papelógrafo elaborado (4)

- Marcadores

- Maskin

	Comunidades productoras del municipio
	Variedades

Rendimiento
	Conocer las zonas productoras y su rendimiento
	Con la lista de comunidades que están presentes en el taller, se ordena la información.
	- Papelógrafo elaborado (5)

- Lista de asistencia 



	Destino de la producción
	- Industrial

- Tradicional

- Mercado en fresco 
	Conocer dónde va y cuál es la importancia del producto en el mercado
	Con el aporte de los participantes, se completa el cuadro del papelógrafo.  Esta información permite a los participantes, conocer otras oportunidades de mercado para sus productos.


	- Papelógrafo elaborado (6)

- Marcadores

- Maskin

	Flujo del producto en el mercado desde el municipio
	- Mercado local

- Mercado  departamental

- Mercado nacional
	Mostrar el circuito de la comercialización y conocer el alcance del mismo
	Con la participación de los asistentes, se debe diferenciar el alcance de la producción en el mercado local, departamental y nacional. Es una información que verifica la información obtenida en las boletas.


	- Papelógrafo elaborado (7)

- Marcadores

- Maskin

	Demandas y características del consumidor
	- Cantidad

- Precio

- Calidad
	Conocer las características de la demanda del consumidor
	Se presenta en un cuadro la información obtenida en las boletas aplicadas a consumidores.  
	- Papelógrafo elaborado (8)

- Marcadores

- Maskin

	Identificación y priorización de factores críticos
	- Problemas

- Efectos

- Posibles soluciones

- Acciones (público – privado)

- Resultados
	Identificación de factores críticos
	Con los participantes, haciendo uso de un ejemplo, se priorizan los problemas, las causas, los efectos y las soluciones posibles.

Esta información debe recogerse en cuatro matrices: 

- Relaciones productor  - proveedor

- Sistema de producción

- Sistema de comercialización

- Organización


	- Papelógrafo elaborado (9)

Marcadores

Maskin

	Acta de compromisos 
	Público – privado
	Dejar constancia de los compromisos logrados
	Se redacta un acta de compromisos de las alianzas y decisiones tomadas en el taller.
	Acta redactada


h. 
Construcción de la visión segmentada
A tiempo de construir la visión segmentada, se deben considerar algunos elementos importantes:

i.
Los objetivos que se persiguen con la segmentación: superar las limitaciones que tienen los análisis basados en prototipos o en  promedios nacionales estandarizados, que pretenden representar a toda la población.

ii.
La contribución marginal de utilizar un nuevo criterio: Si la utilización de un nuevo criterio viene a definir nuevas categorías que no se van a diferenciar sustantivamente entre si, en términos de sus resultados técnicos y económicos, no es relevante continuar con el ejercicio.

iii.
El costo financiero, analítico y de manejo de la información: Una cantidad exagerada de categorías puede implicar una elevación de los costos financieros y de manejo de la información.

Pasos a seguir:

i.
Hacer una lista de variables cualitativas y cuantitativas por eslabón.

ii.
Elegir dos  variables cualitativas de gran influencia en el eslabón, en resultados técnicos y económicos que enmarquen a todas las variables cuali-cuantitativas, de la base de datos. Por ejemplo, utilización de tecnología y las categorías en que se define: usa tecnología -  no utiliza tecnología.

iii.
Una vez que se ha logrado un avance significativo en la definición de variables, se debe hacer una valoración, para determinar, si conviene identificar otras nuevas. 

iv.
También es importante definir tres categorías  de actores:


actores integrados  en el procesamiento


actores integrados en la comercialización


actores no integrados

Estos tres grupos de actores, en combinación con las categorías dan como resultado otras sub divisiones de análisis dentro de la misma variable común. (Categorización de tipología de productores Anexo 22).

C. Compromisos para la intervención: PODER (formulación de una agenda de responsabilidad compartida de promoción económica) TERCERA ETAPA

	Objetivos
	Resultado Esperados


	Principales acciones

	· Definir una agenda de responsabilidad compartida de promoción económica, entre los actores locales.

· Llegar a los acuerdos y compromisos, entre los actores, para llevar a cabo la agenda y realizar el seguimiento respectivo.
	· Concertación de prioridades y acciones, de acuerdo a la propuesta de soluciones  y de acuerdo a las demandas de los actores.

· Concertación y priorización de los programas y políticas para formulación del portafolio  de inversiones,  con compromisos entre actores económicos y el gobierno municipal.

· Definición del seguimiento y evaluación de la agenda de responsabilidad compartida de promoción económica.
	1. Taller: Formulación de la agenda de responsabilidad compartida

2.  Elaboración de la agenda de responsabilidad compartida




a.  Taller de formulación de la agenda de responsabilidad compartida
i.
Contenido


Formulación de la agenda de responsabilidad compartida 


Visualizar, conjuntamente, la participación de los actores y las propuestas alternativas para mejorar los negocios, a través de la revisión del estudio final de la cadena de valor.

ii.
Resultados


Los actores público-privados conocerán las alternativas para mejorar el negocio.

iii.
Responsables y participantes

Para este taller, se recomienda la presencia de todos los actores involucrados en el proceso (Alcalde, Concejo municipal, Comité de vigilancia, técnico en planificación o finanzas, las asociaciones de productores y las instituciones que trabajan en el municipio).

El equipo técnico designará una persona, que pueda realizar una síntesis de todo el trabajo ejecutado y elaborar, juntamente con  los participantes, la agenda de responsabilidad compartida.

iv.
Tiempo

6 horas continuas

v.
Instrumentos

Previo a la realización del taller, se debe contar con el documento de elaboración del “Estudio de cadenas de valor”, que desarrolla las visiones sistémica, segmentada, prospectiva y participativa, a partir de toda la información lograda.

Tomando en cuenta la información sobre identificación de factores críticos, se debe extraer una lista de posibles aliados para resolver problemas (tanto públicos como privados).

Es recomendable que la carta de invitación a este taller la firme el alcalde y el representante de una asociación reconocida en el sector.

Para el taller se presentará una síntesis sobre lo más sobresaliente del diagnóstico logrado.

DISEÑO DE TALLER:
TALLER DE FORMULACIÓN DE LA AGENDA DE RESPONSABILIDAD COMPARTIDA
	Tema 


	Aspectos 
	Objetivos Específicos
	Técnica y procedimiento
	Materiales

	Presentación de los participantes.


	- Nombre.

- Organización o institución.

- Roles o actividades.
	Generar un ambiente de confianza, en el taller.
	Los participantes,  productores de diversas comunidades, transformadores, especialistas en el tema, representantes de las asociaciones, representantes del gobierno municipal  y personas dispuestas a apoyar en el desarrollo de la producción del  negocio se presentan, entre ellos.
	No se requieren.

	Resumen del proceso; Taller de arranque del municipio productivo y producción económica.


	- Visión

- Rol y capacidad de gestión

- Rol de los actores económicos

- Espacio de concertación ó directorio local de promoción económica.

- Inversores públicos - privados


	Realizar un breve resumen de las actividades del equipo de la unidad de promoción económica municipal – consultora.
	Se presenta, este resumen, con ayuda de la gráfica denominada “pentágono”, el mismo se encuentra en el Anexo 26.


	Papelógrafo, previamente elaborado (1).

	Síntesis de la identificación de cadenas de oportunidad. 


	Productos por zonas.
	Mostrar la priorización realizada de las cadenas de oportunidad.
	Se presenta, este resumen,  con apoyo de un cuadro ya elaborado.


	Papelógrafo, previamente elaborado (2).

	Resumen del proceso de intervención.


	- Alianzas.

- Convenios.

- Cursos.

- Formación de organizaciones y asociaciones.

	Realizar un resumen de todas las actividades que se ejecutaron durante el estudio, para visualizar los resultados de un estudio participativo.
	Con apoyo de un cuadro previamente elaborado.


	Papelógrafo, previamente elaborado (3).

	Resumen del estudio de cadenas de valor.


	-Visión sistémica:

- Resumen de la demanda y la oferta municipal.

- Visión segmentada:

Factores críticos por eslabón.

· Variedades.

· Canales de comercialización.

· Tipos de m
	Mostrar los datos cualitativos y cuantitativos más relevantes.

Indicar brevemente una muestra de las matrices de segmentación por eslabón.
	Con apoyo de material elaborado para proyector.
	Equipo proyector.

	Propuestas alternativas para cada sistema.
	- Producción.

-Transformación.

- Comercialización. 

- Consumo.


	Priorizar alternativas de cada uno de los sistemas.
	· Con apoyo de la lista de aliados estratégicos, se priorizan las alternativas más convenientes y de forma concertada.

· Se recomienda tomar en cuenta estas variables, para cada sistema:

· Qué.

· Para qué.

· Cómo.

· Quiénes.

· Dónde. 

· Cuándo.

· Cuánto.
	-Lista de aliados estratégicos.

-Papelógrafos.

-Marcadores.

-Maskín.

	Acta de compromiso.
	- Quiénes

- Cuándo
	Contar con un acta de compromiso firmada por los participantes, como constancia de los acuerdos y del proceso logrado.
	Con un borrador del acta, se complementa la información necesaria, para firmar el acta de compromiso.

Se recomienda, posteriormente, enviar un resumen del taller a todos los participantes.
	-Papel.

-Bolígrafos.


b.
Contenido mínimo de la agenda de responsabilidad compartida 

La agenda de responsabilidad compartida debe contener: las acciones y políticas público – privadas, para su ejecución en el corto, mediano y largo plazo; el análisis de las capacidades técnico financieras del municipio; y, también, los compromisos de los actores para respaldar a ésta agenda.
i.
Antecedentes

Resumen de los pasos seguidos en los procesos de planificación de la agenda, se hará hincapié en que éste fue un proceso participativo.

ii.
Objetivos de la agenda

Se establecerán los objetivos del documento y de la agenda, mostrando las bondades de la obtención de una visión compartida, del desarrollo del negocio, en el municipio.

iii.
Meta

Presentación de las metas de la agenda, de acuerdo a la misión de la cadena de valor. 

iv.
Resumen del estado competitivo de las cadenas de la región

Se hará una narración de los principales problemas identificados a nivel de la cadena de valor, los factores críticos y un análisis de éstos, cuantificando el efecto que tiene en el municipio.

Para esto, se puede usar la información de la cadena de valor y los problemas identificados en los talleres.

v.
Presentación de la agenda

Presentación de los programas priorizados, donde se indica el cronograma  para la ejecución de los proyectos.

vi.
Formulación políticas

Se hará una descripción de los procesos de concertación sobre las políticas priorizadas.

vii.
Listado de perfiles de proyectos por programas

Cada perfil de proyecto contendrá la siguiente información:


Título (refleja el aspecto más importante del proyecto). 


Definición de problemas/justificación (derivada del cuadro de árbol de problemas). 


Objetivos específicos (derivados del análisis del anexo 26).


Recursos esperados (identificados a partir del anexo 26). Los recursos esperados son los resultados buscados al final del proyecto. 

Actividades a ser ejecutadas en el proyecto, las cuales producirán los recursos o servicios esperados.


Duración esperada del proyecto (determinada por el tiempo requerido para ejecutar todas las actividades del proyecto, en su apropiada secuencia). 

Estimación de costos (derivada de un análisis de los insumos requeridos para realizar las actividades).

