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Resumen: Este trabajo presenta un andlisis comparativo entre las metodologias
de andlisis de cadenas productivas con enfoque participativo y de cadena de
valor. Se presentan conceptos tedricos, una investigacién bibliografica sobre las
distintas metodologias, y finalmente una comparacion teniendo en cuenta di-
versos factores como cantidad de etapas, profundidad, duracién y aplicaciones

existentes.
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1. Introduccién

En afios recientes, el fenébmeno econémico y
social de la Globalizacion dio lugar a la apertu-
ra de los mercados con la consecuente creacion
de un mercado global de productos y manufac-
turas que compiten a escala mundial y el desa-
fio a la empresas de ser cada vez mas eficien-
tes y cumplir los estandares de calidad para
satisfacer las demandas de productos a nivel
nacional e internacional. En este contexto, se
observa que gobiernos y organismos, a distin-
tos niveles, de todo el mundo, se encuentran
trabajando en planes estratégicos industriales,
para promover sus industrias y mejorar la

competitividad de sus empresas y regiones e

inclusive como herramientas para erradicar la
pobreza. Es en estos estudios donde se observa
la utilizacion de los términos Cadena Producti-
va, Cadena de Suministro y Cadena de Valor, y
se presentan distintas metodologias para su
analisis. Aparece alli la necesidad de comparar
las metodologias existentes a través de deter-
minados factores para facilitar la eleccion de
alguna de ellas para su aplicacion algin caso
particular o tomar como base para seguir cons-

truyendo en este sentido.

2. Definiciones: Cadena Productiva, Ca-
dena de Suministro y Cadena de Va-

lor
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Cadena productiva es el conjunto de operacio-
nes necesarias para llevar a cabo la produccion
de un bien o servicio, que ocurren de forma
planificada, y producen un cambio o transfor-
macion de materiales, objetos o sistemas. Una
cadena productiva consta de etapas consecuti-
vas a lo largo de las que diversos insumos su-
fren algun tipo de transformacion, hasta la
constitucion de un producto final y su coloca-
cion en el mercado.

Se trata, por tanto de una sucesién de opera-
ciones de disefio, produccién y de distribucion
integradas, realizadas por diversas unidades
interconectadas como una corriente, involu-
crando una serie de recursos fisicos, tecnoldgi-
cos, econémicos y humanos. La cadena pro-
ductiva abarca desde la extraccién y proceso
de manufacturado de la materia prima hasta el
consumo final.

Segln Secretaria Técnica ASOCAM Inter-
cooperation (2012) (Figura 1) una cadena pro-
ductiva es “un sistema constituido por actores
interrelacionados y por una sucesion de opera-
ciones, de produccion, transformacion, comer-
cializacion de un producto, en un entorno de-
terminado”.

El anélisis de la misma permite una compren-
sion sistémica de las relaciones entre los acto-
res involucrados en el proceso que sigue un
producto con el objetivo de que los diferentes
actores interesados en colocar con éxito el
producto en el mercado, pueden detectar los
problemas, cuellos de botella o factores criti-
cos que bloquean determinado eslabén de la

cadena.

FIGURA 1: CADENA PRODUCTIVA
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Fuente: Secretaria Técnica ASOCAM. Intercoope-
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Una cadena de suministro estd formada por
todas aquellas partes involucradas de manera
directa o indirecta en la satisfaccion de la soli-
citud de un cliente. La cadena de suministro
incluye no solamente al fabricante y al provee-
dor, sino también a los transportistas, almace-
nistas, vendedores al detalle (0 menudeo) e
incluso a los mismos clientes.

Dentro de cada organizacién, como la del fa-
bricante, abarca todas las funciones que parti-
cipan en la recepcion y el cumplimiento de una
peticidon del cliente. Estas funciones incluyen,
pero no estan limitadas al desarrollo de nuevos
productos, la mercadotecnia, las operaciones,
la distribucion, las finanzas y el servicio al
cliente. (CHOPRA; MEINDL, 2006).

La cadena de suministro es la secuencia de

eventos que cubren el ciclo de vida entero de
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un producto o servicio desde que es concebido
hasta que es consumido (BLANCHARD,
2010).

El término cadena de suministro no esta limi-
tado a empresas manufactureras, sino que se ha
ampliado para incluir tanto productos tangibles
como servicios intangibles que llegan al con-
sumidor (AYERS, 2000).

Segun el Consejo de Profesionales de Admi-
nistracion de Cadena de Suministro (CSCMP)
la Cadena de Suministro eslabona a muchas
compafiias, iniciando con materias primas no
procesadas y terminando con el consumidor
final utilizando los productos terminados. To-
dos los proveedores de bienes y servicios y
todos los clientes estan eslabonados por la
demanda de los consumidores de productos
terminados al igual que los intercambios mate-
riales e informéaticos en el proceso logistico,
desde la adquisicién de materias primas hasta
la entrega de productos terminados al usuario
final.

Historicamente, el término cadena de suminis-
tro surgi6 cuando Keith Oliver, un consultor en
Booz Allen Hamilton, lo utiliz6 en una entre-
vista para el Financial Times en el afio 1982. A
partir de alli fue tomando fuerza en el ambiente
de los negocios y comenzé a estar presente en
publicaciones sobre el tema, convirtiéndose en
un término regular en administracion e inge-
nieria.

Afos mas tarde surge la denominada Adminis-
tracion de la Cadena de Suministro (SCM:
Supply Chain Management), que puede defi-
nirse como una filosofia administrativa conti-

nua y evolutiva que busca unificar los recursos
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productivos totales de las funciones de negocio
de la empresa y sus socios aliados a lo largo de
toda la Cadena de Suministro, buscando un
sistema altamente competitivo enfocado a
desarrollar soluciones innovadoras y a sincro-
nizar el flujo de los productos, servicios e in-
formacion hacia el mercado, creando un valor
Unico e individualizado para el cliente (ROSS,
1996).

Se entiende que este concepto aplica a empre-
sas medianas y grandes que han superado ya la
etapa de crecimiento en su curva de madurez,
ya que presupone la existencia y practica de
conceptos como Calidad Total, Servicio, Con-
trol de Procesos y Mantenimiento Productivo
Total. Sin embargo en Latinoamérica y en
general en los paises del tercer mundo el reco-
nocimiento de la necesidad no se ha arraigado
aun en el pensamiento de los ejecutivos y ad-
ministradores de sus empresas. Actualmente al
escuchar hablar de "SCM" lo relacionan con el
tema de la Reingenieria, cuestionando su utili-
dad.

El objetivo de la SCM, segun varios autores de
revistas y/o articulos de investigacion, es in-
crementar el servicio a los clientes y simulta-
neamente reducir costos, para lograrlo es nece-
sario reducir los recursos utilizados para dicho
propésito, principalmente inventarios.

Sus principios fundamentales son:

- Administracién de inventarios a
través de todo la cadena

- Relaciones a largo plazo

- Compartir informacion

- Integracion/coordinacién

- Enfoque en el cliente final
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- Vision de la cadena de suministro
total como una sola entidad

- Relaciones ganar/ganar.
La cadena de valor empresarial, o cadena de
valor, es un modelo teérico que permite des-
cribir el desarrollo de las actividades de una
organizacion empresarial generando valor al
cliente final, descrito y popularizado por Mi-
chael Porter en su obra Competitive Advanta-
ge: creating and sustaining superior perfor-
mance (PORTER, 1985).
La cadena de valor es una herramienta de ané-
lisis para planificacion estratégica. Su objetivo
altimo es maximizar la creacion de valor mien-
tras se minimizan los costes. De lo que se trata
es de crear valor para el cliente, lo que se tra-
duce en un margen entre lo que se acepta pagar
y los costos incurridos por adquirir la oferta.
Sin embargo, la practica ha demostrado que la
reduccion de costos monetarios tiene también
un limite tecnoldgico, pues en ocasiones ha
afectado también la calidad de la oferta y el
valor que ésta genera. Por ello el pensamiento
sistémico en este aspecto ha evolucionado a
desarrollar propuestas de valor, en las que la
oferta se disefia integralmente para atender de
modo 6ptimo a la demanda (CEDILLO, SAN-
CHEZ; SANCHEZ, 2006).

3. El enfoque de Cadena de Valor

El concepto de Cadena de Valor ha sido exten-
dido mas alla de las organizaciones individua-
les. También puede ser aplicado al estudio de
la cadena de suministro asi como a redes de
distribucion. La puesta a disposicion de un

conjunto de productos y servicios al consumi-
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dor final moviliza diferentes actores econdémi-
cos, cada uno de los cuales gestiona su cadena
de valor. Las interacciones sincronizadas de
esas cadenas de valor locales crean una cadena
de valor ampliada que puede llegar a ser glo-
bal. Capturar el valor generado a lo largo de la
cadena es la nueva aproximacion que han
adoptado muchos estrategas de la gestién. A
base de explotar la informacion que se dirige
hacia arriba y hacia abajo dentro de la cadena,
las compafiias pueden intentar superar los in-
termediarios creando nuevos modelos de nego-
cio.

En particular, en Argentina y otros paises lati-
noamericanos el término es actualmente usado
para incluir a todos los sectores productivos
que intervienen en la generacion de un bien o
servicio. El concepto es afin, pero no sindni-
mo, al de encadenamiento productivo y es por
ese motivo que surge en algunos casos el uso
indistinto de uno u otro termino.

El concepto de cadena de valor es actualmente
utilizado para discutir el problema del desarro-
llo de producciones locales y regionales que
puedan mejorar el ingreso de poblaciones mar-
ginadas. (KAPLINSKY; MORRIS, 2000). Este

analisis  permitiria  (MITCHEL; COLES;
KEANE, 2009):
e ldentificar factores criticos que

condicionan el acceso a determinados

bienes y servicios, identificando los

sectores en los que se requieren
intervenciones estatales.

e Determinar la viabilidad econémica y

comercial de emprendimientos.
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e Identificar los  beneficiados vy

perjudicados en las distintas etapas y

sectores de los encadenamientos
productivos.

e Obtener un andlisis independiente de
la escala productiva, por ser un método

tanto a

inherentemente  aplicable

productores individuales como a
grupos de ellos, a una localidad o
regién como a todo un pais.

e Minimizar la influencia de modelos
econémicos al basarse casi
exclusivamente en datos econdmicos
de medicion directa.

e Formular acciones concretas para
contrarrestar tanto efectos indeseables
del mercado como de las regulaciones
estatales.

e Tener explicitamente en cuenta la
indefension de los actores mas débiles
frente a reglas de juego fijadas por los
actores poderosos de la cadena, y la
restriccion que esto impone a las

elecciones de los primeros.

El andlisis de cadenas es solo una herramienta
de andlisis que permite identificar los principa-
les puntos criticos que frenan la competitividad

de un producto, para luego definir e impulsar
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estrategias concertadas entre los principales
actores involucrados (PLATAFORMA RU-
RALTER, 2004).

En Fundacion CODESPA (2011) se realiza la
distincion entre cadenas productivas y el enfo-
gue de cadenas de valor, en este sentido, el
documento expresa que “Las cadenas produc-
tivas o cadenas de produccion existen en todas
partes, pero no siempre bajo un enfoque de
cadena de valor.

Este dltimo constituye un marco de anélisis
integral (desde la provisién de insumos hasta la
comercializacion) orientado a mejorar la com-
petitividad y equidad en las cadenas producti-
vas. Analiza el contexto, los actores (el rol que
juegan y sus relaciones), los puntos criticos asi
como las principales barreras de participacion,
acceso a servicios de apoyo y recursos por
parte de personas en riesgo de exclusion.

A partir de ahi, se disefia una estrategia o plan
de accién con el que se busca afiadir un valor
econoémico y social sostenible para las perso-
nas mas pobres que forman parte de la cadena
y lograr un impacto mas sostenible.” Y plantea
una comparacion entre ambos términos, la cual

se resume en el siguiente Cuadro 1.

CUADRO 1: DISTINCION ENTRE CADENAS PRODUCTIVAS Y EL ENFOQUE DE CADENAS DE

VALOR

Estructura Organizativa

Actores independientes

Actores dependientes

Orientacion

Liderado por la oferta

Liderado por la demanda

Identificacion de mercado

Potencial de mercado

Nicho y negocios concretos

Elemento Principal

Costo/precio

Valor/calidad

Estrategia

Productos basicos

Productos diferenciados

Relacion entre los actores

Informal

Formal

Revista Latino-Americana de Inovagdo e Engenharia de Produgdo Vol. 2, n. 3. jul./dez. 2014

137




ReLAInEF}

Estructura Organizativa Actores independientes Actores dependientes
Vision de la relacion Corto Plazo Largo Plazo
Nivel de confianza Bajo/medio Alto
Flujo de la informacion Escasa o ninguna Amplia

Fuente: Elaboracién propia en base a Fundacion CODESPA (2011)

Surge de la comparativa entre cadenas produc-
tivas y cadenas de valor que las primeras tie-
nen en general una vision poco clara del mer-
cado, con imposibilidad de afectar directamen-
te al producto. Se maneja informacion genérica
gue no aporta datos relevantes para la toma de
decisiones estratégicas teniendo en cuenta
caracteristicas especificas de la demanda.

Por el contrario, a través del enfogue de cadena
de valor, los actores involucrados manejan
informacién concreta sobre el mercado del
producto y pueden identificar concretamente
cuales son los productos esperados por los
consumidores finales.

Esta caracteristica resulta en una ventaja com-
petitiva para la cadena ya que trabajando sobre
las especificaciones de los clientes sobre el
producto todos los actores de la cadena traba-
jan en pos de su obtencion, lo cual, a su vez, se
convierte en mayor incentivo para trabajar de
forma coordinada y mejorar la competitividad,
a través de acciones que faciliten el desarrollo
de productos de calidad, nuevos nichos de
mercado y sostenibilidad de la cadena.

Dentro de esta Ultima deben incluirse no solo
la sostenibilidad en términos econémicos sino
también la sostenibilidad desde el punto de
vista ambiental y social como factores destaca-
dos en el desarrollo de cadenas de valor.

Por otro lado, una cadena de valor es mas

competitiva cuando sus diferentes actores han

desarrollado relaciones eficientes y equitativas
entre ellos. Esto significa que los diferentes
actores se han organizado, coordinan y com-
parten informacion; tienen intereses diferentes
pero comparten una visién comudn del desarro-
llo de la cadena; producen en funcién de una
demanda de mercado; se diferencian por elabo-
rar productos de calidad e innovadores; apro-
vechan oportunidades de mercado y; son efi-
cientes en costos. El enfoque de cadena de
valor es un campo adecuado para cultivar to-
dos estos retos, que no siempre se cumplen en
una cadena productiva.

Es importante gque en el enfoque de cadena de
valor se generen relaciones equitativas y un
reparto de beneficios justo entre los actores.
Para ello, todos deben tener acceso a informa-
cién y recursos, tener poder de decision y ne-
gociacion, y recibir beneficios acorde con su
inversion, el trabajo realizado y el riesgo asu-
mido.

Para que la cadena pueda ser capaz de hacer
frente a la realidad dinamica y compleja y a los
cambios constantes del mercado y el entorno,
se deben promover las relaciones horizontales
y cercanas entre sus miembros para que, por
ejemplo, haya fluidez de informacion entre sus
eslabones.

Este es un tema fundamental en las cadenas de
valor y a la vez uno de los mayores retos. La

informacién en la cadena productiva es parte
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del poder que tienen los intermediarios o el
actor encargado de la comercializacion final,
informacién que desconoce la pequefia empre-
sa del productor, con lo que, en muchas oca-
siones, su poder de negociacion o de voz es
reducido.

Como se ha comentado previamente, las cade-
nas de valor tienen una visién a largo plazo, en
el que se intentan lograr negocios futuros, por-
gue existe un alto nivel de confianza entre
todos los actores. Otro de los factores necesa-
rios en las cadenas de valor es un nivel de con-

fianza muy alto entre los actores.

4. Metodologias de Analisis de Cadenas
Productivas con caracter participa-

tivo

Las metodologias que se resumen a continua-
cién estan basadas en el uso de métodos parti-
cipativos. Dichos métodos, que incluyen gru-
pos focales, mapeos, y otras formas de refle-
xion facilitada dan prioridad no solamente a
los resultados de su aplicacion sino al proceso
de aplicacion como tal. En este sentido, si bien
se genera un resultado concreto (un mapa, una
matriz, una tabla, etc.) este no es el objetivo
del ejercicio sino el proceso de analisis y refle-
Xién que se genera alrededor de la herramienta
metodoldgica.

En la literatura pueden encontrarse distintas
metodologias de analisis de cadenas producti-
vas con carécter participativo. Dentro de ellas
pueden mencionarse las mas relevantes, a sa-

ber:
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e Metodologia de RURALTER
(PLATAFORMA RURALTER,
2004).

e Metodologia del CIP (Centro
Internacional de la  Papa)
(BERNET; THIELE; ZSCHOCKE,

2006).
e Metodologia del CIAT (Centro
Internacional de  Agricultura

Tropical), (CIAT. PROYECTO DE

DESARROLLO DE
AGROEMPRESAS  RURALES,
2003).

e  Metodologia de CODESPA

(FUNDACION CODESPA, 2011).
4.1 Metodologia RURALTER

Esta guia (Plataforma RURALTER, 2004) es
el resultado de una construccion colectiva entre
los colaboradores de la Plataforma RURAL-
TER y a las experiencias de diversas institu-
ciones de desarrollo en el andlisis de cadenas
productivas en el Per(, Ecuador y Bolivia.

El trabajo empezd a mediados del afio 2002, en
el marco de la mesa de desarrollo econdmico
de la Plataforma RURALTER. En esta mesa
participaron profesionales de las instituciones
Centro Internacional de Cooperacion para el
Desarrollo Agricola (CICDA), Intercoopera-
tion (IC) y el Servicio Holandés de Coopera-
cién al Desarrollo (SNV).

En esta guia se presenta el analisis de cadenas

productivas en tres fases sucesivas (Figura 2):

1. Fase Preliminar: precisa el

objetivo del analisis, la seleccién
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del
alcances del estudio. Es una fase de

producto de interés y los
preparacion y de delimitacion.

2. Fase Central: abarca la

recopilacion, sistematizacion y
Se

divide en seis bloques tematicos

ordenamiento de los datos.
qgue permiten una clasificacién
ordenada de la informacién.

3. Fase Final: corresponde a los

de de

informacion, identificacion de los

momentos analisis la

puntos  criticos y  ventajas
competitivas de la cadena, con la
finalidad de formular estrategias de

accion.

FIGURA 2: ANALISIS DE CADENAS
PRODUCTIVAS EN TRES FASES SUCE-

SIVAS
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Fuente: Plataforma RURALTER (2004)

En las fases preliminar y central, se plantea
responder 18 preguntas clave que permitirian
orientar en el proceso de preparacion, recolec-

cién y sistematizacion de la informacion.

WRDRO=ABRERA MmE QrrORE»Ame

La fase central estd estructurada en seis blo-
ques temdticos que ayudarian a recolectar,
ordenar y sistematizar la informacion por tema:
historia, entorno, actores, relacio-
nes/organizaciones, mercado, anélisis econo-
mico y financiero.
Se presentan 35 herramientas (de recoleccion
de informacion, de andlisis y de visualizacion
de la Informacién) que permitirian a los usua-
rios recopilar y ordenar mas facilmente la in-
formacion de los diferentes blogues.
La guia también propone varios ejemplos to-
mados de la realidad para ilustrar situaciones
gue surgen en los procesos de andlisis de cade-
nas productivas.
Para la aplicacion de la guia, se recomienda
conformar un equipo de trabajo interinstitucio-
nal y multidisciplinario. La guia metodoldgica
menciona varios métodos de recoleccion y
andlisis de la informacion a lo largo del docu-
mento, pero no detalla como se desarrollan
estos métodos.
Dentro de los métodos propuestos para cada
fase del analisis de cadenas productivas:
Fase Preliminar:

e Reuniones del equipo de trabajo y

otras personas clave;
e  Visitas al campo, observaciones ;
e Entrevistas con personas clave;

e Revision de informacion

secundaria.

Fase Central:

o Talleres participativos con

productores;
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e  Talleres participativos con todos los

actores  locales  (productores,
comerciantes);

e  Entrevistas con actores
(productores, transformadores,

comerciantes, servicios de apoyo) ;
e Revision de informacién secundaria
(mercado, politicas, censos);

e  Paneles de expertos.
Fase Final:

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

e  EXxposiciones;

e  Talleres participativos con todos los
actores de la cadena para la

definicion de estrategias de accion.

4.2 Metodologia CIP (Centro Interna-
cional de la Papa)

El CIP ha desarrollado el “Enfoque Participati-
vo en Cadenas Productivas (EPCP)” para defi-
nir, analizar e implementar oportunidades de
negocio en conjunto con los diferentes actores
de la cadena.

El EPCP es una herramienta participativa que
fomenta la interaccion entre diferentes actores
de la cadena productiva con el fin de estimular
innovaciones entre todos los actores de una

cadena productiva. Bien guiado y estructurado,
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el EPCP gradualmente genera (a) interés, (b)
confianza, y (c) colaboracion entre los actores
gue participen en este proceso participativo.
Las innovaciones que engendra pueden ser
nuevos productos o procesos, nuevas tecnolo-
gias 0 nuevas instituciones, que tengan en co-
mun el beneficiar a los diferentes actores de la
cadena directa o indirectamente.

El EPCP es un método flexible a ser aplicado
en diferentes contextos o cadenas productivas.
Su uso no se restringe a la agricultura solamen-
te. De todos modos, la institucion que aplica el
método deberd adaptar el EPCP al contexto
dado tomando en cuenta los factores que mejo-
ran y arriesgan la obtencion del impacto
deseado, como por ejemplo reduccién de po-
breza, empoderamiento del agricultor, efectos
favorables en género y mejoramiento ambien-
tal.

El Unico elemento fijo de este método partici-
pativo son sus tres fases, cuya duracion es
flexible, dependiendo del avance del proceso.
Cada fase tiene un objetivo especifico y un
evento de cierre, donde los resultados y futuros
pasos son presentados y discutidos con un
grupo mas grande de participantes.

Es crucial que la institucion que lidera el EPCP
entienda la “logica de sostenibilidad” que esta
detrds de estas tres fases, dejando paulatina-
mente a los actores claves asumir la influencia
en la toma de decisiones mientras que esta

institucién asume mas un rol facilitador.
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FIGURA 3: METODOLOGIA CIP

Objetivo por Fase

Fase 1

a los diferentes actores de la
cadena, con sus actividades, intereses,
problemas, ideas, etc.

Fase 2
| de manera participativa el
potencial de oportunidades de negocio

........ Eventoz ir..................................

Fase 3
: innovaciones
compartidas

Interes

Evento 1 ’ ............................................
Confianza

Colaboracion

Participantes

Facilitacion

- Evento final ’ ....................................... e e s I o & oo o Lo me e e e e e SRS e e e e

Fuente: Bernet, Thiele e Zschocke (2006)

Fase 1: del EPCP es un periodo de investiga-
cion diagndstica. Generalmente toma de dos a
tres meses e involucra entre 20 y 40 entrevistas
cualitativas. En contraste con los estudios de
diagnostico convencionales, EPCP no enfatiza
tanto en la recopilacion y la evaluacion de
informacidn técnica sino mas bien en la identi-
ficacion de los actores claves de la cadena
productiva para conocer sus intereses, proble-
mas y propuestas de solucion. Los contactos
establecidos en las entrevistas ayudan a intere-
sar y motivar a los actores a participar en el
primer evento del proyecto.

Para el evento de clausura de la Fase 1 se invi-
ta a las personas entrevistadas, otros actores
claves de la cadena productiva y representantes

de instituciones de investigacion y del go-

bierno. En una primera parte del evento, los
hallazgos de las entrevistas son presentados y
discutidos en pleno. Luego dos o tres grupos
de trabajo son formados basados en areas te-
maticas, ligadas en oportunidades de negocio,
gue han sido identificadas a lo largo de las
entrevistas.

Estos grupos tematicos son los elementos cla-
ves de la Fase 2, ya que proveen un marco de
trabajo de interacciones fructiferas donde se
produce aprendizaje mutuo y se genera mayo-
res niveles de confianza.

Fase 2: comienza con reuniones tematicas
grupales que tratan desde un comienzo con el
andlisis de oportunidades potenciales de nego-
cios. Para cada grupo tematico la institucion

promotora provee un facilitador cuya tarea es
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la de preparar y guiar las diferentes reuniones.
Es responsabilidad de esta persona estimular la
buena participacion y generar compromisos
Optimos en las discusiones de grupo que re-
quieren un fuerte enfoque hacia la demanda. El
facilitador debe asegurar que las oportunidades
potenciales de mercado sean correctamente
identificadas y evaluadas, sin dar cabida a las
interminables discusiones que vienen de un
enfoque productivista.

Unas 6 a 10 reuniones por grupo serian sufi-
cientes para analizar cuidadosamente las dife-
rentes oportunidades. En el proceso la institu-
cion lider puede contratar especialistas que
apoyen a los grupos de trabajo con estudios de
mercado.

En el evento final de esta fase, las oportunida-
des de mercado son identificadas, en las cuales
participan los miembros de cada grupo, son
presentadas por cada grupo de trabajo y discu-
tidas en plenaria. Este evento provee un mo-
mento conveniente para invitar e integrar a
nuevos actores para fortalecer a los grupos de
trabajo con nuevos conocimientos y capacida-
des.

Fase 3: del EPCP se concentra en la imple-
mentacion de las actividades que respondan a
las oportunidades de mercado identificadas. El
tipo de actividades y el tiempo necesario para
su implementacion puede variar segun los dife-
rentes grupos de trabajo y proyectos: situacio-
nes complejas requieren méas tiempo, mientras
que reuniones frecuentes aceleran el proceso.
En cualquier caso, un periodo de tres a seis
meses sera necesario para implementar satis-

factoria-mente las actividades planeadas. Lue-

ReLAInEF}

go en el evento de clausura de la Fase 3, cuan-
do el EPCP termina, se presentan al publico las
innovaciones generadas, que pueden ser co-
merciales, organizacionales o de proceso, co-
mo informaciéon que ayuda a los diferentes
actores a tomar mejores decisiones. A diferen-
cia de los eventos previos, este ultimo gran
evento es orientado hacia la prensa, politicos y
donantes. La idea es “capitalizar” todos los
logros y echar luz a los actores claves que han
participado en el proceso. Asi se busca empo-
derar y dar continuidad a las innovaciones
generadas.

El EPCP explicitamente termina con el gran
evento de clausura de la Fase 3. Es importante
entregar la responsabilidad completa a los ac-
tores de la cadena quienes son los duefios de
las innovaciones generadas. Esto no quiere
decir que la institucion promotora no debe
seguir apoyando a ciertas actividades luego
para consolidar los productos innovados, pro-
cesos, e instituciones.

Sin embargo, la institucion lider debe tener
mucho cuidado en no crear dependencias que
arriesgan un manejo exitoso de las innovacio-
nes por los propios actores. El grado de apoyo
y el conjunto de actividades requeridos varia-
ran segun el caso, dependiendo de la naturaleza
de las innovaciones y las capacidades de los
actores. El apoyo adicional serd ain mas nece-
sario cuando se trata de innovaciones institu-

cionales.

4.3 Metodologia CIAT (Centro Interna-

cional de Agricultura Tropical)
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El CIAT propone una metodologia que se or-
ganiza en tres etapas para disefiar una estrate-
gia con el objetivo de aumentar la competitivi-
dad de una cadena que involucra la participa-
cién de productores de pequefia escala; aporta
un completo manual de campo que ofrece una
serie de “preguntas de facilitacion” para el

analisis de la cadena.

FIGURA 4: METODOLOGIA CIAT

Cadena mudmd: Yeniifcackn |
productiva [> (e actres y
priorizada .kmm comcalena
Mapeo Anifrs de ‘
0 b cadena
Sstemy de apop
¢ intervencionss. | D
Analsis de [> y &
Lneadel s arities y disey
s : umm

Fuente: CIAT. Proyecto de Desarrollo de Agroem-
presas rurales (2003)

Primera etapa: Se identifican y se aplican los
criterios para seleccionar cadenas y con la
cadena identificada se analizan los contactos
comerciales existentes y potenciales y se revi-
san los actores para identificar y convocar los
claves para el proceso.
Herramientas: arbol de decisiones; sondeo
rapido de mercado; talleres.

Segunda etapa: Se analiza la cadena utilizan-
do métodos como el mapeo, la revision de la

oferta y demanda de servicios de desarrollos
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empresariales disponibles, la generacion de
una linea de tiempo, la identificacion y priori-
zacion de puntos criticos en cada eslabon y la
generacion de arboles de problemas y solucio-
nes para la cadena como sistema. Ademas se
compara la cadena con la competencia por
medio de un proceso sencillo de benchmarking
y se lleva a cabo un andlisis prospectivo del
mercado.

Herramientas: mapeo de la cadena; oferta de

servicios de apoyo; linea de tiempo.

Tercera etapa: consiste en el analisis de pun-
tos criticos donde la competitividad de la ca-
dena enfrenta limitaciones, bien sea por facto-
res internos o externos, como analizar las cau-
sas y efectos de estas limitaciones y da herra-
mientas para pasar de las limitaciones a accio-
nes positivas.

La entidad facilitadora sistematiza los resulta-
dos de los talleres de diagnéstico de la cadena
y genera un documento técnico al respecto.
Este documento sirve como insumo para el
taller de negociacion y disefio de la estrategia y
se definen acciones para su ejecucion a corto,
mediano y largo plazo. Esta etapa finaliza con
la elaboracién de un camino légico encamina-
do a fortalecer la competitividad de la cadena
como sistema.

Herramientas: lluvia de ideas para identificar
factores limitantes; matriz de doble entrada;
arboles de problema por limitacién prioritaria;
arbol de problema general para la cadena; ar-
bol de soluciones; taller de negociacion.
Finalizadas las etapas se debe disefiar un sis-
tema de monitoreo y evaluacion de la imple-

mentacion de estrategias de competitividad.
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Ventajas de la metodologia: Sencillo, de apli-
cacion rapida y gran caracter participativo.

4.4 Metodologia CODESPA

Toma como base las metodologias de analisis
de servicios en cadenas productivas y la meto-
dologia de andlisis de cadenas productivas
desarrollada por el CIAT (CIAT, 2003) y le
aporta un enfoque de cadenas de valor (Figura
5).
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La metodologia de analisis con enfoque de
cadena de valor se compone de seis fases:
1. Anélisis del mercado potencial para
el/los producto/s;
2. Mapeo de la cadena y anélisis de
los puntos criticos;

3. Analisis de los servicios de
desarrollo  empresarial  (SDE)
existentes

4. Prospectiva de la cadena;
5. Comparacion entre la oferta vy
demanda de SDE en el territorio;

6. Disefio del plan de accidn.

FIGURA 5: METODOLOGIA CODESPA

METODOLOGIA DE ANALISIS DE CADENAS DE VALOR

ENTORNO

Fonte: Fundacion CODESPA (2011)

El andlisis de la metodologia parte de revisar y
analizar las opciones de mercado existentes
para el producto de la cadena en cuestion, ele-
mento central en la evolucién al enfoque de
cadenas de valor. Si no se dispone de estas
opciones de mercado concretas, se debe resol-
ver este punto de forma inmediata dado que
sino la evolucion hacia una cadena de valor va
a llevar més tiempo o sera practicamente im-

posible.

Este andlisis, a su vez, permite identificar y
realizar un analisis de la cadena de suministro
de todos los eslabones y actores de la cadena,
lo cual corresponde al punto de mapeo y carac-
terizacion de la cadena, incluyendo un mapeo
de los Servicios de Desarrollo Empresarial
(SDE) existentes.

A continuacion, el analisis se concentra en la
visualizacion del futuro deseado por los actores
de la cadena, mediante un ejercicio de pros-

peccion de mercados y productos, asi como los
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SDE requeridos para alcanzar tales objetivos.
Estos objetivos y acciones constituyen la base
del plan de accion de la cadena de valor.

Finalmente, se confronta la demanda de SDE
requeridos con la oferta de las entidades de
apoyo existentes en el territorio para determi-
nar si son suficientes para atender tales de-
mandas o si no existe una oferta de SDE dis-
ponible. En cualquiera de los dos casos, se
definen estrategias para mejorar o desarrollar
la oferta de SDE, los cuales son parte de la
estrategia global para el desarrollo de la cadena

de valor.

Toda esta informacion y resultados de los talle-
res se materializaran en un documento de ané-
lisis, el cual, junto con las recomendaciones y
las conclusiones servird para evolucionar hacia
un trabajo bajo el enfoque de cadenas de valor.
Al final, se desarrolla una dltima etapa desti-
nada a esbozar un plan de accion, que contiene
fundamentalmente un disefio preliminar de las
estrategias para mejorar las cadenas producti-
vas integrando el enfoque de cadenas de valor.
Herramientas utilizadas en cada fase (Cuadro
2).

CUADRO 2: DISTINCION ENTRE CADENAS PRODUCTIVAS Y EL ENFOQUE DE CA-DENAS DE

VALOR

1. Analisis del mercado potencial
para el/los producto/s

Sondeo rapido de mercados (SRM)
Elaboracion de un portafolio de clientes

Antes de los talleres de analisis de
cadena

2. Mapeo de la cadena y analisis de
los puntos criticos

Mapas parlantes o diagramas

Durante el taller de analisis de cadena

3. Analisis de los SDE existentes

Matriz de servicios ofrecidos y recibidos

Una parte durante el taller de analisis de
cadena y ofra parte antes de éste

4. Prospectiva de la cadena

Arbol de problemas
Vision de futuro
FODA o DOFA

Durante el taller de analisis de cadena

5. Comparacion entre la oferta y
demanda de SDE en el territorio

Matriz de servicios ofrecidos versus
demanda de SDE de la cadena
proyectada, lluvia de ideas

Una parte durante el taller de analisis de
cadena y otra posterior

6. Disefo del plan de accion de la

Plan de accion

Una parte durante el taller de analisis de

cadena de valor

cadena y otra posterior

Fuente: Fundacion CODESPA (2011)

5. Resultados: Cuadro Comparativo de

Metodologias

Si bien las metodologias descriptas fueron
creadas para su aplicacion en el area agricola-
rural, parecerian ser métodos flexibles que
podrian ser aplicados en diferentes contextos o
cadenas productivas. En particular, (BERNET,;
THIELE; ZSCHOCKE, 2006) aclara que la

aplicacién de su metodologia no se restringe a

la agricultura solamente.

Cada metodologia, presenta procesos similares,
son todas metodologias con caracter participa-
tivo, pero difieren en el tipo de herramientas
utilizadas, los recursos necesarios para su apli-
cacion y la presentacion de las conclusiones

obtenidas del andlisis, entre otros.
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A los efectos de realizar un anélisis comparati- o

VO se tuvieron en cuenta las siguientes varia-

Tiempo Total Requerido para su

aplicacion;

bles: . Aplicaciones précticas relevadas.
e Cantidad de Pasos para su . A continuacién se presenta un
aplicacion Cuadro 3 comparativo de las
e Nivel Profundidad de la metodologias relevadas.
informacién obtenida.
o Cantidad de Herramientas
sugeridas;
CUADRO 3: COMPARATIVO DE LAS METODOLOGIAS RELEVADAS
RURALTER CIP CIAT CODESPA
3 Fases 3 Fases 3 Etapas 6 Fases
Fase preliminar: Fase 1: Investigacion | Etapa 1: Selec- Fase 1: Andlisis del
Definicidn objetivos, | diagnoéstica (2 a 4 cion cadena prio- | mercado.
producto y alcance meses) rizada, identifica-
del ciony
Fase central: recopi- | Fase 2: Anélisis de Etapa 2: Anélisis | Fase 2: Mapeo y
lacion, sistematiza- oportunidades poten- | de la cadena (3a | analisis de puntos
ciény ciales de 4 meses) criticos.
] Fase Final: Analisis Fase 3: Implementa- Etapa 3: Analisis | Fase 3: Analisis de
Cantidad de de informacion, iden- | cion de las activida- | de puntos criticos, | SDE
Pasos tificacion de des (4 a 6 meses) negociacion y Fase 4: Prospectiva
disefio de la cadena.
Fase 5. comparati-
va entre oferta y
demanda de SDE.
Fase 6: Disefio plan
de accion
Nivel de pro- Alto Medio Medio Medio
fundidad
Numero de Alta (35 herramien- Baja (7 herramientas) | Baja Baja (8 herramien-
herramientas tas) tas)
Tiempo reque- | Alto Bajo (9 a 15 meses) Bajo (8a 12 me- | Bajo
rido ses)
Aplicaciones Cadenas agroalimen- | Papa, vegetales Pollos, lacteos, Madera, hortalizas,
préacticas rele- | tarias, lacteos, arroz, café miel
vadas brécoli.

Observaciones
Particulares

Alto nivel de detalle
en la informacion
obtenida. La fase
central suele requerir
mucho tiempo

Flexible (herramien-
tas

y tiempos), puede ser
aplicado a otros secto-
res. No enfatiza en la
recopilaciony la
evaluacion de la in-
formacion técnica.

Sencillo, rapidez
en su aplicacién y
gran caracter
participativo

Sencillo, rapidez en
su aplicacion y
gran carcter parti-
cipativo. Permite
analisis de la cade-
na de suministro
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6. Conclusiones

A través del relevamiento de publicaciones,
papers, informes y casos se pudo tomar cono-
cimiento de diversas metodologias de caracter
participativo para el andlisis de cadena produc-
tivas.
En varias oportunidades puede observarse que
se utilizan los términos de cadena productiva,
cadena de suministro y cadena de valor como
sinbnimos sin embargo pareceria que existen
diferencias sustanciales entre ellos. En este
sentido podria decirse que la cadena productiva
tiene un enfoque netamente descriptivo de la
sucesion de operaciones necesarias para que un
insumo se transforme y llegue en forma de
producto a una consumidor final. La cadena de
suministro y la administracion de cadena de
suministro parecieran hacer foco en términos
de eficiencia, y variables como tiempo y costos
Optimas. Por el contrario el concepto de cadena
de valor pareciera hacer foco en el valor agre-
gado para el cliente, beneficiando a todos los
actores que la componen aun cuando no se
cumplan determinados éptimos técnicos, por
tratarse de una herramienta con vision estraté-
gica.

e Respecto de la comparacion de las
analizadas

metodologias puede

concluirse lo siguiente:
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Cantidad de Pasos: mientras las tres
primeras metodologias contemplan la
realizacion de 3 fases o etapas, la
metodologia de CODESPA presenta 6
fases. Sin embargo, si se analiza en
detalle el contenido de las etapas
propuestas puede observarse que en
realidad en esta ultima metodologia se
desdoblan actividades que en las otras
metodologias estan consolidadas.

de Profundidad:

informacién que cada metodologia

Nivel Segin la
permitiria relevar, es la propuesta por
RURALTER

mayor profundidad de informacién

aquella que tendria
relevada. Las metodologias de CIP,
CIAT 'y CODESPA

clasificarse como de

podrian
profundidad
media.
Cantidad de Herramientas: Como
contrapartida al nivel de profundidad
en la informacion, es la metodologia
de RURALTER aquella que también
tiene la  mayor cantidad de
herramientas a aplicar, con mas de 35
herramientas sugeridas, seguida por las
otras tres con niveles similares de entre
7'y 8 herramientas sugeridas.
Tiempo Requerido: El  tiempo
requerido para su aplicacion es Alto en
la metodologia de RURALTER, ya
que se estima que tomaria mas de un
afio y medio la aplicacion de la

metodologia completa. El resto de las
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herramientas, tomarian entre 8 y 15
meses para su aplicacion.
relevadas:

e Aplicaciones Practicas

Todas las metodologias relevadas

muestran aplicaciones en el é&rea

agricola-rural, con pequefios

productores, dado su  caracter

participativo sin embargo no se
descarta que puedan ser aplicadas a
otras areas y tipos de proyectos.
Por ultimo, vale decir que deberian tenerse en
cuenta diversos factores al momento de elegir
una metodologia de analisis participativo de
cadenas productivas, tales como el sector de la
economia sobre la cual se quiere intervenir, los
recursos y tiempos disponibles y el acceso a
los actores principales de la cadena, entre

otros.
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