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Presentacion de la Guia

El documento que presentamos fue pensado para que los técnicos,
asesores, formadores, gestores, capacitadores, coordinadores o
lideres, tanto de organizaciones rurales y asociaciones de produc-
tores, como de agencias de desarrollo —gubernamentales o de la
sociedad civil— cuenten con un instrumento de apoyo para desa-
rrollar unidades pequefias de produccién y de servicios rurales en
una regién particular.

Para lograr lo anterior, nos basamos en el modelo Sistema Agroali-
mentario Localizado (SIAL) —el objeto, o el “qué”— y el proceso de
Activacién SIAL —el “cémo” aplicar el modelo—, concepto que defi-
niremos y detallaremos mads adelante. A pesar de que la Activacidn
SIAL, a la que podriamos referirnos como “la aplicacidon del modelo
SIAL a la realidad”, tiene alrededor de 15 afios, la investigacion y
aplicacién en torno a éste ha sido amplia. Durante su existencia re-
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lativamente corta la Activacién SIAL ha demostrado su valor por dos
razones: (i) se puede aplicar a diversos productos agropecuarios y
contextos rurales, y (ii) se puede adaptar; es decir, permite la incor-
poracién de mejoras a través de la etapa de evaluacion.

Estos dos atributos son los que nos llevaron a elegir al SIAL como refe-
rencia para esta Guia, y considerar que es adecuada para su aplicacion
en diversas regiones rurales de Latinoamérica. Pensamos que este en-
foque de trabajo te puede ayudar a enfrentar uno de los problemas
mas comunes en el medio rural: cdmo integrarse correctamente al
mercado y obtener los mayores beneficios.

La estructura y el contenido de esta Guia parten del modelo SIAL (el
“qué”) pero se concentran en la Activacién SIAL (el “cémo”). Es por
esto que, para que cuentes con un documento Util en la aplicacion,
simplificamos varios de los conceptos y nos concentramos en los as-
pectos practicos. Cabe aclarar que varios de estos aspectos ya se han
aplicado en distintas regiones y paises y han incluido productos tan
diversos como leche, café, yuca, guayaba, chile y cafia, entre otros, asi
como subproductos derivados de los anteriores.

Queremos que este material sea una referencia continua para las per-
sonas responsables de apoyar el desarrollo de organizaciones que
articulan a unidades de produccién agropecuaria rural, a los que lla-
maremos aqui Promotores del desarrollo. Sabemos que es imposible
abarcar todas las realidades presentes en el medio rural latinoamerica-
no, pero, como mencionamos antes, el modelo SIALy el proceso de Ac-
tivacion SIAL han demostrado su aplicabilidad en distintas condiciones.
En este sentido, son modelos probados y flexibles.
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La Guia es econdmica en palabras, por lo que se incorporaron figu-
ras y tablas que permiten integrar informacién. También incluimos
cuadros que destacan definiciones o temas. Ademads, a manera de
mapa, a lo largo del documento las etapas de Activacion SIAL tienen
un cédigo de color, seguin las cuatro grandes fases metodoldgicas:
Preparativa (azul cielo), Diagndstico (morado), Didlogo (verde) y
Acompafamiento (naranja). El color de los margenes de la hoja en el
documento ayudard a ubicarse en la fase/etapa correspondiente.

Ademas de lo anterior, la Guia incluye una seccion llamada “Caja de
herramientas”, cuya finalidad es servir al Promotor del desarrollo
en el proceso de Activacion en un caso especifico en el que esté
trabajando.

La idea central es que esta Guia sirva por si sola de referencia para
realizar o coordinar un proceso completo —o etapas— de Activa-
cién SIAL, empleando para ello algunos de los ejemplos de la Caja

de herramientas. Cabe subrayar que no pretendemos sustituir un
curso o taller de capacitacién sobre la Activacion SIAL y temas re-
lacionados, pero sabemos que por diversas circunstancias esto no
siempre es posible. Sin embargo, confiamos en que el presente do-
cumento serd Util para un primer acercamiento a la aplicacion de la
metodologia presentada.

Por experiencia propia sabemos que cada proyecto y regién tienen
sus particularidades y que la aplicacidon de cualquier metodologia
o herramienta no puede sustituirse con aspectos tedricos. No obs-
tante, creemos que el documento que ahora te presentamos sera
de gran ayuda para que tu, como Promotor del desarrollo, apliques
este método que, como sefialamos, ha demostrado su valia en la
practica y tiene un soporte conceptual sélido.

Los autores: Frangois Boucher y Juan Antonio Reyes Gonzdlez
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El contexto socioecondmico

La globalizacion y los nuevos retos del desarrollo econédmico han
sido una presion para las empresas rurales pequefas, de tal forma
gue su crecimiento y permanencia ahora estd condicionado —y re-
quiere adaptarse— a un nuevo contexto. Algunas de las condicio-
nes incluyen la valoracidn y proteccion del medio ambiente, la re-
duccidn del control del gobierno central y la creciente participacion
de los gobiernos localizados en el apoyo a las actividades producti-
vas y su regulacion. Otro aspecto a considerar es que en la mayoria
de los paises latinoamericanos la poblacién rural tiende a reducirse
y, al mismo tiempo, los procesos de produccién, transformacién y
comercializacion, tanto en el sector urbano-industrial como en el
rural, se ven sometidos a mayor competencia.

Ante esto, por un lado los grandes productores nacionales e inter-
nacionales han desarrollado esquemas productivos altamente es-
pecializados y fuertemente competitivos, mientras que por otro
lado los pequeinos productores rurales han sido excluidos de las
cadenas de producciéon y de valor en la mayoria de los productos.
A estos aspectos socioecondmicos se suman las modificaciones es-
tructurales que han disminuido el rol del Estado en los procesos de
capacitacion, asistencia técnica, financiamiento, promocién, entre
otros, particularmente hacia los productores rurales.

En estas condiciones, las pequefias unidades de produccién rural
tienen contadas alternativas de desarrollo. Ademas, las condiciones
cambiantes —y a veces impredecibles— del mercado, obligan a las
unidades de produccion a ser estratégicas en su gestion y emplear
metodologias y herramientas adaptables a situaciones dindmicas.
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Junto con la necesidad de estas herramientas, esta la necesidad de
contar con capacidades humanas que orienten y apoyen el proceso
de mejora continua: cdmo ser mejores cada vez y competir. Es aqui
donde entran en escena la Activacién SIAL y el Promotor del de-
sarrollo; la primera como herramienta metodoldgica y el segundo
como agente de cambio.

El Promotor del desarrollo

El Promotor del desarrollo es un agente de cambio que incentiva
una mejora en las condiciones de las unidades de produccién ru-
ral. Es una persona —o grupo— capacitada que orienta y facilita
procesos de cambio mediante la promocién de actividades socio-
productivas incluyentes y democraticas que permitan a las familias
de una region mejorar sus condiciones de vida, haciendo un uso
racional de los recursos y capacidades localizados, ya sean sociales,
econdmicos o ambientales.

En el proceso de Activacidon SIAL el Promotor del desarrollo juega un
papel central y principalmente a él se dirige esta Guia. Las funciones
gue vemos para este elemento dentro de la Activacion SIAL son:

Apoyar la discusion y consecucion de acuerdos entre participantes.
Vincular (ser un “puente de comunicacidn”) a los distintos actores.
Coordinar actividades diversas.

Realizar investigaciones y averiguaciones que apoyen las etapas
de Activacioén.

® Motivar a los participantes.

® Coordinary dar seguimiento a los acuerdos y programas de trabajo.
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A diferencia de un técnico, el Promotor del desarrollo se destaca
por sus valores. Entre éstos podemos encontrar: Creatividad, Co-
operacidn, Espiritu de servicio, Honradez, Lealtad, Profesionalismo,
Prudencia, Responsabilidad y Solidaridad.

Aunque los alcances de esta Guia no se extienden a la formacion
de Promotores del desarrollo, si ofrecemos como herramienta de
apoyo un temario de formacién de Promotores. Adicionalmente, se
puede consultar el Cuaderno de capacitacidon “Desarrollo Participa-
tivo y Equitativo”, elaborado como parte de un proyecto en la Selva
Lacandona de Chiapas, México. En la Seccién V también se pueden
encontrar otras referencias que apoyan la formacién y el trabajo del
Promotor del desarrollo.

Este documento esta disefado para Promotores del desarrollo. Em-
pero, aclaramos que cuando se trata de tener estrategias completas
de Activacion SIAL y desarrollo rural, se requiere un programa de
capacitacion de Promotores que oriente los procesos.

El modelo SIAL

En un entorno comercial complejo y dindmico para las unidades pe-
queias de produccion rural es frecuente preguntarse: “équé alter-
nativas existen para que los pequefios productores rurales tengan
un acceso correcto al mercado?”

o
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Figura 1. Relacion del modelo SIAL con la agroindustria rural
(AIR) y el territorio.

Recursos
| Activos especificos |
|saber-hacer |
— Productos con reputacion
| ("origen”, “nostalgia”)

Concentracién
local
kY

-~

Accidn
colectiva

La respuesta es que se pueden identificar alternativas para las lla-
madas Agroindustrias Rurales (AIR). Estas unidades de produccion
se basan en un territorio particular y pueden ser competitivas al
agruparse, integrando sistemas productivos respaldados por redes
localizadas de empresas pequeias de produccidn y de servicios, y
con soporte en dindmicas territoriales e instituciones que promue-
van:

e Lainteraccion territorial
e Lainnovacion
e La generaciéon de productos de calidad.



Estos tres aspectos son parte de lo que se ha llamado Sistema
Agroalimentario Localizado (SIAL). Un SIAL articula lo urbano y lo
rural, y a diferencia de los llamados “Clusters agroindustriales” los
SIAL se componen de una o varias cadenas productivas; es decir de
la produccion agropecuaria al consumo final.

Como podemos ver en la Figura 1, la concentracién regional de AIR,
integrada al concepto de Territorio (que incluye recursos y activos
especificos, el saber-hacer local y la identificacién de productos “de
origen” o “culturales”) nos lleva a la conformacién de un SIAL. Si
sumamos a esta concentracion territorial de AIR procesos de Accién
colectiva, entonces estamos hablando de la Activacion SIAL.

Precisamente esta Guia se enfoca a brindar herramientas y reco-
mendaciones sobre cdmo caracterizar esos elementos de un SIAL
en una zona de interés, y cémo lograr la Activacién SIAL.

Ahora bien, pasemos a la definicion de SIAL y sus principales carac-
teristicas.

Aungue existen diversas definiciones conceptuales de SIAL, en esta
Guia adoptamos una versiéon simplificada y practica:

Cuadro 1. Definicion de SIAL

Un SIAL es un sistema que integra organizaciones diversas de
produccidn y de servicio, vinculadas por sus caracteristicas y
funcionamiento a un territorio especifico, de tal forma que los
componentes (productos, personas, instituciones, sus relacio-
nes, etc.) se combinan en una organizacién agroalimentaria
bien definida y reconocida.
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En casos reales, el andlisis y desarrollo de los SIAL en diferentes pai-
ses y regiones ha fortalecido el enfoque territorial, como una de las
bases determinantes del modelo. De esta forma, para la Activacion
SIAL debemos incorporar elementos relacionados con:

® |aeconomia de las proximidades (ventajas de la cercania),

® |as acciones colectivas (ventajas de la organizacion o capital social), y

® La coordinacion de actores (ventajas de la cooperacidon mediate
el reconocimiento de beneficios y responsabilidades).

Los puntos anteriores estdn orientados a fortalecer las concentra-
ciones de AIR en el entorno actual de la liberalizacion comercial; es
decir, apoyar la Activacién SIAL (Figura 1) en un contexto general-
mente desfavorable para los pequefios empresarios rurales.
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Las caracteristicas centrales de los SIAL se sefialan en el siguiente
cuadro:

Cuadro 2. Principales caracteristicas del SIAL

® Estd constituido por organizaciones de produccién y de
servicio, vinculadas mediante sus caracteristicas y su fun-
cionamiento a un territorio especifico.

® |Integra actividades agroalimentarias ligadas a un territo-
rio, a través de factores naturales, asi como una construc-
cion social y técnica de largo plazo.

® Tiene vinculos en la cadena productiva: 1) “hacia atras”,
con el sector agropecuario por sus relaciones con el te-
rrufio-territorio y con la gestidn de los recursos natura-
les; y 2) “hacia adelante”, a través de la calificacion de
los productos y las relaciones especificas de los consumi-
dores con los productos (reconocimiento de la identidad
del producto).
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El ciclo SIAL

La articulacion de AIR en un territorio especifico hasta llegar a un SIAL
atraviesa por distintos momentos basados en procesos de innovacion.
Estos procesos pueden replicarse a diferentes niveles de coordinacion
entre actores.

Sigamos un caso para ejemplificar: los queseros de Cajamarca, Peru.
Se trata de un territorio en donde se detectd una concentracion de
produccion lechera, reconocida regional y nacionalmente. Aqui se
conjugaron en torno a la produccidn y procesamiento de la leche
la especificidad vinculada al medio natural y los “saber-hacer” en
distintos niveles de produccién. Esto significaba un potencial que,
mediante la Activacion SIAL, podria ser movilizado para desarrollar
una produccion quesera mas favorable. En esta primera condicién,
el uso y produccion de recursos se hacia de forma individual, por
cada actor de la cadena productiva, en particular los queseros. Con
apoyo de los Promotores del desarrollo, se identificaron y apoya-
ron diferentes acciones colectivas. Estas acciones colectivas fueron
primero estructurales, a través de la formacidn de asociaciones de
queseros, y después funcionales, mediante la generacién de una
marca colectiva. Cada uno de estos pasos llevaba al SIAL a un nivel
distinto, como resultado de una coordinacién de acciones colecti-
vas entre los diferentes agentes de la cadena productiva lechera-
guesera, y después con la incorporacion de otros agentes del terri-
torio o externos.



En el ejemplo, y dentro del ciclo de Activacion SIAL, se pasa de las
ventajas pasivas (clima, suelos, produccién lechera, paisajes, res-
tos arqueoldgicos, entre otros), entendidas como el potencial de
desarrollo, a las ventajas activas (saber-hacer, consolidacion de la
reputacion de produccién tradicional), que es el desarrollo del po-
tencial. Se trata de la busqueda de la eficiencia colectiva; primero
organizacional, entre similares, y después funcional, involucrando a
actores distintos. En cualquier caso, esto determina la existencia de
diferentes niveles de Activacion SIAL.

Proceso general de Activacion SIAL

La Activaciéon SIAL tiene cuatro grandes fases (Figura 2): Prepara-
tiva, Diagndstico (con las etapas Acercamiento y Profundizacién),
Didlogo (Validacion, Analisis estratégico y Plan de accién) y Acom-
pafiamiento (Puesta en marcha, Seguimiento y Evaluacion).

Figura 2. Fases y etapas de la activacion SIAL

Activacion
SIAL

‘Preparativa‘lDiagnéstico‘

Profundizacion,
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Como vimos en la definicion y caracteristicas del SIAL (Cuadros 1
y 2), éste puede presentarse en una regién aun antes de cualquier
intervencion. Ante esto, es necesario caracterizar su nivel de acti-
vacion. En una escala de activacidon que se puede construir con di-
ferentes indicadores, el nivel minimo —un SIAL potencial— tendria
un Nivel “0” de Activacidn. En este caso, las diferentes etapas sefia-
ladas en la Figura 2 se tendrian que aplicar consecutivamente.

Debido a que el proceso de Activacién SIAL permite ajustar el tra-
bajo a partir de los resultados de una evaluacién (Etapa 3.3 Evalua-
cién), hay una mejora continua. Esto es el ciclo de Activacién SIAL.
Asi, en la practica, una o varias de las etapas del proceso podrian
repetirse.

En las siguientes secciones se presentaran las ocho etapas que cons-
tituyen la Metodologia de Activacién SIAL.
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Seccion 11

Metodologia para la activacion
del SIAL
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Fase Preparativa

Hemos incluido en la fase Preparativa aquellas actividades que, es-
trictamente, no forman parte de la Activacién SIAL, por lo que no
estan en el esquema general (Figura 2). No obstante, considerar los
siguientes pasos es indispensable para iniciar una Activacion SIAL:
(i) Formacion de equipos de activacién y seguimiento, y (ii) Defini-
cion de objetivos y alcances.

¢Como inicia una Activacion SIAL?

En términos generales, un proceso de Activacion SIAL inicia como
respuesta a una solicitud que un conjunto de AIR hace a un Pro-
motor del desarrollo o viceversa. De cualquier forma, hay una ne-
cesidad de mejora (busqueda del desarrollo) basada en esbozos de
accioén colectiva, que potencialmente puede lograrse mediante la
Activacion SIAL. Esta primera fase define el inicio de las actividades
y puede servir para que las partes involucradas (Figura 3) se conoz-
can, definan objetivos y alcances, o para que se concrete la busque-

da de recursos que permitan realizar la Activacién.
Formacion de equipos

Los equipos de activacion y seguimiento SIAL son dos. Por un lado,
el Equipo técnico, responsable de orientar la Activacién SIAL. Segun
el caso, este equipo puede coincidir totalmente con el Promotor
del desarrollo, pero imaginemos un proyecto en el que la figura de
Promotor del desarrollo esta conformada por dos técnicos agrico-
las que, apoyados por investigadores o estudiantes de la regidn,
realizan el proceso de Activacién. También puede tratarse de una
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institucién publica o privada que destina recursos humanos, econé-
micos o de equipamiento para una Activacién SIAL. Este conjunto
de personas asociadas al Promotor del desarrollo para la Activacién
constituird el Equipo técnico. Sin importar cdmo esté constituido
este equipo, como contraparte estara un grupo que represente los
intereses de la(s) AIR: el Comité SIAL (Figura 3).

La coordinacion entre ambos equipos dara solidez al proceso de Ac-
tivacién. De manera resumida, el Equipo técnico brindara el “servi-
cio de Activacién SIAL”* a un grupo de AIR.

“Los esquemas de integracion de estos equipos son muy variados y los miembros pueden formar parte
de uno u otro en diversas circunstancias. Sin embargo, consideramos importante que entre el Grupo
de Activacién y Seguimiento y la AIR se mantenga en la medida de lo posible una relacién proveedor-
cliente. Lo anterior, con la intencion de ser mas estrictos en la administracion de los recursos.
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Figura 3. Integracion de equipos de trabajo para la Activacion SIAL

Equipo técnico

Promotor de
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Definicion de objetivos y alcances

Antes de iniciar el proceso de Activacion es indispensable tener cla-
ridad en:

(i) équé nos lleva a iniciar el proceso?,

(i)  équé queremos lograr?, y

(iii) écon qué recursos (humanos, econdmicos, materiales y equi-
po y tiempo) contamos?

Las respuestas a estas preguntas son tan variadas como las regiones
o situaciones particulares, pero deben llevarnos a definir los objeti-
vos y alcances de la Activacion SIAL.

Recomendamos que en este punto se definan un objetivo general y
dos o mds objetivos particulares. Estos ultimos tienen que abonar
al logro del objetivo general y pueden definir etapas del proceso
de Activacion o la obtencién de productos concretos. Conviene que
estos objetivos se redacten en infinitivo (como acciones a realizar).

Es deseable que la definicion de los objetivos sea coordinada por el
Promotor del desarrollo con participacién del Equipo técnico, pero
preferentemente involucrando a los miembros de la AIR. Para esto
resulta util establecer una relacidn estrecha entre el Equipo Técnico
y el Comité SIAL (Figura 3). También puede ayudar en la definicién
de objetivos consultar a otros actores relevantes, por ejemplo: em-
pleados del gobierno, asociaciones civiles o agencias de coopera-
cién y desarrollo.



En el Cuadro 3 se presentan un par de ejemplos de integracion de Junto con estas definiciones, el Promotor del desarrollo tiene que

objetivos. tener claro el tiempo destinado a las actividades, asi como sus capa-

cidades y restricciones de intervencién, tanto presupuestales como

Cuadro 3. Ejemplos de integracion de objetivos institucionales. Por parte de las AIR también deben estar claras sus

capacidades. El reconocimiento de las restricciones de ambas par-

a) La Selva Lacandona, Chiapas, México (Fuente: Boucher y tes evitara que se creen falsas expectativas por plantear objetivos
Reyes, 2010) poco realistas o inalcanzables.

Objetivo general:
Mejorar los ingresos de los productores de café organizados, b
aplicando el proceso de activacién SIAL. ,

Objetivos particulares:
® Promover la integracion comercial al mercado interna-
cional.
® |ograr reconocimiento (de marca y precios) por los
valores de calidad, ambientales y sociales que el café
local puede obtener (organico, comercio justo, altura).

b) Vinateros de la costa, Berisso, Argentina (Fuente: Velarde,
2006)

® Promover la obtencidn de un producto agroalimentario
tipico (por su calidad y origen) a través de la valoracion y
sistematizacién del conocimiento tradicional acumulado.

® Aprender nuevas tecnologias productivas y sociales
que permitan lograr un producto agroalimentario de
calidad.

® |mplementar estrategias de produccién con enfoque
agroecoldgico que permitan preservar el caracter arte-
sanal y mantener la naturalidad en la elaboracién de
dicho producto.
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Fase de Diagnostico

El Diagnodstico es una de las fases mds importantes, pues se trata
de una sintesis de la realidad de las AIR, la region y el contexto que
les afecta. Igual que en un tratamiento médico, un mal diagndstico
llevara a una mala solucién. Es por ello que buena parte del trabajo
de Activacion se inclina a esta fase. El diagndstico tiene dos eta-
pas: Acercamiento y Profundizacion. La primera permite identificar
a los actores y describirlos a partir de la definicidon del territorio en
el que se mueven, conocer su historia, sus etapas y situaciones o
momentos de crisis. Aqui se identifica y realiza un primer estudio
sobre los recursos y activos especificos. En la etapa Profundizacién
se detallan los datos sobre los actores, el territorio, y los recursos
y activos especificos; se estudian con precision las relaciones entre
los actores, asi como las articulaciones hacia atras y hacia adelante
de la cadena productiva y comercial. Durante esta etapa también se
identifican y estudian las acciones colectivas existentes, el capital
social y los aspectos de transmision del saber-hacer y de las innova-
ciones, asi como todos los aspectos de calidad y calificacion de los
productos.

Acercamiento

Esta etapa con la que inicia el diagndstico, la cual es clave para la
integracion entre los equipos, tiene dos pasos:

®  (Caracterizacion del SIAL
La Caracterizacion del SIAL consiste en documentar las caracteristi-

cas y dindamicas de y entre los actores en el territorio. Para esto es
necesario obtener:
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i El proceso histérico al que las AIR y el SIAL han sido expues-
tos; reconociendo y caracterizando: grandes etapas, crisis,
y causas y efectos de éstas.
ii. La identificacién y caracterizacion de:
®  territorio;
®  actores: instituciones, productores, empresarios,
comerciantes e intermediarios, entre otros;
®  productos: cudles, cantidad y calidad,;
®  aspectos del saber-hacer;
® |os recursos y activos especificos.

® Relacionamiento con los actores

Se trata del primer contacto con los actores, tanto de la AIR como
del entorno socioecondémico. El primer contacto es esencial, pues
definird en buena medida las posibilidades —y formas— de colabo-
racion y apoyo durante la Activacion SIAL. La forma de relacionarse
con los actores varia segun el tipo de actor y el contexto. Asi, por
ejemplo, el primer contacto regional puede ser a través de la con-
sulta a técnicos localizados —gubernamentales o no— que orienten
al Equipo técnico en cuanto a las localidades, agrupaciones o per-
sonas con los que se inicien las primeras pesquisas. Por supuesto,
los técnicos o lideres de AIR (integrados o no en el Comité SIAL) son
una fuente importante de informacién.

Durante estos primeros encuentros es importante que el Promotor
del desarrollo sea totalmente transparente en cuanto a los obje-
tivos y alcances del proceso, resaltando la importancia de la par-
ticipacion de los productores que potencialmente se veran bene-
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ficiados con las mejoras. Como sefalamos en la Fase Preparativa,
preferentemente los objetivos se habran definido ya con la AIR, por lo
gue habra un contacto minimo establecido entre los participantes. Es
importante no crear falsas expectativas en ningiin momento; los limi-
tes de accion del Equipo técnico también deben hacerse explicitos.

La secuencia recomendada para realizar el Acercamiento es:
1) Realizar una revision bibliografica y estadistica

Los objetivos y alcances del trabajo, asi como la region y las carac-
teristicas del producto, definirdn la escala en la que esta revision
tiene que realizarse. Es importante ser muy selectivo en este punto,
ya que no se trata de tener un analisis excesivo de la informacién
disponible, sino de reconocer los aspectos mas relevantes para en-
tender la condicién actual de los productores y el potencial de Acti-
vacion SIAL que puede tenerse.

De esta forma, hay productos y regiones que necesitan cierto ana-
lisis del contexto mundial, como el café en Chiapas, México, y otros
que se concentran en una region particular, como los quesos arte-
sanales en Cajamarca, Peru. Para el primero, seria un error no in-
cluir aspectos del mercado internacional, que influyen en la dindmi-
ca regional, mientras que para el segundo la visién global podria no
aportar demasiado (al menos no para esta etapa, tal vez para la eva-
luacion y seleccion de alternativas, revisando experiencias exitosas
de otras regiones o paises). En la Caja de herramientas se presenta
un ejemplo de contenido para el documento de diagndstico.
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2) Visita prospectiva a la(s) localidad(es) relevante(s) para el SIAL
y entrevistas con actores clave.

La observacién y el registro de aspectos técnicos y comerciales
del(los) producto(s) bajo anadlisis es importante en esta primera
etapa, pues orienta las fases subsecuentes, e incluso permite afinar
la busqueda de material estadistico y bibliografico. Durante un re-
corrido prospectivo, el Promotor puede plantearse algunas pregun-
tas que podria responder en un recorrido por la regién: “écomo se
produce y procesa el producto?”, “écémo se transporta?”, “écémo
se presenta al consumidor?”, “écudles son las calidades y escalas de
comercializacién comunes?”, “itiene competencia el producto?”,
)

“ise le puede diferenciar/reconocer en la venta final?”, “écudles son
los aspectos que representan el saber-hacer local?”, entre otras.

En esta misma fase el Promotor puede entrevistar a informantes re-
levantes en tres grupos: (i) participantes en la cadena de produccién-
comercializacidn, (ii) instituciones que brindan asistencia —técnica,
organizativa, comercial, financiera— a la cadena de produccién, y
(iii) personajes con amplio conocimiento sobre la realidad local y
gue, en cierta medida, puedan dar cuenta de la “memoria terri-
torial”. Los centros educativos y de investigacidon cercanos pueden
tener informacidn relevante para el trabajo. Esto generalmente se
puede indagar durante las entrevistas.

3) Identificacidn y acercamiento de los actores

Con los resultados de las entrevistas y el andlisis documental, se
puede iniciar la caracterizacién de los actores clave. A partir de esta
lista se elabora una agenda de entrevistas y talleres para realizar

talleres de mapeo de actores (siguiente paso).

Producto 1.1(a): Directorio institucional



4) Talleres de mapeo Profundizacidn

Un taller de mapeo es una metodologia participativa dirigida a: (i) Cuadro 4. Etapa “Profundizacion”
identificar a los actores que conforman la cadena comercial, (ii) re-
conocer su posicion y las relaciones, y (iii) caracterizar a los actores e Objetivo: contar con un diagndstico detallado del SIAL.
—tipologia— presentes en cada nivel de la cadena. e Productos:

a) Documento con estudio de caso y caracteriza-
La sintesis (producto) final que integra los resultados de este ma- cion del SIAL.
peo es un diagrama que presenta la ubicacidn y las relaciones entre b) Estudios especificos.
los actores. Es importante resaltar que este analisis, ademads de las c) Elementos para la segunda etapa.
averiguaciones hechas por el Promotor, cuenta con la participacion
activa de los involucrados directamente en los procesos, por lo que e Aspectos clave: Tener claridad sobre la situacién actual
en cierta forma es un diagndstico validado localmente (ver la Caja (del SIAL y sus componentes) y las causas y efectos de
de herramientas para la descripcién y ejemplo de un mapeo). esta situacion.
Los resultados de los talleres de mapeo también orientaran los pa-
sos para la siguiente etapa: identificacién de faltantes de informa- e Herramientas: Encuestas/Entrevistas, sistemas de infor-
cién, entrevista con informantes clave, revision de documentos y macién geografica, estudios financieros, talleres parti-
estadisticas de productos particulares, detalle de informacién sobre cipativos, estudios de comercializacidon y consumo, mo-
procesos de transformacién, etc. Todos estos “faltantes” tendran delos de relacion y flujo (mapeo).

que incluirse en las actividades para proseguir con la activacion.
Durante esta fase se documentan detalladamente el SIAL y sus re-
laciones. Diversas herramientas pueden aplicarse para realizarlo,
principalmente en dos lineas generales: talleres participativos y en-
Producto 1.1(b): Caracterizacion del SIAL trevistas/encuestas (ver la Caja de herramientas). Durante los ta-
lleres, es fundamental que los miembros de las AIR/SIAL ubiquen
su posicion y relaciones productivas-comerciales. Durante la sesién
Producto 1.1(c): Plan de accidn para la segunda etapa. o sesiones se pueden construir esquemas que definan, de forma
entendible, los actores y flujos relevantes: un “mapeo” de la situa-
cion comercial. El producto final puede ser una representacion, ela-
borada en forma participativa, de la realidad comercial a la que se
enfrentan los productores (Figura 4).
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Figura 4. Ejemplo de mapeo productivo y comercial de queseros.




Esta primera aproximacién se complementa con informacién obte- I- Diagrama de relacionamiento.
nida en otros talleres, o mediante entrevistas o encuestas a dife-

rentes actores de la cadena comercial. Un ejemplo de formato de Los pasos generales para su construccion son: (i) ubicar las AIR o
entrevista se encuentra en la Caja de herramientas. regiones de produccion, (ii) ubicar a los actores o lugares con los

que las AIR se relacionan, (iii) establecer los flujos de los produc-
A partir de la informacidn recopilada de diferentes fuentes, el Equi- tos. En el ejemplo de la Figura 5 el color de las flechas se utilizd
po técnico puede organizar la informacidn con distintas herramien- para identificar el producto lacteo especifico (variedad de queso
tas. Algunas son: o yogurt).

Figura 5. Diagrama de relacionamiento horizontal de tiendas
queseras y queserias de Cajamarca, Peru.

Los Alpes s vista Alegre La Colpa
| La Plaza
Perlamayo il

COMDAYO Sy La Fabrica  La Cajamarquina Miay P.L. Manuel

\ /

Cochan Chugur s Celendin
Huacariz
El Favorsito

~  Manjar blanco
~~— Rosquitas

Fromages de

uxe
> Bl

Guia Metodolégica para la activacién de Sistemas Agroalimentarios Localizados (SIAL) O O O




II- Representacion de Schmitz. El modelo parte de la AIR (empresa “hacia adelante” que la AIR tiene con su entorno sociocultural
quesera de Cajamarca, Peru) y esquematiza las relaciones ho- y comercial (Figura 6).
rizontales (no sélo comerciales), “hacia atras” (proveedores) y

Figura 6. Representacion de Schmitz de AIR quesera de Cajamarca, Peru.

Adaptado de Nadvi, K. y Schmitz, H. 1994




[lI- Diamante de Porter. Recibe su nombre por la forma en que se
organiza la informacién (Figura 7). Los cuatro angulos del dia-
mante se forman por: (i) estrategia, estructura y rivalidades
de empresas (cémo funcionan las empresas); (ii) condiciones

de la demanda (qué quieren los compradores); (iii) industrias
relacionadas y de apoyo (cémo se relacionan las empresas y
el entorno); y (iv) condiciones de los factores (un pequefio
analisis a manera de resumen FODA?).

Figura 7. Diamante de Porter para el “complejo
productivo lacteo” chileno.

El complejo productivo lacteo chileno: resumen en forma del diamante de Porter

Gobierno
- Absorcién de las plantas medianas por las
“Encrucijada” entre supervivencia grandes.
de pequedios productores e indus- - Fuerta concentracién.

- Rivalidad interna fuarte.
- Al mismo tiempa, comportamiento de

nales y bisqueda de Estrategis,
Dalidad on bornistacion d (k] Incipientes esfuerzos hacia fa i6
I en = 1,
nnrn'::d[;‘dnd.ﬂpologll. procl.lu- rivalidad de - Fr':hhn;:’?ll materia prima que inciden
tos, bi ysu ¥ en la call nal.
- Debilidad de infraestructura vial - Esfuerzos de diversificacion de productos
socundaria. y marcas para aumentar valor agregade.
- Debilidad de ensenanzas basicas
y técnicas
mdt Condiciones
de lademanda _ - Hm .
- Demanda interna creciente
- Desconocimiento de competitividad pero inferior o igual al
pﬂmhlalmdrmm - aumento de ks oferta
Desconocimi ventajas - Esfuerzos de
escala 6tima d ela produccion primaria. Ww*h'fﬂuﬂﬂllm
mmmnmeomm de aumentar la demanda.
laridad sobre las caracteristi - Poca demanda industrial de
reforzar, subproductos.
- Sector primario con pérdida de rent-
abilidad. - Sequias
-Mano de abra insuficientemente califi- Hechos - Heladas
fﬁdm - Pocos eslab ool fortuitos torrenciales
S industrias de punta por escala, poco interés de
la demanda interna.
) = Disolucitn de eslabonamientos a medida que
'IlclI”ul'Ilduml bl ¥ e LWMMWHIMM
Crecimiento Desmembramiento de la capacidad de inne-
SNacisoe OISO YRR |60 e tecnologia icked por Talta de spoy0
Inseguridad de agentes sobra rent-
abilidad futura de nuevas Imversiones. Cadena de frio deficiente en pequefios alma-
- Gran heterogeneldad de cenes y condiciones duras d elos supermerca-
de los cuales varios a punto de dos.
Gremios divididos reglonalmente y repre-
Desgaste publicitario y competitivo Intereses distintos. .

L J
SFODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (ver mas adelante).
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El esquema se complementa con los elementos: Gobierno (qué pa-
pel juegan los actores gubernamentales) y Hechos fortuitos (qué
eventos, muchas veces meteoroldgicos, sobre los que no hay con-
trol o poca prevision, afectan la produccidon o comercializacion). Fi-
nalmente, el Diamante de Porter presenta una seccién de Resulta-
dos, que sintetiza la situacién actual de la AIR a manera de ficha (ver
recuadro en la Figura 7).

Aunque el arreglo de la informacion de los modelos presentados di-
fiere, son complementarios. Es importante que independientemen-
te del que se elija, hay elementos clave que se tienen que obtener
en la Profundizacién:

° La historia de la concentracién de AIR. Cémo y por qué se
estructurd el sistema; su evolucién, las grandes etapas y las
crisis por las que ha pasado.

° Territorio y actores. Considerando que el territorio es un es-
pacio construido histérica, econémica y socialmente, se ge-
nera una representacién espacial del territorio del SIAL; es
decir, el espacio en el que se relacionan los actores y los pro-
ductos del SIAL.

° Los empresarios rurales y las unidades productivas. Incluye
la informacion sobre los empresarios rurales y sus empresas.
Con esto se construye el perfil empresarial, se identifican las
estrategias de los empresarios y de sus empresas, sus redes
sociales, capital social, capacidades para asociarse a otros y
potencial de participacién en acciones colectivas.
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e Los relacionamientos:

— “Hacia atrds”. Relaciones de las AIR con los productores de
materia prima: “équiénes son y cdmo se relacionan con
las AIR?”, “écodmo influyen sobre el sistema?”. Se tratara
de establecer una tipologia.

— “Hacia adelante”. Hacia la comercializacion y el consumo:
se identifican los principales circuitos comerciales y se do-
cumentan las percepciones y los deseos de los consumi-
dores sobre los productos ofrecidos y la calidad de éstos.

— “Horizontales o laterales”. Relaciones de AIR y SIAL con
las instituciones, servicios y proveedores de insumos para
procesos de transformacién y comercializacién (proveedo-
res de maquinaria, empaque, insumos de procesamiento,
servicios técnicos, entre otros), y con unidades similares.

® Construccidn de las redes sociales: relacionamiento entre los ac-
tores. A partir de los resultados de los puntos anteriores se po-
dra hacer un diagrama (red) de las relaciones entre los actores.

Las distintas representaciones gréficas (Figuras 5, 6 y 7) integran

—parcial o totalmente— la informacién arriba sefialada. Esencial-

mente con estos elementos se pretende responder claramente para

un producto y territorio particulares: “¢quiénes son los actores?”,
” o,

“écomo se relacionan entre ellos y el entorno?”, “iqué productos e
insumos y bajo qué condiciones los intercambian?”



Hay otros dos componentes de informacién importantes: Ya que muchas veces “unaimagen dice mas que mil palabras”, acom-
pafiarse de una cdmara para registrar aspectos particulares del caso

es una buena idea. Esto formara la documentacién fotografica.
° Andlisis de competitividad de la concentracién. Particular-

mente para los distritos industriales, en los sistemas de pro- En la seccidn l1I, “Caja de herramientas”, se incluyen fichas metodo-
duccioén localizados (“cluster”), se han demostrado los efectos légicas que orientan cémo hacer un taller participativo; asimismo,
positivos —en términos de competitividad— de la cercania hay ejemplos de guidn para entrevistas, y preguntas conductoras
entre las empresas. El postulado, aplicable a los SIAL estd en que ayudan a obtener informacién y a preparar encuestas para dis-
el Cuadro 5. tintos actores. Esas herramientas apoyaran la construccion del do-

cumento que caracterice el caso de SIAL especifico.

Es importante sefialar que el documento final de esta etapa no nece-

Cuadro 5. Las externalidades positivas (ventajas) sita ser extenso o complicado en su andlisis; debe ser claro, conciso e
incluir los elementos mas relevantes que permitan identificar los prin-

La eficiencia del conjunto de empresas formando la concen- cipales problemas y oportunidades, apoyar la evaluacién de posibles

tracion (SIAL) es mayor que la de cada empresa aisladamente alternativas y sustentar la discusion y toma de decisiones posteriores.

(AIR), debido a las externalidades positivas que cada unidad

genera para las demas. También se debe considerar que el documento de diagndstico es en
cierta forma un documento “vivo”, que no se integra totalmente en
su primera version, sino que avanza a la par del proceso completo
de Activacion. Asi, este documento, que refleja el entendimiento

° Relatos de vida. La caracterizacién detallada de algunas AIR o de la realidad de las AIR/SIAL y la integracion con su territorio, se
actores relevantes del sistema es importante para profundi- actualiza, detalla o reorienta con cada etapa del proceso y segun
zar en ciertos rasgos. Ademas, la presentacion de estos casos el avance de la misma Activacion. En la pagina 69 se presenta una
como “historias” dara mas vida al documento. propuesta de contenido del documento de caracterizacién SIAL.
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Fase de Didlogo para la Activacion

Cuadro 6. Etapa 2.1: Validacion

® Obijetivo: Revisar y acordar con los actores el diagndstico
elaborado.

® Productos:
a) Documento del caso validado.
b) Agenda para reunion de analisis estratégico (siguiente

etapa).

® Aspectos clave: Mantener el intercambio de informacién
entre el Promotor y los actores; identificar fallas, faltantes
0 ajustes necesarios para la informacién presentada.

® Herramientas: Talleres.

La Validacidn es un elemento metodoldgico esencial para entender
la situacién actual y la identificacidon de alternativas de mejora. Evi-
dentemente, tener errores u omisiones en el diagnéstico disminuird
las probabilidades de éxito al elaborar o implementar las alternati-
vas. Aqui los diferentes actores decidiran si la “realidad” reflejada
en el diagndstico corresponde con su percepcidn sobre las condicio-
nes que predominan en los AIR/SIAL. Ademas, este es un momento
para detectar faltantes de informacidn o identificar actores o gru-
pos que no fueron investigados, y que durante la fase de Validacion
se ven como faltantes.

Otro elemento importante de la validacion es que con ella inicia,
clara y directamente, la interrelacién del Promotor con los poten-
ciales participantes en la activacion SIAL, haciendo a estos ultimos
participes en la definicidn de sus problemas y oportunidades (“au-
todiagndstico”) y de la posterior toma de decisiones estratégicas.

Ese aspecto de la validacidn inicia vinculos de confianza (Promotor-
Productor) particularmente importantes en un sector como el rural,
en el que tradicionalmente poco o nada se ha consultado a los pro-
ductores en la elaboracién de programas y proyectos de fomento
econdémico y desarrollo.

Las herramientas aplicables a esta fase pueden concentrarse en la rea-
lizacién de talleres con grupos especificos (productores, microindus-
triales, comerciantes, entre otros) y entrevistas con informantes clave.

En la Caja de herramientas hay fichas metodoldgicas que pueden
adaptarse para orientar este trabajo, que basicamente se enfoca a
gue cada grupo o nivel de actor valide la seccidn del diagndstico que
lo describe. Sin embargo, esto puede tener como complemento:
hacer consultas “cruzadas” entre diferentes niveles de la cadena; es
decir, presentar en una reuniéon con comerciantes el diagndstico de
la seccion de produccidn para discutirlo y ajustarlo. Por supuesto,
este complemento no excluye hacer la validacién grupo por grupo.
Lo mismo aplica para los informantes clave.
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Si aplica, es recomendable solicitar que algln investigador o espe-
cialista en cadenas productivas, desarrollo rural y fomento econé-
mico o conocedor de la regidn, revise y comente el documento de
diagndstico. Esto puede contribuir a “calibrar” el documento, que
debera ser lo suficientemente claro para que un tercero, aun sin
conocer la region o el contexto especifico, sea capaz de reconocer
los principales rasgos del estudio.

Producto 2.1(a): Documento de diagndstico validado

Las decisiones sobre cdmo hacer estas consultas de validacién (he-
rramientas a aplicar y logistica), quiénes participaran y en qué fe-
chas se realizaran, definirdn las fechas para las reuniénes de Analisis
estratégico.

Producto 2.1(b): Agenda para reunidn de Andlisis estratégico

Cabe sefialar que si se considera pertinente, estos dos pasos (Vali-
dacion y Andlisis estratégico) pueden ser simultaneos. Para hacerlo,
en el caso de los talleres puede dividirse la sesion en dos partes, con
una actividad intermedia para que el Promotor integre el diagnds-
tico “validado”; la segunda parte de esta sesién puede iniciarse con
la presentacion del Andlisis estratégico.

Ya hemos seflalado la importancia del territorio en la Activacién
SIAL, por lo que su representacion implica tener claridad en la den-
sidad de AIR (concentracion) y el nivel de integracidn del territorio
en el que se encuentran. En el primer punto, a diferencia de uni-
dades de produccidn industriales, en las AIR es mas importante la

distancia funcional que la espacial; es decir, no se trata de ver cdmo
se distribuyen en el territorio, sino cdmo interactdan a través de
sus relacionamientos productivos. En cuanto al nivel de integracion,
de menor a mayor avance, se pueden reconocer territorios: (i) de
productos (café, leche, queso, harina de yuca, etc.); (ii) de estrate-
gias individuales, formando una red de AIR; (iii) organizados, vy (iv)
coordinados.

Cuadro 7. Etapa 2.2: Andlisis estratégico

® Objetivo: Identificar ventajas y desventajas de las AIR/SIAL y
definir alternativas/oportunidades.

® Productos:
a) Andlisis estratégico.
b) Relacidn de alternativas potenciales.

® Aspectos clave: Mantener como Promotor la objetividad en
el andlisis, y en todo momento hacer participes a los benefi-
ciarios sobre la definicién de alternativas.

® Herramientas: Talleres (FODA, Arbol de problemas).

Esta fase es probablemente la mas importante del proceso de Ac-
tivacion SIAL, pues aqui se definiran, junto con los potenciales be-
neficiarios de la iniciativa, las lineas de accién para mejorar las con-
diciones descritas de los AIR/SIAL (Diagndstico). Al igual que en la
Validacion, el Andlisis estratégico, realizado en forma participativa,
fortalece los vinculos de confianza con el Promotor y permite que
los productores y microindustriales se apropien de la propuesta y
la respalden.



Si bien existen diversas metodologias y herramientas para realizar un
Analisis estratégico (Marco Légico, Planeacion orientada a resultados,
por ejemplo), dos de las mas empleadas son: (i) el analisis de Fortale-
zas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) y (ii) el “Arbol de
problemas”. A continuacion se presenta un resumen de éstas, pero
en la Caja de herramientas se encuentran fichas detalladas.

Con respecto al FODA podemos resumir que los problemas estan
identificados en las Debilidades y Amenazas. Los primeros son in-
ternos y las AIR pueden controlarlos, mientras que las segundas co-
rresponden a condiciones del entorno vy, si bien los productores no
pueden controlarlas, si es necesario identificarlas para reducir sus
impactos, evitar sus efectos o estar preparados para sus posibles
consecuencias. A esto se le llama capacidad de adaptacién. Del otro
lado de un analisis FODA estan las ventajas o condiciones favorables,
ubicadas en las Fortalezas y Oportunidades. Las primeras son las
gue actualmente hacen exitosa —o distinguen— a la produccién o
transformacion agroindustrial; en tanto que las segundas significan
“espacios” que las empresas podrian aprovechar para beneficiarse.

En la Tabla 1 se presenta el analisis FODA del SIAL para almiddén
agrio de yuca en Cauca, Colombia. Puede verse que las Debilidades
superan en numero a las Fortalezas. No obstante, las Oportunida-
des estdn mds balanceadas con las Amenazas, lo que significa un
escenario favorable para el desarrollo de esta SIAL en particular.

Una de las ventajas del FODA es que puede aplicarse como herra-
mienta de analisis en distintos sectores o escalas. Asi, por ejemplo,
se podria hacer un FODA por sector agroindustrial o comercial o
aplicarlo para diferentes asociaciones en un territorio particular.

Tabla 1. Analisis FODA del SIAL de almidon agrio de yuca en
Cauca, Colombia

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Disponibilidad de mano de obra
Existe voluntad y accién de las
entidades de apoyo

Monopolio de produccién a nivel
nacional

Infraestructura tecnoldgica
Producto 100% natural
Condiciones agroforestales para la
produccion de yuca y almidén
Organizaciones previas existentes
Existe cultura de produccion de

almiddén y yuca

No hay estabilidad en la calidad del

almiddn agrio

Falta de:

- capital de trabajo

- integracion de la cadena

- conocimiento de los actores

- socializacion de resultados de
investigaciones

- organizacion y planeacion de la
produccién

Altos costos de produccion

Deficiencia de la calidad de la semi-

lla

Poca continuidad en la participa-

cién de los actores

Deficiente representatividad de

gremios

Infraestructura y maquinaria no

actualizada

Dependencia de clima para la

extraccion de almidon

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Nuevos mercados

Avances en informdtica

Voluntad para organizarse

Un Estado dispuesto a prestar
apoyo a las cadenas productivas
Eliminacién de algunos intermedia-
rios

Oferta institucional

Preocupacion por el mejoramiento
de la calidad de vida

Politicas de comercializacién
Mejoramiento de mercado

Veranos prolongados
Contaminacion de aguas
Esterilizacién y erosion de suelos
Sustitutos quimicos del almiddén
agrio de yuca

Plagas y enfermedades

Orden publico

Recesion econdémica

Precios no estables

Libre importacién de yuca y almi-
doén de Ecuador
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Después de hecho un ejercicio FODA se puede profundizar en el
analisis de los problemas mas graves con un Arbol de problemas.

El “Arbol de problemas” se concentra en la identificacién de cadenas
causa-efecto de las dificultades o complicaciones que enfrentan los
AIR/SIAL (identificadas durante los ejercicios FODA). La herramienta
permite, visual y concisamente, reconocer los aspectos en los que el
proceso de Activacion debe concentrarse: “los problemas de raiz”. El
reconocimiento de estos problemas principales da la posibilidad de

plantear alternativas que van directo a la base, evitando la asignacién
de recursos a problemas pequenos. Esto es pensar estratégicamente.

En la Figura 8 se presenta un ejemplo de Arbol de problemas que
sintetiza la construccién causa-efecto en un taller con productores
de leche. En este caso el problema sobre el que se construyeron
las relaciones fue “Mercado restringido y poco constante para la
leche”. En la Caja de herramientas se detalla como llevar a cabo una
sesidn para construir un arbol de problemas.

Figura 8. Arbol de problemas de queserias Cajamarca, Pert

Mercado restringido
para el producto de
leche

No se conoce bien
el producto

Mercado
restringido y
poco constante

para la leche

Falta de
promocién: se
requiere de

Limitaciones
legales para
comercializar

Falta de etiqueta, impulsador

registro sanitario

No se puede mantener
una producciéon
constante

y codigo de barras Transporte inadecuado para la

distribucion de los productos

EFECTOS -

PROBLEMA -

Baja capacidad de
almacenamiento de
los productos
terminados

CAUSAS _

Poca diversificacion de productos
(mas largo Plazo)




Aunque estas herramientas pueden aplicarse independientemente,
son complementarias, tal como se muestra en el caso para los que-
seros de Cajamarca, Peru (Ver Caja de herramientas). Sin importar
qué herramienta se aplique para esta fase, deben cuidarse cuatro
aspectos: (i) ser participativo, (ii) definir claramente los problemas,
(iii) brindar elementos para la construccidn de alternativas (en este
caso, el Arbol de problemas no lo sefiala explicitamente, aunque de
él pueden derivarse las alternativas, expresando los problemas raiz
en forma positiva), y (iv) contar con un documento sencillo (incluso
algunas laminas de presentacién), que pueda ser distribuido entre
los distintos actores.

Producto 2.2(a): Andlisis estratégico

El analisis FODA y el Arbol de problemas permiten derivar los prime-
ros bosquejos de alternativas de mejora. Por ejemplo, entre las De-
bilidades identificadas en el ejemplo de la Tabla 1, esta: “Altos cos-
tos de produccion”. Esta declaracidn podria definir como alternativa:
“Mejorar el proceso de producciéon para reducir costos”. A su vez, la
revision de los costos de produccidn podria llevar al planteamiento
de una meta concreta: “Reducir un 20% los costos de produccion”.
Este paso se revisara en secciones posteriores. Una secuencia asi fa-
cilitard la posterior construccion de proyectos y actividades.

En la siguiente tabla se presenta cdmo pueden identificarse alterna-
tivas para los problemas, debilidades o amenazas (segun la herra-
mienta empleada). En las siguientes secciones de la Guia se mostra-
réd cémo estas alternativas pueden evaluarse, seleccionarse y definir
actividades en un plan de trabajo concreto. Algunas alternativas se
pueden aplicar para atacar a mas problemas.

Tabla 2. Definicion de alternativas a partir de la identificacion
de problemas

Problema, Debilidad o Amenaza| Alternativa

e Mejorar el proceso de produccién para reducir
costos

e Altos costos de produccion

e Deficiencia de la calidad de la e Buscar financiamiento para usar mejor semilla
semilla

e Poca continuidad en la participa- | ¢ Conformary apoyar organizaciones y espacios de
cién de los actores deliberacion y seguimiento

o Deficiente representatividad de

gremios

e Infraestructura y maquinaria no e Desarrollar programa de actualizacion
actualizada

e Dependencia de clima para la e Tener instalaciones y procesos que disminuyan la

extraccion de almidén vulnerabilidad a las condiciones del clima

¢ Contaminacion de aguas e Mejorar el proceso para reducir impactos

e Esterilizaciony erosién de suelos | e Desarrollar programa de recuperacién de suelos

e Presencia de sustitutos quimicos

s . * Programa de promocion del almiddn natural
del almiddn agrio de yuca

* Plagasy enfermedades e Programa de control y prevencion de plagas y
enfermedades

Producto 2.2(b): Relacion de alternativas potenciales

Guia Metodolégica para la activacion de Sistemas Agroalimenteraios Localizados (SIAL)
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Cuadro 8. Etapa 2.3: Plan de accion

®  Objetivo: Definir las alternativas —y las actividades—
que los productores implementaran para la activacion
del SIAL.

®  Productos:
a) Definiciones generales de actividades, tiempos y respon-
sables.
b) Agenda para reunion de analisis estratégico (siguiente
etapa).

® Aspectos clave: Mantener el intercambio de informacién
entre el Promotor y los actores; identificar fallas, faltan-
tes o ajustes a la informacidn presentada.

® Herramientas: Talleres.

Como se sefiald anteriormente, el enfoque participativo es clave
para esta fase. Sin embargo, la participacion no es suficiente para
evaluary seleccionar las alternativas; los empresarios sin duda pue-
den reconocer algunas de las alternativas y fijar metas derivadas
de ellas (que conformaran su programa de trabajo), pero es muy
probable que algunos aspectos requieran mayor analisis, como por
ejemplo estudios de mercado, evaluacién técnica o financiera. Es-
tos elementos se desarrollaran en el Plan de accidn.

El Plan de accidn se puede realizar durante uno o varios talleres
participativos de planeacién estratégica, e inicia con un ejercicio de
planeacion estratégica para definir la mision, vision, objetivos, acti-
vidades y resultados, planteados para el proceso de Activacién.

El Plan de Accidén necesita concretarse en Perfiles de proyectos, se-
gln la situacién de cada concentracién de AIR. Un Perfil de proyecto
orienta y organiza las acciones en torno a la Activaciéon SIAL, defi-
niendo: (i) un fin u objetivo, (ii) un propdsito o meta, y (iii) resulta-
dos esperados. En el siguiente cuadro presentamos un ejemplo:



Cuadro 9. Ejemplo de Perfil de proyecto

Proyecto: Posicionamiento de derivados lacteos de Cajamarca
(Peru) en el mercado nacional.

Fin/objetivo: Contribuir a la mejora de los ingresos y empleos en
el sector lacteo.

Propésito/meta: Productores organizados de derivados lacteos
de Cajamarca han logrado posicionarse en el mercado con pro-
ductos de calidad reconocida.

®  Resultado 1: Grupos organizados del sistema de produccion
de derivados lacteos (o sistema local de derivados lacteos),
fortalecidos y articulados entre ellos.

° Resultado 2: Se ha asegurado la calidad de los derivados
lacteos a través del mejoramiento del sistema de produc-
ciény del establecimiento de mecanismos de concertacion
sobre calidad y denominacién de origen.

®  Resultado 3: Derivados lacteos de Cajamarca reconocidos
en el mercado nacional como productos de calidad y co-
mercializados a través de canales organizados y estables
(dindmicos).

En este caso, también se identificaron elementos de apoyo (prin-
cipios de trabajo): organizacién, participacion, unién, confianza y
reduccion de asimetrias.

La definicién de este Perfil de proyecto ademas permite reconocer
las necesidades de soporte, como asistencia técnica, financiamien-
to, respaldo en la comercializaciéon, entre otros. Una definicidn tan
concreta como la del Cuadro 9 constituye una propuesta que puede
ser base para la gestion de financiamiento ante distintas institucio-
nes. También da soporte a la concertacién y negociacién con distin-
tos actores.

Un paquete de proyectos asi expresados lleva al Promotor y a la

organizacion SIAL—o inicio de ésta— a ser gestores de proyectos.
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Fase de Acompaifiamiento

En forma resumida, podemos sefialar que el Acompafamiento sig-
nifica pasar del diagndstico, el analisis y la reflexion, a la accion. Ya
que las rutas de accion (implementacion de las alternativas) pueden
ser tan variadas como las regiones, condiciones y caracteristicas de
cada AIR/SIAL, no pretendemos abarcar todo el espectro, sino pre-
sentar ejemplos concretos de cémo se ha respondido a situaciones
particulares. De esta manera, para las siguientes fases hacemos re-
comendaciones generales y ejemplificamos con casos reales.

A partir de este punto podemos decir que pasamos “de la teoria a
la practica”. El Acompafamiento es la etapa que diferencia la Acti-
vacién SIAL de un ejercicio académico a una herramienta de apoyo
a las AIR/SIAL; es también en donde la participacion del Promotor
del desarrollo es mds relevante. Debido a que las alternativas iden-
tificadas pueden implicar inversiones diversas, ya sea en tiempo,
capacitacion o financieras, es comun que entre los pasos anteriores
y la puesta en marcha haya cierta pausa.

Veamos un par de alternativas de la Tabla 2: “Conformar y apoyar

organizaciones y espacios de deliberacion y seguimiento” y “Me-

jorar el proceso de produccién para reducir costos”. Ambas sefa-

lan “qué” se pretende, pero es necesario especificar, por lo menos:
» o

“como”, “quién, “cuando” y “cuanto”. Todos estos elementos gene-
ran un Plan de trabajo.

Guia Metodolégica para la activacion de Sistemas Agroalimentarios Localizados (SIAL)

En la siguiente tabla presentamos, en forma condensada, cémo
puede organizarse un Plan de trabajo para la Puesta en marcha de

las alternativas:

Tabla 3. Ejemplo de Plan de trabajo para las alternativas
(de la Tabla 2).

Alternativa | Actividades (C6mo) |Responsable|Programa |Presupuesto|
(Qué) (Quién) (Cudndo) |(Cuénto)
Conformary - Identificar organizaciones
apoya.r . - Elaborar plan de trabajo |Carlos Rangel| Tres meses $100,000
organizaciones
- Lograr acuerdos
- Dar seguimiento
- Contratar técnico espe-
cialista en el proceso
- Realizar proyecto de
) inversion ) ,
Mejorar el Amdlia Pérez| Seis meses $700,000
proceso - Gestionar recursos (pro-
pios y externos)
- Realizar inversiones
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La fase de seguimiento se concentra en verificar que las actividades
programadas se lleven a cabo de la mejor manera. Debido a que
cualquier proyecto puede enfrentar incertidumbres (condiciones
o situaciones no previstas durante el disefio), el seguimiento sirve
para detectar desviaciones o posibles obstdculos a las alternativas
y actividades planeadas, y plantear soluciones. Estas desviaciones
pueden ser en tiempo, costo o resultados esperados.

Para continuar con el ejemplo de la Tabla 3, supongamos que en la
alternativa “Conformar y apoyar organizaciones” la actividad “Lo-
grar acuerdos” (entre los miembros de las organizaciones partici-
pantes) requiere dos meses y que esto prolonga el tiempo total des-
tinado a esa alternativa (tres meses). Esta modificacion generara
que las actividades subsecuentes se posterguen.

Siguiendo el mismo ejemplo, en la alternativa “Mejorar el proceso”
consideremos que “Contratar técnico especialista en el proceso”
requiere mas dinero del programado. Este imprevisto puede tener
como soluciones, entre otras: (i) disminuir el presupuesto asignado
a otras actividades, de tal forma que no se excedan los $700,000
programados para toda la alternativa, o (ii) obtener recursos adicio-
nales para cubrir todas las actividades.

El seguimiento de la Activacidn SIAL se puede hacer en distintos as-
pectos de un proyecto, tales como: tareas, resultados o metas. Ade-
mas, se puede aplicar a los distintos miembros del equipo. Lo mas
importante del seguimiento es regular el proceso completo, de tal
forma que se cumpla en tiempo, forma y presupuesto lo planificado.

En la siguiente tabla se muestra una herramienta sencilla para el
seguimiento de actividades especificas asignadas a un técnico. Se
trata de un programa de trabajo que puede consultarse para verifi-
car el desempefio respecto a lo planeado.




Tabla 4. Seguimiento de actividades de un técnico de alimentos

procesados para Activacion SIAL en la Selva Lacandona, México.

Numero

Actividad

Medios

Participantes

Fechas

Lugar(es)

Recursos

Productos

Cumplimiento

Notas

Capacitacién sobre
equidad de genero

Charla

Grupos: 14 mujeresy 2
hombres; 5 promotores

27 de octubre

San Agustin, Margaritas,
Plan de Ayala

Rotafolio, marcadores,
Cuaderno Capacitacién,
transporte

Comprension del tema
equidad de género

100%

Desarrollar un folleto
para futuras capacita-
ciones

Concientizacién y se-
guimiento del proyecto
de hongos comestibles
(proyecto estratégico)

Charla motivacional
para el manejo de
hongos comestibles

12 mujeres y promotor

5 de diciembre

Rosario montafia, Inde-
pendencia, Rio blanco

Recetas con hongos,
rotafolio, marcadores,
transporte

Animacion del grupo
de mujeres para conti-
nuar el proyecto

No realizado por im-
previsto para la mitad
del grupo

Se acordd reprogramar
la sesién (9/dic)

Practica de envasado
de chile escabeche y
salsa casera picante

Charla y demostracién

12 mujeres y Promo-
tores

18 de diciembre

Rivera de la selva, Inde-
pendencia, Rio blanco

Guia de envasado,
demostracion practica,
frascos

12 mujeres capacita-
das y 12 frascos de
envasado

Aun no realizado

La retroalimentacion a través de la evaluacion es esencial para la Ac-
tivacion SIAL, pues tanto el contexto como las unidades de produc-
cion son dindmicas, de tal forma que aspectos econdmicos, sociales
e incluso naturales, se modifican en el tiempo. También ocurre lo
mismo para las personas de los grupos involucrados en el proceso;
su situacioén financiera, capacidades humanas y hasta asuntos per-
sonales pueden afectar el desarrollo de lo programado. En sintesis,
aunque se planee con la mejor informacidn y consenso entre los
principales actores, todo proyecto estd sujeto a imprevistos. Lo que
puede aminorar los impactos negativos de un imprevisto es la ca-
pacidad de los participantes (personas, grupos, instituciones) para
ajustarse a nuevas condiciones.

Es aqui en donde la evaluacidn juega un papel decisivo: la identifica-
cion de desplazamientos respecto a lo esperado —por desempefio
interno o por cambios en el entorno— es critica para hacer correc-
ciones, a veces incluso antes de que haya impactos en el proceso
de Activacion.

Al igual que en el seguimiento, la evaluacién puede darse en distin-
tos niveles y momentos. Por ejemplo, a partir de la informacién de
la Tabla 4 se puede evaluar el desempefio del técnico y el grupo. En
este ejemplo Ilama la atencién la reprogramacién de la Actividad 2,

7 .

una sesién de capacitacion: “¢estd plenamente justificada?”, “ése
pudo prevenir el cambio de fecha?”, “étendrd impactos en el presu-
puesto o el programa?”, “ipuede ser indicativo del interés o de los

problemas del grupo?”.
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Es comun que fuentes donantes soliciten junto con el soporte finan-
ciero evaluaciones externas (evaluacidn por terceros) que revisen
desde una dptica distinta y sin conflicto de interés el desarrollo de
un proyecto. Esto suele incluir aspectos técnicos y financieros.

Con estos elementos se aprecia que la evaluacién no es un agre-
gado al proyecto, sino que es parte de él. Es por ello que se tiene
que elaborar un plan de evaluacién, basado en dos grandes grupos:
desempeiio (qué tan bien se hacen las cosas) e impacto (qué resul-
tados derivan de las actividades).

Un plan de evaluacion tiene que dejar claros los resultados espera-
dos. Para esto es conveniente usar indicadores. Estos deben tener
cuando menos dos caracteristicas: (i) ser claros, evitando ambigle-
dades para que los participantes del proyecto e incluso un evalua-
dor externo puedan reconocerlos, (ii) factibles de elaborar con in-
formacion asequible, y (iii) econdmicos (Tabla 5).

Tabla 5. Plan de evaluacion para la linea de trabajo “Conformar
y apoyar organizaciones” (de la Tabla 3)

Componente Meta Tiempo Indicador

de evaluacion (meses)

Desempefio Cuatro organizaciones 4 Numero de hojas de servicio
atendidas firmadas por organizaciones

Desempeiio Cuatro organizaciones 6 N.L/Jmero de actas de forma-
formalmente integradas cion de grupo

Impacto Dos organizaciones 12 NuUmero de actas constitutivas

legalmente constituidas

Como puede verse, esta tabla es Util para el equipo participante en
la Activacién, pero también puede ser empleada para que un terce-
ro revise el proyecto. Otro punto importante es que generalmente
las evaluaciones se concentran en el desempefio y no en los impac-
tos. Esto obedece a que los impactos suelen requerir mas tiempo
para concretarse y que éstos pueden extenderse mas alld del hori-
zonte del proyecto. Sin embargo, un plan de evaluacidn tiene que
incluir impactos que son, al final de cuentas, el resultado mds sélido
de un proceso de Activacion.

Si todo el proceso de Activacién SIAL se hace conforme a lo planea-
do (un gran desempefio) pero no se mejoran las condiciones de los
participantes (bajo o nulo impacto), el proyecto estad fallando en
algo. El plan de evaluacién ayuda a que a lo largo del proceso se
puedan detectar estas desviaciones y corregir, a manera de apren-
dizaje. Esto es conocido como Manejo (o gestidn) adaptativo, y es
util en condiciones de alta variabilidad.

Regresando al ejemplo de la Tabla 5, no podria evaluarse positiva-
mente esta linea de trabajo si al final no se genera ninguna acta
constitutiva.



Seccion 111

La Caja de Herramientas
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Introduccion

Esta seccion la preparamos para proveer algunas de las herramien-
tas metodoldgicas que pueden apoyar la Activacién de los Sistemas
Agroalimentarios Localizados (SIAL). Estas herramientas, al igual
gue un tornillo o martillo, tienen usos especificos. Conocer sus ca-
racteristicas y la experiencia al emplearlas, determinan tanto su
aplicabilidad como sus resultados. Un principio general que habra
gue tener en cuenta es que: “una herramienta no sirve para todo, y
todas las herramientas no resuelven todos los problemas”. No obs-
tante, estamos seguros que las que se presentan mas adelante —y
gue son recurrentes en proyectos de Activacion SIAL— te ayudaran
como referencia rdpida para tu proximo proyecto. Por supuesto, la
experiencia apoyara después tus decisiones sobre qué herramienta
emplear en un caso particular. La seccion de Documentos de refe-
rencia y fuentes de informacién te permitira ubicar distintos mate-
riales para profundizar en casos y otras herramientas.

Para ofrecer de forma accesible la informacién, elegimos presentar-
te las herramientas con casos seleccionados de proyectos de Acti-
vacion SIAL en diversas regiones de América Latina. De esta forma,
a partir de la revisidn practica, se pueden presentar de manera sen-
cilla las herramientas.

Como hemos sefialado en secciones anteriores, la Activacion SIAL
tiene uno de sus aspectos mas importantes en la construccién de
acciones colectivas, que permitan aprovechar al maximo las carac-
teristicas de los miembros de las AIR, convirtiéndolas en ventajas
competitivas. Ante esto, el promotor o gestor (Promotor) de esta
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activacion no puede excluir a los actores principales —tanto en las
AIR como en los niveles con los que éstas se interrelacionan— del
diagnéstico y la busqueda de alternativas.

Es asi que la metodologia de Activacidon SIAL recurre a distintas
herramientas para obtener, procesar, discutir y acordar, tanto co-
nocimientos como informacion, asi como acciones vinculadas a las
AIR y sus miembros. De esta forma, el andlisis es interactivo entre
el Promotor y los grupos de interés, y sus resultados, tanto en el
diagndstico como en las estrategias y actividades, se elaboran con-
juntamente, aprovechando asi las capacidades y los conocimientos
diferenciados de los participantes.

Los procesos de andlisis participativo suelen realizarse en un entor-
no o espacio conocido como “taller”. Un taller combina procesos
de aprendizaje y reflexion, y busca involucrar a todos los asistentes
para obtener informacién especifica. En términos generales, den-
tro de un taller se tiene un Facilitador responsable de coordinar la
reunién, promover y orientar las participaciones de los asistentes,
con el fin de: (i) cubrir los objetivos y plazos planteados, y (ii) que
todos los asistentes contribuyan al proceso. La planeacion de cual-
quier taller tiene que fijar objetivos, tiempos, actividades y recursos
necesarios antes de iniciar el proceso.

A continuacidn presentamos los distintos productos que seleccio-
namos para esta caja de herramientas.

000

o
o
o
O



H1: Formacion de promotores

° Uso recomendado y descripcion

Como hemos apuntado, el Promotor del desarrollo es un elemento
clave en los procesos de Activacion SIAL. Sin embargo, formarse —o
formar a alguien— como tal requiere una capacitacion particular.
Cuando se planea una estrategia de largo plazo para el apoyo al sec-
tor agroindustrial en una region, es recomendable formar personas.
Es por eso que en esta seccién damos una muestra de lo que puede
servir de referencia para un curso.

] Procedimiento y ejemplo

Estructurar un plan de capacitacion orientado al(los) producto(s)
de interés. Esto ayudara a seleccionar de mejor forma a los capa-
citadores y orientard las discusiones en torno a temas clave para la
produccion y comercializacién. Después se debe asignar tiempo a
cada tema, segln las necesidades que se quiere cubrir y la comple-
jidad del tema. Es importante mantener un balance entre el tiempo
asignado y la disponibilidad que los alumnos tendran.

En algunos casos, conviene plantear un curso intensivo que concentre
en una semana o0 mas al grupo; en otros, no es posible separar de las
actividades cotidianas por muchos dias a la gente, asi que conviene
planearlo con uno o dos dias semanales. Otras opciones pueden ser:
sesiones diarias por las tardes o, en cursos semejantes a diplomados,
los temas se imparten dos dias por semana durante dos o tres meses.

El ejemplo que presentamos fue pensado para impartirlo a futuros
Promotores que apoyaban la produccién de queso mantecoso en
Peru. El curso constaba de siete temas, repartidos en diez dias.

Curso de capacitacion para fortalecer promotores agroindustria-
les: para establecer un negocio sostenible con calidad, organiza-
cion y negociacion comercial

Objetivos

— Incrementar la calidad y el rendimiento del Quesillo como
parte fundamental en la cadena de elaboracion del queso
Mantecoso.

—  Mejorar el nivel de ingresos y empleo de productores vinculados
a la produccién y/o comercializacion del quesillo mejorado.

—  Afianzar la capacidad de Organizacion, Negociacidon, Comercia-
lizacion y ubicacion en el mercado de lacteos, para lograr un
negocio sostenible.

¢Qué es un promotor?

Un promotor Agroindustrial es una persona, hombre o mujer, inte-
grante de la comunidad y que es, en primer lugar, productor y ne-
gociante de quesillo; es dindmico y con visién de negocio, reside en
el caserio y/o comunidad durante todo el afio, tiene disponibilidad
para la capacitacién, la comunidad lo reconoce como tal y respalda
su trabajo; cuenta con un capital de trabajo, domina la lecto-escri-
tura y las cuatro operaciones basicas.

El Promotor Agroindustrial es la persona que reune las caracteris-
ticas mencionadas, recibe por parte del Proyecto capacitacién en
todo lo referente al quesillo mejorado, y tiene la responsabilidad de
promover y difundir todo lo que aprenda en las capacitaciones.



Estructura del curso
Moddulo introductorio (1 dia)

® leche.

® Sistema Quesillo Mantecoso.

® Sistema Agroalimentario Localizado de los productores lacteos
en Cajamarca.

®  Experiencia de Salinas de Guaranda (Ecuador)-video.

Quesillo tradicional y quesillo mejorado / Quesillo pasteurizado
(2 dias)

Los procesos (desde el ordefio).
®  Visita a una planta de queso mantecoso.
®  Trabajos practicos. de procesamiento.

Calidad (2 dias)

® iQué escalidad?

®  Por qué la calidad? video Prompyme Bambamarca.

®  Puntos criticos de la calidad en el sistema de quesillo manteco-
so.

® \Verydiscutir videos Hernan Torres, sobre “Calidad de los Pro-
ductos Lacteos”.

® Discusién de Estrategia para mejorar la calidad del Quesillo
(Elaboracion de una Guia Practica).

Infraestructura y equipos (1 dia)

® Infraestructura y equipos tradicionales.

®  Visita a instalaciones de queseros.

® Diseilo de una miniplanta de produccién de Quesillo Mejora-
do/Pasteurizado.

® Discusién o establecimiento de una Guia de Infraestructura y
equipos.

Costos (1 dia)

®  (Calculo de costos /Registro y analisis de costos.

®  Costo de producciéon del Quesillo Tradicional y Quesillo Mejo-
rado/Pasteurizado.

® (Calidad y costo, escenarios posibles.

Organizarse para mejorar el negocio (1 dia)

®  Cdmo constituir Redes de proveedores y clientes.
®  Como organizar una asociaciéon de productores de Quesillo.

Negociacion y comercializacion (1dia)

®  Generalidad.

® |ntercambio con los queseros de Cajamarca sobre la visién de
Negociacién y Comercializacion (invitaciones a productores que-
seros).

®  QOrganizacion, calidad y negocios.

Visitas y reuniones agroalimentarios (1 dia).
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H2: Ruta de trabajo o diagrama de flujo

e Uso recomendado y descripcion

Una primera herramienta para el analisis de SIAL y la promocion
del proceso de activacién es tener una ruta de trabajo o diagrama
general de flujo. Esta permitird concentrarse en los grandes pasos
para conseguir la informacidn pertinente. También sera clave para
la planeacion detallada del trabajo, la coordinacién entre partici-
pantes e incluso el seguimiento y la evaluacién del proceso comple-
to, tanto con miembros internos como externos.

En la Figura H2 se muestra la ruta planteada para un proyecto con
gueseros en Cajamarca, Peru.

Figura H2 Ruta de Trabajo para el analisis de SIAL queseros de

Cajamarca, Pert
Identificacion de
actores y convocatoria
Andlisis del sistema
Sistema de apoyo ‘
a decisiones
Andlisis de puntos
criticos

Disefio del Plan de
Accion

Mapeo

| =

o
o
o
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¢ Procedimiento y ejemplo

Como puede verse en la Figura H2, hay cuatro etapas centrales; una
de ellas (Analisis del sistema) se divide en dos pasos: Mapeo de
actores y Sistema de apoyo a decisiones. En ese proyecto para los
gueseros de Cajamarca, Peru, el equipo coordinador planted que, a
partir de la segunda etapa, se aplicarian metodologias participativas
(con las ventajas sefialadas parrafos arriba). Aunque el origen de la
informacidn se concentraria en los procesos participativos, también
se preveia que el “Andlisis del sistema” incluyera la evaluacién de
las organizaciones econémicas mediante encuestas (ver ejemplo de
esta herramienta mas adelante).

Una vez construido este mapa se pueden asignar responsables,
tiempos y necesidades para completar las distintas etapas.




H3: Identificacion de actores y preguntas conductoras

e Uso recomendado y descripcion

Para analizar detalladamente un SIAL se requiere informacion di-
versa que puede provenir de fuentes distintas y mediante varias
herramientas. Ante esto, un primer paso importante en cualquier
intervencién de soporte al desarrollo es identificar la informacién
(qué), las fuentes (dénde) y las formas (como) a obtener. Si bien
esto puede conducir —especialmente en regiones muy estudia-
das— a un amplio bagaje de informacidn, en términos generales se
puede agrupar en cinco grandes grupos:

(i) actores del sistema,

(ii) caracteristicas del mercado,

(iii) integracion del precio final del producto,
(iv) procedimientos o “reglas de juego”, y

(v) servicios de apoyo.

De esta forma se trata de tener una guia que oriente las pesquisas y
facilite el control del tiempo y los recursos disponibles para el proyecto.
Esta herramienta también apoya la planeacidn de talleres, entrevistas,
encuestas o investigaciones especificas que habria que realizar.

L Procedimiento y ejemplo

Con las primeras revisiones documentales y consultas con dos o tres
informantes iniciales se elabora una lista de los actores que resul-
tan de mayor interés para los objetivos del proyecto. Usualmente
éstos incluyen a los distintos eslabones de la cadena productiva,
empleados de agencias técnicas —gubernamentales o no— e inves-
tigadores. Después de tener la lista, se redactan entre tres y cinco
preguntas que orienten el resto de la investigacidn.

Para ejemplificar la clase de preguntas conductoras que se pueden
formular para estos “grupos tematicos de informacion” relaciona-
dos con los actores clave, se presenta el ejemplo de queseros de
Cajamarca, Peru (Tabla H3). En el proyecto en cuestion se identi-
ficaron los cinco grupos de actores mas importantes: Productores
de quesillo, Acopiadores, Productores de quesos, Tiendas de ven-
ta y Sistema de apoyo. A partir de esta informacién (actores clave
—grupos tematicos—) se plantearon un total de 17 preguntas (de
tres a cuatro por grupo) que orientaran la investigacion. En algunos
puntos se sefialaron los rasgos o caracteristicas de la informacién, o
la forma de obtenerla.
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Tabla H3. Preguntas conductoras para obtener informacién de SIAL (queseros en Cajamarca, Peru)

Actores del sistema

e (Quiénesson?

e Ddnde estan ubicados?

e (¢CoOmo se relacionan? (articulaciéon es clave para el anali-
sis)

e (Cuales son sus caracteristicas?

Caracteristicas del mercado

e ¢(Cuales son las caracteristicas del producto? (Enfocarse en
los criterios de calidad.)

e (Cuales son los volumenes de produccién y demanda?

e (iComo es la oferta y demanda del producto durante el
ano?

Precio final del producto

e (Cuales son los costos de produccién, manejo post-cose-
cha, transformacion y comercializacion? (Informacion que
puede ser dificil de obtener en talleres; considerar visitas a
fincas, plantas de queso.)

e (Cuales son los precios de compra y venta en cada etapa
del sistema?

e (Cudl es la eficiencia (rendimientos, factores de conversion)
del sistema?

o

o

o
QOO

o

Procedimientos (Reglas del juego)

e (¢Como eslaforma de pago en cada etapa del sistema? (En-
focarse en las reglas de las transacciones.)

e ¢Cuadles son los requisitos de calidad en cada etapa del sis-
tema?

e ¢Qué es la frecuencia de compra en cada etapa del sistema?
(Detallar como se realizan.)

Servicios de apoyo

e ¢Quiénes ofrecen servicios de apoyo al sistema?

e (Qué servicios se ofrecen?

e ¢Quién cubre los costos de los servicios ofrecidos?
e (Cudl es la calidad de los servicios ofrecidos?




H4: Mapeo (participativo) de la cadena productiva

e Uso recomendado y descripcion

El mapeo resulta adecuado para caracterizar cadenas de produc-
cion con tres o mas etapas y distintos actores. Ayuda a entender el
escenario en el que la comercializacién ocurre y, con adaptaciones
sencillas, puede orientar el reconocimiento de territorios o regio-
nes particulares.

El mapeo de la cadena productiva consiste en obtener, con la cola-
boracién de los distintos actores de la cadena productiva, un mode-
lo esquematico del sistema de produccién y comercializacion ana-
lizada. El “mapa” obtenido implica identificar a los participantes y
los papeles que desempefian, asi como las relaciones comerciales,
personales y de apoyo dentro de la cadena. También, segin nece-
sidades y recursos, este ejercicio puede llegar hasta el cdlculo de la
estructura de costos de produccion, asi como a los precios de com-
pray venta, tanto de insumos como de productos y subproductos.

Para llegar a una representacién como la anterior, el primer paso
en el analisis del sistema productivo es definir el flujo del producto
desde su estado primario (granos de café cosechados en la finca),
pasando por su transformacién (despulpado, secado, traslado, be-
neficio) y llegada a los consumidores (en este caso termina en café
oro de exportacion). Asi, el mapeo participativo ha resultado una
técnica relativamente facil y réapida de aplicar.
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¢ Procedimiento y ejemplo

Dentro de un taller, el procedimiento consiste en dividir a los con-
vocados por grupos, de acuerdo a sus posiciones o funciones en
la cadena productiva. A cada uno de estos grupos se le pide que
dibujen la cadena productiva segun la conocen. Esta fase pude du-
rar entre 30 y 45 minutos. Al terminar, cada grupo presenta al resto
su version de la cadena. En esta plenaria, y con la participacién de
todos, se obtiene un mapa mas completo.

En este punto es importante que quien sea el Facilitador pregunte
los detalles de las condiciones de compra/venta entre los niveles:
calidad, cantidad, estacionalidad, caracteristicas del producto, en-
tre otros atributos, asi como los precios asociados. En este sentido,
el Facilitador es quien “arma el rompecabezas” con las “piezas” (in-
formacion) que cada grupo y participante ponen sobre la mesa.

Algunas preguntas que pueden apoyar el ejercicio de mapeo son:

®  Actores: iquiénes son?, ien dénde estan ubicados?, écudles
son sus funciones?, écdmo se relacionan entre ellos?

® (Costos: ¢cuanto cuesta producir en cada eslabén de la cadena?
(Es muy comun que, principalmente entre los productores de
pequeias unidades esta informacidn no esté clara, por lo que
el equipo correspondiente tendria que detallar las actividades
y recursos empleados en ese eslabodn, de tal manera que se
puedan calcular los costos.)

o
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Precios: ¢en cuanto se paga el producto (en cada eslabon de la
cadena)?, écambian los precios durante el afio?, ¢se modifican
por escala o calidad?, ése tiene que entregar en un empaque o
presentacién especificos?

Apoyo: équiénes apoyan la produccién-comercializacién?,
écomo lo hacen? (También en cada eslabdn de la cadena.) Es
importante considerar también los apoyos obtenidos por ac-
tores informales —como intermediarios, prestamistas, entre
otros— que a veces resultan mas efectivos que los formales
(bancos, agencias gubernamentales).

Mercados: ¢en dénde se venden los productos?, écambian sus
condiciones de compra?, écon cudl se tiene experiencia de ne-
gocio? (En cada eslabdn de la cadena.)

o
o
o
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Cuando al final del ejercicio se notan en el mapa segmentos de la
cadena con poca informacién o relaciones faltantes, es probable
gue ese grupo no esté en el taller y habra que contactarlo para te-
ner la informacién completa. Segun la disponibilidad de tiempo y
recursos, se puede planear otro taller con esos actores o entrevis-
tarse con algunos de ellos para aplicar una encuesta o una entrevis-
ta. La consulta con especialistas en la region/producto puede cubrir
el faltante de informacion.

En la Figura H4 se muestran dos productos obtenidos en talleres
con queseros de Peru. Cada uno se elaboré con enfoques distintos:
el de la izquierda tiene los insumos, procesos y productos, desde la
produccidon de leche hasta la comercializacién, en tanto que el de la
derecha esta centrado en la comercializacidn y el tiempo requerido
para trasladar el producto a los diversos compradores.



Figura H4. Mapeo participativo realizado por queseros en Peru
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H5: Historia de intervenciones

e Uso recomendado y descripcion

Con esta herramienta se busca que los participantes identifiquen,
desde su perspectiva, los eventos que influyeron de manera impor-
tante en la definicién de la cadena productiva en los Ultimos afios.
Cuando se trabaja con grupos de agricultores y empresarios rurales,
el ejercicio permite reconocer aciertos y fallas relacionados con la
produccion u organizacion. Particularmente, el reconocimiento de
los logros a través del tiempo, dentro de una organizacion, puede
motivar a sus miembros para continuar con otras actividades.

¢ Procedimiento y ejemplo

Con los participantes en un taller se enlistan los eventos mas des-
tacados (qué), se sefialan los involucrados y quiénes los apoyaron
(quién) en cada evento. También se hace una evaluacion sencilla de
ese evento: de qué magnitud fue y como afecté —positiva o nega-
tivamente— a la cadena productiva. La historia de intervenciones
pasadas se trabaja con los mismos grupos de interés identificados.

En la Tabla H5 se presenta una historia de intervenciones a lo largo
de seis afos (1994-1999) segun las percepciones de los miembros
de una organizacion de lecheros en Colombia.

Tabla H5. Historia de intervenciones (lecheros colombianos)

1994 Congreso Internacional de Dos productores CIAT, CIPASLA. Idea de
Leche (Medellin). de leche. organizarnos.
1994 | Lanzamiento de la idea; CIPASLA. CIPASLA. Conocer datos de
encuesta de productores. produccion y opciones.
1994 Gira a La Arboleda. Productores. FIDAR. Proceso organizativo del grupo, cémo organizar una plan-
ta de lacteos.
1995 Capacitacion en lacteos. Productores. FIDAR, CIPASLA. Todo lo relacionado con el procesamiento de la leche.
1995 Organizacién del grupo, Productores. FIDAR, FES. Importancia de la organizacion, practica en procesamien-
compra de equipos. to.
de la empresa. CETEC. puiblica.
1997 Inauguracién de la planta. Socios. SENA, FIDAR, La planta. Organizados se puede sacar adelante proyectos.
CIPASLA. Lograr el objetivo propuesto.
1997- | Independencia de la planta. | Socios, Junta Jairo Balanta (pagado| Saber que sise Organizacion (sentido de | A pesar de los tropiezos, hemos salido adelante con
1999 Directiva. por los socios), puede pertenencia) y Junta ganas.
CIPASLA — AIR. Directiva (bajo perfil).
1999 | Estudio de mercado y tramite CIPASLA — AIR.
de registro sanitario (en
marcha).




H6: Identificacion y priorizacion de problemas

® Uso recomendado y descripcion

Esta herramienta consta de dos etapas: (i) a partir de la metodologia
de lluvia de ideas —en la que cada participante aporta informacién
respecto a un tema central— cada grupo de actores identifica los
principales problemas que encuentra en el sistema de produccidn
(en este caso, lacteos); y (ii) después de verter desordenadamente
las ideas, éstas se agrupan y organizan segun los problemas o temas
comunes. Finalmente, esos problemas (o problematicas) se orde-
nan segun su impacto. Para un mejor entendimiento de los proble-
mas, se recomienda que el ejercicio se lleve a cabo por funcién en
la cadena productiva.

® Procedimiento y ejemplo

Identificacidn de problemas. Se pide a los participantes que identi-
figuen las limitantes dentro de la cadena. Se sugiere que cada idea
(limitante) se escriba en una tarjeta, bajo las siguientes reglas: (i)
sélo una idea por tarjeta, (ii) redactarla brevemente (limitada, por
ejemplo, a dos renglones), y (iii) escribirla de tal forma que todos la
puedan leer. En los grupos donde el nivel escolar es bajo se pueden
definir convenciones visuales (dibujos) que representan las ideas.

Cuando estas ideas estan recopiladas en las tarjetas (15 a 20 minu-
tos para este ejercicio, segun el nimero de asistentes y otras condi-
ciones), siempre buscando la participacion de todos los asistentes,
se empieza la organizacion de las ideas entendiendo lo que en cada
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tarjeta quiso sefalar el participante. Es comun que la misma idea
en esencia se redacte de diferente manera, por lo que el Facilitador,
cuando amerite, cuestionara para poder agruparlas.

Al tener los temas, éstos se redactan nuevamente en una sola tar-
jeta, teniendo cuidado de no perder el sentido de las ideas en este
proceso. Al concluir esta etapa (otros 15 a 30 minutos), se colocan
las tarjetas finales (tematicas) en la pared para que todos los parti-
cipantes las vean.

En la siguiente figura se muestran las tarjetas que quedaron al con-
cluir el proceso de analisis con un grupo de productores de leche.
Como se ve, se trata de ideas cortas, pero que encierran toda una
serie de problemas (y posibles soluciones).

Figura H6. Sintesis de problemas para grupo de lecheros

Mejoramiento de

Mejoramiento de
razas
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Priorizacion de problemas. Hay varias maneras de priorizar los pro-
blemas: si el grupo es relativamente homogéneo en términos de
participacion; es decir, nadie domina el grupo, y se tiene un nimero
limitado de problemas (menos de 10) se puede usar una matriz de
doble entrada. En cambio, si hay una marcada tendencia a que una
0 mas personas determinen las decisiones del grupo o un nimero
grande de problemas, es mejor optar por una votacién secreta que
capte con mayor veracidad la opiniéon del grupo, y no solamente la
de los dominantes.

La matriz de doble entrada se construye colocando los problemas
identificados tanto en las filas como en las columnas (Tabla H6). Las
celdas con los cruces del mismo tema no se procesan (de tal forma
que se trabaja solamente la mitad de la matriz). Para el resto, se
pregunta, “entre el problema A (columna) y el B (fila), écual es el
mas grave o urgente de solucionar?”. Se busca que el grupo esté
de acuerdo con la seleccién, quedando en la celda correspondiente
el seleccionado. Segln el grupo, este paso puede llevar de 30 a 45
minutos.

Tabla H6. Matriz de doble entrada para priorizacion de
problemas

Para determinar la priorizacion se obtiene la frecuencia con que
aparece cada problema en la matriz. (Tabla H6 bis).

Tabla H6 bis. Resumen de prioridades segin
la matriz de doble entrada

Problema Frecuencia Prioridad
Capacitacion y asistencia técnica 5 1
Mercadeo 4 2
Pastos 3 3
Financiero 2 4
Mejoramiento de razas 1 5
Compra de insumos 0 6

Problemas | Financiero | Compra de| Capacitacién | Mejoramiento | Pastos Mercadeo
insumos |y AT* de razas

Financiero Financiero | Capacitacion Financiero Pastos Mercadeo

Compra de Capacitacion Mejoramiento Pastos Mercadeo

insumos de razas

Capacitacién Capacitacion| Capacitacion

Capacitaciony
AT

Pastos Mercadeo

Mejoramiento
de razas

Pastos Mercadeo

Mercados

*AT: Asistecia técnica




H7: El arbol de problemas (analisis causa-efecto)

¢ Uso recomendado y descripcion

A partir de la priorizacidon de problemas (Tabla H6 bis) los grupos
analizan las causas y efectos que éstos tienen. Con la analogia de
un arbol, el problema representa el tronco; las causas, las raices;
y los efectos, las ramas (Figura H7). Aqui los problemas diferentes
pueden tener las mismas causas o generar los mismos efectos, asi
que el proceso de construccién no es lineal y se pueden establecer
relaciones en todos los sentidos.

El nUmero de problemas que se detallan a este nivel depende de: (i)
la priorizacion, (ii) el tiempo disponible, y (iii) las capacidades de los
involucrados para resolver los problemas identificados (e.g. ante los
problemas de falta de empleo o crisis financiera, las posibilidades
de solucidn estan en otro nivel de decisiones). Una regla practica
puede ser concentrarse en detallar los tres primeros problemas, su-
poniendo que el resto tendrd alguna relacion —de causa-efecto—
con éstas.

® Procedimiento y ejemplo

El procedimiento para la elaboracion del arbol de problemas es:

—  Se coloca la tarjeta con el problema identificado y priorizado
(Tabla H6 bis).

—  Sepregunta a los participantes sobre las causas que reconocen
para ese problema. Una forma de plantear las preguntas para
apoyar este paso es: “éPor qué existe un mercado restringido y
poco constante para la leche?” Cada vez que los participantes
responden, la idea se apunta en una tarjeta y se pega debajo
(raices) del problema central. Una vez colocada la tarjeta, se
repite la pregunta “éPor qué pasa esto?”, refiriéndose a la nue-
va tarjeta. El objetivo es generar cadenas de causalidad que
permitan entender tanto el problema como sus causas, hasta
llegar a un nivel profundo. Estas causas suelen llamarse “cau-
sas raiz”, pues es donde se originan los problemas.

— Al terminar con las causas, se procede de manera similar con
los efectos, cambiando la pregunta a: “é qué efecto nos genera
este problema?”, continuando con la construccion de las ra-
mas del arbol (Figura H4).

Esta herramienta facilita la comprension del problema, pero de ma-
nera mas importante se va hacia las causas. De esta manera, una
estrategia general de abordaje de los problemas es contrarrestar
las causas raiz.

De aqui, la transicion hacia un plan es sencilla: el problema central
(tronco), redactada de manera positiva, pasa a ser un objetivo ge-
neral; las causas (raices) pueden trasladarse a objetivos especificos
o actividades; finalmente, los efectos (ramas) pueden convertirse
en indicadores de gestidon o impacto del proyecto.
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Figura H7. Arbol de problemas para grupo de lecheros
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H8: Analisis FODA

e Uso recomendado y descripcion

El analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA) es una herramienta de diagndstico que promueve la par-
ticipacién y produce un resultado accesible para distintos actores.
El cuadrante FODA (resultado del proceso) es una sintesis realista
—puesto que integra distintas perspectivas— de las condiciones de
una organizacién de AIR en proceso de Activacién SIAL. Responde
cuales son las ventajas (Fortalezas), alternativas (Oportunidades),
desventajas o deficiencias (Debilidades) y riesgos externos (Amena-
zas) que determinan la situacion actual.

El analisis FODA es aplicable a distintos sectores, actores de la cade-
na o niveles de organizacion.

® Procedimiento y ejemplo

En el espacio de un taller se forman grupos de cinco a siete perso-
nas. En cada uno de ellos se designan un moderador y un relator.
El primero organizara y coordinara las labores del grupo; mientras
que el segundo integrard y presentara los resultados del trabajo del
grupo en la plenaria. En cada grupo se decidira la dindmica para lle-
var a cabo el trabajo. Preferentemente se tendrdn tarjetas en las que
los participantes puedan escribir sus respuestas en cada ocasion (ver
adelante). Ademas se tendrd un papeldgrafo (o rotafolios) para inte-
grar los resultados al final.

Si el taller esta planeado para hacer el andlisis FODA a nivel de AIR 'y
de la organizacién que los integra, es importante dividir claramente
la sesidn para evitar que se confunda el nivel del analisis.
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Un taller de analisis FODA puede iniciar con la presentacién, por
parte del Promotor, de un breve diagndstico o de los antecedentes
gue llevaron a la realizacion del ejercicio. A continuacién se explica
el procedimiento general y se organiza a los grupos que seran guia-
dos por los coordinadores seleccionados.

Las preguntas que orientan la formulacidn del cuadrante FODA pue-
den ser:

®  FORTALEZAS: ¢Cudles son las ventajas que presenta la activi-
dad (ESPECIFICA)?

®  OPORTUNIDADES: ¢Cudles son los elementos externos (en la
ciudad, regional o nacionalmente, en el medio natural, poli-
ticamente, etc.) que pueden influir positivamente en el desa-
rrollo y futuro de la actividad (ESPECIFICA)?

®  DEBILIDADES: ¢ Cuales son las desventajas que presenta la ac-
tividad (ESPECIFICA)?

® AMENAZAS: {Cuales son los elementos externos en la ciudad,
regional o nacionalmente, en el medio natural, politicamente,
etc.) que pueden influir negativamente en el desarrollo y futu-
ro de la actividad (ESPECIFICA)?

A partir de estas preguntas, cada grupo, ubica las tarjetas en un cua-
drante FODA como el de la Figura H5. Cada uno de los grupos, a través
de su relator, presenta en plenaria sus resultados. De éstos, el equipo
facilitador del taller elabora una versién integrada.
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Figura H8. Analisis FODA para queseros de Cajamarca, Peru
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H9: Guia para entrevista

e Uso recomendado y descripcion

Si bien los procesos participativos tienen ventajas importantes (ac-
ceso a informacidn desde diversas perspectivas, tiempo para obte-
ner los datos y una mayor integracién de expectativas de los partici-
pantes), las entrevistas permiten profundizar en temas con actores
particulares. La entrevista puede ser empleada al iniciar un proceso
de Activacion SIAL para orientar el resto de las actividades, asi como
también aplicarse para cubrir faltantes detectados en otros ejerci-
cios, como el mapeo de la cadena o el analisis FODA.

Un punto importante para la aplicacién de las entrevistas es ser selec-
tivo en su aplicacidn. Lo anterior, debido a tres razones: (i) es dirigida
en cuanto a los temas de informacion que se buscan, (ii) la informa-
cion estara sesgada hacia las percepciones e intereses del entrevista-
do, v (iii) suele consumir mayor tiempo para su aplicacién.

Preferentemente se aplican entrevistas para acceder a informacion
cualitativa, no tanto cuantitativa y, en comparacion con las encues-
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tas, su representatividad estadistica es baja, principalmente por ser
selectiva en cuanto a los entrevistados, se realizan pocas, e incluye
perspectivas particulares con respecto a ejes tematicos.

¢ Procedimiento y ejemplo

Para realizar entrevistas primero se deben seleccionar las personas
adecuadas, segun la informacidn que se busque. A partir de eso, se
desarrolla un guién de entrevista, de tal forma que durante el en-
cuentro la atencién se desvie lo menos posible de los temas de in-
terés. Durante la entrevista se puede emplear una grabadora —con
aprobacién del entrevistado— o tomar notas. Durante la entrevista
es posible que se detecten temas de interés no identificados en el
guion; por lo que el entrevistador estara atento a ellos sin perder
de vista los temas originales. El control del tiempo es otro aspecto
importante, de tal forma que se tenga un balance entre la fluidez de
la entrevista y el cubrimiento de los temas.

El siguiente es un ejemplo de guidn de entrevista.

-
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Caso: Proyecto SIAL bocadilleros de La Hoya del Rio Suarez

Datos generales
Nombre:
Fecha:
Lugar:
Nombre de la fabrica:

Historia
¢Desde cuando conoce la zona?
¢Cudles son los cambios mas grandes que ha tenido la regién
en lo politico?, por ejemplo ¢que recuerda de la violencia del 50?
¢Recuerda como fue el proceso del cambio de la Constitucion
enel91?
¢Cuales son los cambios mds grandes que ha tenido la regidn
en lo econédmico, por ejemplo la dinamica del café?
¢El desarrollo del turismo?
¢La especializacion de la region en el servicio de mecanica?
éEl desarrollo de la agroindustria de la panela?
¢Recuerda la época del ferrocarril?, équé recuerda de esa época?
¢Cuales son los cambios mas grandes que ha tenido la regidn
en lo social?, por ejemplo écomo ve las diferencias en lo social
entre municipios?
En cuanto a generacidon de empleo, écdmo ha visto desarrollar-
se la zona?

Historia de la produccion de bocadillo
¢Recuerda como comenzd en la zona la produccién de bocadillo?
¢Coémo se producia el producto, como eray en qué lo empaca-
ban anteriormente?
¢Coémo lo transportaban y lo comercializaban?

¢En dénde se vendia?

¢Cuantas fabricas existian, cudles eran los municipios con ma-
yor produccién?

éQué cambios se han dado a nivel de las fabricas de bocadillo?
¢Recuerda épocas criticas para los fabricantes?, écuales, y por
qué fueron criticas?

¢Qué organizaciones ha tenido el sector?, épermanecen? (Por
qué si, o por qué no)

¢Conoce otro tipo de organizaciones a nivel regional?, écudles
subsisten? Y las que desaparecieron, ia qué se debié?

Organizaciones de AIR
¢Qué organizaciones de la zona conoce a nivel politico?
A nivel econdmico, élos fabricantes estan vinculados con algu-
nas de ellas? ¢Como es la vinculacién?
¢Qué organizaciones de la zona conoce a nivel social, cultural o
deportivo?
¢Qué impacto han tenido esas organizaciones en la zona y qué be-
neficios se han derivado de ellas para ustedes como fabricantes?

Concentracion de AIR
¢Cémo se ha desarrollado la concentracion de las fabricas en la
zona?
éPor qué cree que en otras zonas del pais no existen fabricas
de bocadillo?
Se sabe que el nimero de empresas ha disminuido en la zona,
écudl o cudles cree que son las razones de esta disminucién?
Han aparecido nuevas empresas en la zona, écual cree que sea
la razén de esto?



Cooguayaba (Cooperativa):
¢Coémo se constituyd la Cooperativa?
¢Cuantos y quiénes son los socios?
¢Cuales son las funciones de la cooperativa?
¢Qué servicios presta actualmente la cooperativa a los fabri-
cantes de bocadillo?
¢Qué requisitos deben cubrir para entrar a formar parte de la
cooperativa?
¢Como ve a la cooperativa actualmente?
¢Qué fortalezas cree que tiene la cooperativa?
¢Qué debilidades le encuentra a la cooperativa?
¢Cuales son las ventajas regionales de la Cooperativa para la
produccion de bocadillo?

Informacion
¢En dénde y cdmo aprendié a hacer el bocadillo?
La informacién referente a aspectos tecnolégicos, ien donde la
consiguen?
¢Quién maneja la informacién tecnoldgica sobre aspectos de la
produccion de bocadillo?
¢Como maneja las formulaciones para la produccién de boca-
dillo?
¢En donde y como consigue datos sobre la comercializacion
del bocadillo? (éSobre precios?, éposibles clientes?, ¢épocas y
precios de la guayaba?, é¢del azucar?
¢Quién le suministra, o dénde consigue, la legislacién sobre c6-
digos de barras, registros sanitarios, etcétera?
¢Como ha perfeccionado el conocimiento que tiene sobre la
elaboracion del bocadillo?
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Competencia — Globalizacion
¢En qué aspectos cooperan los fabricantes de bocadillo?
¢En qué aspectos cree que compiten los fabricantes de bocadillo?
¢Qué grado de confianza existe entre los productores de boca-
dillo y otras personas tales como los productores de guayaba,
de azucar y los comercializadores de bocadillo?
Usualmente, équé conflictos se presentan con ellos?
¢Cémo realiza los negocios con los productores de guayaba?,
écon los de azucar?, écon sus clientes?
¢Tienen mecanismos de restriccion para nuevos productores de
bocadillo en la regién? ¢ Restriccién para comercializadores?
¢Cuales cree que son las razones por las que el bocadillo de la
region es considerado el mejor?
En cuanto a calidad, empaques o reconocimiento, ¢como con-
sidera el bocadillo de la regién?
¢Qué tan diversificada cree que es la produccién de bocadi-
llo? ¢ Usted cree que este aspecto es positivo o negativo?, épor
qué?
¢éCree que los registros sanitarios, codigo de barras, y otros meca-
nismos le abren posibilidades de comercializacion al producto?
¢En qué mercados se tienen ventajas y en cudles no?, épor
qué?
¢Con qué otro tipo de dulces cree que compite el bocadillo?
¢Coémo ve esa competencia?

Mercado
Existen categorias en bocadillo, ¢por qué aspectos estan de-

terminadas?

¢Qué tipos de mercados son los mas comunes para el bocadillo?
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¢Como han logrado llegar a esos mercados?

¢Cémo se establecen contactos para llegar a nuevos mercados?
¢Qué controles, restricciones, o limitaciones se dan en el mer-
cado del bocadillo?

¢Qué estrategias tienen para ampliar el mercado del bocadillo?

Externalidades
¢Qué efectos positivos o negativos se generan para la regién
con la existencia de las fabricas de bocadillo desde el punto de
vista del medio ambiente?, é{de la generacion de empleo?, ide
la formacién de capital humano?, ¢de la estabilidad social?,
éde la legislacién para el sector?
Con respecto a la seguridad alimentaria (entendida como el
aporte de alimentos), éque se hace?
¢De la seguridad alimentaria (entendida como la calidad de los
productos que salen al mercado)?
é¢Desde el punto de vista de la preservacion de costumbres y
valores culturales?

Andlisis FODA

¢Qué fortalezas cree que tiene el bocadillo en la region?

¢Qué debilidades tiene la produccién de bocadillo?

¢Qué piensa usted de esta agroindustria en el futuro?

¢Qué oportunidades le ve a esta agroindustria para que conti-
nle su proceso de desarrollo?

¢Qué factores cree que van en contra del desarrollo de la pro-
duccion de bocadillo?

Enlace
éConoce productores de equipos para las fabricas de bocadi-
llo? Pailas, marmitas, despulpadoras, calderas. ¢Conoce sus
nombres y direcciones?
éConoce productores de cajas de madera con los cuales se po-
dria entrevistar?
é¢Conoce abastecedores de hoja de bijao a los cuales se pueda
entrevistar?, ¢ y distribuidores de guayaba y bocadillo?
éConoce vendedores de leche?

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION




H10: Formato de encuesta

e Uso recomendado y descripcion

Comparativamente con las entrevistas, las encuestas se usan para
obtener informacién cuantitativa a partir de un mayor nimero de
personas. Con un disefio de muestreo apropiado, los datos de las en-
cuestas tienen solidez estadistica. De esta forma, los resultados sus-
tentan la definicién de patrones y la proyeccion de tendencias; por
ejemplo, en precios o volumenes de venta de las AIR estudiadas.

Las encuestas también son utiles para conocer las preferencias de
consumo y calcular intenciones de pago.

* Procedimiento y ejemplo

Una encuesta incluye principalmente preguntas que pueden res-
ponderse de forma cerrada; es decir, con opciones mds o menos co-
nocidas. Cuando se planea aplicar un niumero considerable de en-
cuestas, es conveniente realizar una primera version del formato y
probarlo en condiciones reales: una prueba piloto de la herramien-
ta. Esto ayudard a definir mejor las preguntas y tener un formato
de uso agil en el campo. Durante la prueba también es importante
verificar el tiempo de aplicacién, pues una encuesta larga puede,
ademds de aumentar el tiempo total de la investigacidn, agotar a la
persona que responde.

Primero, se plantean las preguntas siguiendo un guién. Los grupos

tematicos pueden ser los mismos que en las entrevistas, pero al
tratarse de una encuesta las preguntas se redactan de manera di-
ferente, de tal forma que las respuestas puedan tratarse después
cuantitativamente.

Segun la extension de la encuesta y los recursos disponibles, se pue-
de tener una seccion con preguntas y otra con las respuestas posi-
bles. Esto generalmente se hace cuando se procesan de forma auto-
matizada las respuestas. En otras ocasiones, preguntas y respuestas
estan integradas en el cuerpo de la encuesta. En cuanto a los datos
generales, el nombre de la persona puede o no integrarse. En oca-
siones, excluir el nombre de la persona brinda mayor confianza en
las repuestas. En otras ocasiones, conservar el nombre permite re-
gresar a la fuente en caso de dudas respecto a ciertas respuestas, o
para programar una entrevista —en caso de querer profundizar en
ciertos temas—. Cada situacién tendra que resolverse de acuerdo a
los objetivos, y a los recursos y tiempo disponibles.

Junto con el disefio de la encuesta conviene prever una forma de
captura sencilla para integrar la informacién en una base de datos.
Automatizar lo mas posible el proceso es la recomendacion general,
especialmente cuando el nimero de encuestas es amplio (en rela-
cién con las capacidades del equipo de trabajo).
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Caso: Corporacion Colombiana de Investigacion Agropecuaria
(CORPOICA)

Municipio

Nombre de la empresa

Fecha

1. éEs productor de leche? ¢ Distribuidor?

2. ¢Desde hace cuanto se dedica a esta actividad?

3. éA qué otra actividad se dedica?

4. iCudntos miembros de su familia trabajan con usted en la misma

actividad?

11. El abastecimiento es: édiario? ésemanal?
équincenal?

12. {Ha visto crecer o disminuir la demanda
de leche de las fabricas de bocadillo?

13. iComo es el pago de la leche?: diario semanal
quincenal mensual Otro

14. ¢ Existe alguna agrupacion de productores de leche en la region?,

5. ¢De donde trae la leche?

6. ¢ Cuantos clientes tiene?

15. Usted y productores similares, éhan intentado organizarse?

7. éQué cantidad de leche comercializa semanalmente?

8. ¢Desde hace cuanto vende leche a los fabricantes de bocadillo?

9. (A cuantas fabricas de bocadillo vende leche?

10. ¢Qué cantidad de leche vende a los fabricantes de bocadillo?

16. éLes aplican algln tipo de control para evaluar la calidad de la

leche?, équién?

17. éEl negocio le permite vivir?

¢tiene otras fuentes de ingreso? écudles?

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION



H11: Contenido de documento de caracterizacion del SIAL

e Uso recomendado y descripcion

Cada caso de Activacion SIAL tendra sus particularidades. No obs-
tante, existe informacidn que es de utilidad para la caracterizaciéon
en una regién y la identificacion de las alternativas posibles. Ya que,
en términos generales, los procesos de Activacion SIAL involucran
a distintas instituciones y personas, conviene tener un documento
rector conciso, que comunique la situacion y lo que se pretende. El
documento serd una referencia basica para los participantes y pue-
de ser un instrumento de gestién de recursos, por lo que tiene que
estar bien estructurado y contener informacién minima suficiente
para coordinar acciones.

¢ Procedimiento y ejemplo

El documento tiene que ser consistente con los objetivos planteados
para la Activacion SIAL; es decir, debe tener lo justo, en términos de
lo que se busca. Asi, se recomienda generar una estructura inicial
cuando se recaben los primeros datos o antecedentes. Esto orien-
tara las investigaciones y la seleccién y diseiio de las herramientas.
También conviene ir redactando el documento mientras se avanza
en la investigacion, ayudando asi a la identificacion de faltantes.

A continuacidn presentamos una propuesta de contenido:
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CONTENIDO DE CARACTERIZACION SIAL

PRIMERA PARTE

1. Caracteristicas del territorio
1.1. Ubicacion geogréfica
1.2. Medio fisico: clima y suelos
1.3. Medio socioeconémico
1.3.1. Informacién demografica
1.3.2. Condiciones de vida
1.3.3. Principales actividades econdmicas
2. Breve resefia histérica de la zona
2.1 Actores
2.2 Territorios
2.3 Productos
3. Identificacién de los actores que intervienen en la cadena
3.1. La presencia institucional
3.2. Distribucidn de actores y productos respecto al territorio

SEGUNDA PARTE

Importancia del (producto) y subproductos

Importancia social de las AIR procesadoras de (producto)

Los saber-hacer de las AIR y sus formas de transmisién

Capital social

Articulaciones, redes y acciones colectivas

Andlisis detallado de la actividad microempresarial

6.1. Productividad y generacién de ingresos

6.2. Tipo de acuerdo del agronegocio

6.3. Actividades, aportaciones, vinculacion y remuneracién de cada unas de las partes de la AIR

Ok wWNR

6.4. Identificacion de los eslabones de la cadena del acuerdo de agronegocios
7. Servicios utilizados en el acuerdo de agronegocios
8. Logros atribuibles al vinculo de agronegocios
9. Innovaciones y novedades
10. Resultados del analisis FODA
11. Los recursos y activos especificos
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Introduccion®

Los procesos de globalizacion han marcado un nuevo escenario
econdmico: la liberalizacion del comercio y las inversiones privadas
han impuesto una nueva estructura y orden de mercado, en don-
de existird una nueva forma de gobernanza entre las empresas, los
productores y los consumidores. Es asi como al interior de los pai-
ses los mercados localizados son cada vez mas globalizados: priman
los supermercados como canales de comercializacién, las empresas
transnacionales de alimentos imponen nuevos productos y las em-
presas de restaurantes rapidos (fast food) dominan en el consumo.
A su vez, los mercados internacionales aparecen como un nuevo
nicho para los productores que desean exportar.

De esta forma, el consumidor de hoy se caracteriza también por
estar “globalizado” y presenta ciertas caracteristicas (una o varias
a la vez) que predominan al momento de tomar una decisién: el
agroecoturista, por su tendencia a conservar el medio ambiente; el
naturista, que busca alimentos sanos; el “Anti...” (alguna tendencia
o moda); el pobre, que busca mayor cantidad a menor precio; el
“gourmet”, que busca alimentos especiales; el solidario, afin con los
productores, entre otros. Ante este nuevo entorno y exigencias del
consumidor, existiran regiones perdedoras y regiones ganadoras.
Estas Ultimas aprovecharan la apertura de nuevos mercados por
condiciones intrinsecas a su localizacién (por ejemplo, cercania a
grandes mercados) o los mercados globalizados por la insercién a
las nuevas cadenas agroalimentarias.

®Documento basado en: Conferencia presentada por F. Boucher en el Ill Congreso Internacional
de la Red SIAL. Alimentacion y Territorios “ALTER 2006”.Baeza (Jaén), Espafia, 18-21 de octubre
del 2006. Universidad Internacional de Andalucia.
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Por ello, ante los procesos actuales de globalizacidn, se han venido
revalorando las propuestas de desarrollo que parten de una visidn
local, y que buscan una mayor participacién de los actores. Esto se
traduce en un mayor apoyo a los procesos de descentralizacion,
tanto para la gobernabilidad como para el manejo de fondos.

Lo anterior ha dado lugar al desarrollo local visto como “un proce-
so de crecimiento econdmico y de cambio estructural que conduce
a una mejora en el nivel de vida de la poblacidn local, en el que
se pueden identificar tres dimensiones: una econémica, en la que
los empresarios localizados usan su capacidad para organizar los
factores productivos localizados con niveles de productividad sufi-
cientes para ser competitivos en los mercados; otra, sociocultural,
en que los valores y las instituciones sirven de base al proceso de
desarrollo; y, finalmente, una dimension politico-administrativa en
que las politicas territoriales permiten crear un entorno econémico
local favorable, protegerlo de interferencias externas e impulsar el
desarrollo local” (Vazquez-Barquero, 1997).

El desarrollo local es un elemento principal del desarrollo rural sus-
tentable y esta directamente relacionado con la nocién de territo-
rio, que es multifacético y cuyo concepto es matizado dependien-
do del rol que se le asigna (administrativo, politico, cultural, social,
econdmico). Para fines de este ensayo, consideramos al territorio
como un punto central en el tema del desarrollo, que no se limita
solamente a las zonas rurales o a fronteras de un espacio geografico
determinado, sino que es un espacio construido historicamente,
socialmente, econémicamente, marcado en términos culturales, y

regulado institucionalmente.
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El contexto para la nueva agroindustria rural (AIR)

En los paises en desarrollo la globalizacidon ha modificado el entorno
econdmico a través de la creciente apertura de los mercados internos
y el incremento de la inversion extranjera directa. Esta situacion se
favorecié con las reformas estructurales implementadas en las dé-
cadas de 1980 y 1990, cuando el gobierno central redujo su partici-
pacion y el sector privado tomd un rol preponderante, dando lugar a
una nueva forma de gobernanza. En la actualidad, los resultados de
este proceso son contradictorios: si bien los paises de América Latina
muestran cifras macroecondmicas mdas o menos estables y positivas,
tienen a su vez altos indices de pobreza, principalmente en las zonas
rurales. Ademas, persisten las desigualdades regionales, altos niveles
de pobreza monetaria e inequidad, y la falta de empleos adecuados
en las zonas rurales y urbanas empujan a la poblacién a migrar hacia
las grandes urbes y a paises mas desarrollados.

Al mismo tiempo, los altos niveles de corrupcién en el sector pu-
blico han sido un fenémeno comun en la regién, convirtiéndose en
uno de los principales frenos del desarrollo. En el sector agricola,
los paises de la region se han caracterizado por implementar diver-
sas politicas publicas y localizadas que han confrontado al sector
rural con el sector urbano, y que han exacerbado el dualismo entre
el sector tradicional y el moderno, favoreciendo a la agricultura al-
tamente tecnificada y exportadora.

Empero, una nueva corriente esta buscando una alternativa de de-
sarrollo en las zonas rurales, a partir de la revalorizacion del medio
rural en un ambiente global, centrada en una propuesta “territo-

rial”. En este contexto, lo territorial hace referencia a un espacio
geografico, histdricamente construido, con redes sociales y econé-

micas, elementos que pueden contribuir al desarrollo regional.

Lo anterior ha dado como resultado una serie de sucesos contra-
dictorios que nos llevan a cuestionar el modelo actual, basado en la
apertura de los mercados, y a proponer un modelo alternativo que
busca fortalecer a la Agroindustria Rural (AIR) como eje principal de
una “nueva ruralidad” con enfoque territorial, como generadora de
nuevos ingresos y fuentes de empleos en las zonas mas deprimidas,
pero también como nodo de desarrollo local en un entorno global.
Actualmente, tanto quienes apoyan la apertura comercial como sus
adversarios estan de acuerdo en que los procesos de globalizacién
han generado ganadores y perdedores (el sector rural por lo gene-
ral se ubica en esta ultima clasificacién). No obstante, se trata de
justificar ciertos resultados nacionales, aun cuando no se traducen
en mejoras para la poblacidn.

Como uno de los efectos de la globalizacién, en los ultimos afios se
han acentuado los procesos de liberalizacién comercial bajo la firma
de acuerdos bilaterales y regionales; pese a la aparicion —cada vez
mds fuerte— de movimientos gremiales y sociales que se oponen
a ello. Como prueba de lo anterior, las recientes negociaciones del
Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos y paises de Centro-
américa y de la regién andina han provocado multiples reacciones
adversas, que demuestran las preocupaciones de la poblacién en
cuanto a los resultados que se pueden esperar sobre su desarrollo
y bienestar.



También se trata de promover y favorecer la inversidn extranjera
directa para impulsar la produccién nacional y generar empleos. Si
bien la inversidon extranjera directa ha traido ciertos resultados po-
sitivos, por ejemplo, cuando ha sido acompafiada de transferencia
de tecnologia de punta y de creacién de capital humano; se pue-
de subrayar también que en la mayoria de los casos ha generado
la desapariciéon de empresas localizadas, como ejemplos podemos
mencionar la reduccién de las tiendas localizadas con la aparicion
de las grandes cadenas de distribucion, o la de los pequefios restau-
rantes ante las cadenas de comida rapida.

Para mostrar las fuertes desigualdades que aun prevalecen en los
paises de América Latina, se puede comparar los indices de Desarro-
llo Humano (IDH). Por ejemplo, en México, el IDH de la Delegacion
Benito Judrez de la Ciudad de México llega a 0.9231, mientras que
la municipalidad de Metlatonoc, estado de Guerrero, es de 0.4144,
Esta situacion de pobreza rural ha convertido las migraciones en
un tema dramatico y particularmente sensible en la frontera entre
México y los Estados Unidos de América. Asi, las cuentas nacionales
dependen en gran medida de las remesas de los emigrantes.

Si bien las remesas aparecen como un factor positivo (y los gobier-
nos receptores buscan como orientarlas hasta el desarrollo), debe-
mos considerar también sus efectos negativos: su papel “impulsor”
de desarticulacidn social en ciertas regiones rurales, en donde se
acentlan procesos de desertificacion humana.

Recordemos que en el sector rural se encuentran los productores
pobres, con niveles de educacidn, infraestructura, comunicacion
y tecnologias muy bajos; quienes a su vez van perdiendo terreno
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con la expansién y el poder de las grandes empresas. A ello debe-
mos agregar las nuevas demandas de los mercados que exigen a las
empresas localizadas mejorar sus niveles de “eficiencia”; mientras
en otros casos se debe enfrentar a la competencia extranjera de
empresas provenientes de paises desarrollados que importan a los
mercados localizados productos subvencionados.

Podemos entonces resumir el problema del sector rural, en particu-
lar para las agroindustrias rurales en un nuevo desafio a partir del
nuevo contexto econdémico: posicionarse en los mercados globa-
lizados; es decir, mantenerse en los mercados localizados compi-
tiendo con los nuevos actores extranjeros, o buscar insertarse en
nichos de mercado en el extranjero.

El nuevo ordenamiento de los mercados, que exige a las agroindus-
trias rurales una mayor calidad de sus productos para responder a
las nuevas demandas de los consumidores, pero a costos competiti-
vos. Asimismo, destacamos el surgimiento de lo que hemos deno-
minado “el nuevo consumidor globalizado”: mejor informado, mas
educado y exigente, en busca de productos mas sanos, mas natu-
rales, mas diversificados, “gourmet”, solidarios, entre otras especi-
ficidades de consumo. También podriamos decir que se han abierto
nuevos mercados relacionados con las migraciones, la pobreza y la
obesidad. Se esta buscando para las AIR un rol mayor dentro de
las politicas localizadas, destacando su importancia socioeconémi-
ca considerando su tendencia a concentrarse geograficamente en
zonas rurales con caracteristicas que aun no han sido reconocidas o
aprovechadas: las ventajas pasivas.
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Un poco de historia

El interés por apoyar a las AIR en un marco conceptual integrado
al territorio surge desde hace algunos afos, en que investigadores
ligados a la red PRODAR? vy al grupo cientifico Gis-SYAL ® empezaron
a buscar repuestas sobre cdmo desarrollar y fortalecer a las AIR en
el contexto de la globalizacién y aportando soluciones en la lucha
contra la pobreza.

Debido a los cambios radicales en el contexto de desarrollo de la AIR
en la década de 1990, fue necesario buscar nuevos elementos que
permitieran la evolucién de los planteamientos y de su conceptua-
lizacion. En dicho contexto, los diagndsticos de la AIR realizados por
PRODAR demostraron la existencia de concentraciones geograficas
de AIR basadas en productos como la panela, los quesos artesana-
les, los bocadillos de fruta o el almiddn agrio de yuca, entre otros;
en regiones con caracteristicas especificas favorables a su produc-
cion: climas, suelos, redes socioecondmicas, identidad cultural.
Estas concentraciones geograficas estan localizadas en territorios
marcados por articulaciones complejas territorio-actores-sistema
de innovacion y una superposicidon creciente de las relaciones ciu-
dad-campo. Es asi como a finales de esa década nace la nocién de
Sistema Agroalimentario Localizado (SIAL) como un intento de dar
respuesta a las nuevas exigencias del contexto, y al mismo tiempo
para el desarrollo de un enfoque sistémico, que permita visualizar
las interacciones entre los diversos elementos (actores, productos,

’Programa de desarrollo de la agroindustria rural en América Latina y el Caribe con sede en el
IICA, oficina del Perd.

8El GIS SYAL agrupa alrededor del tema SIAL a las siguientes instituciones francesas: CIRAD,
I"INRA, ENSAM/CNEARC, Université de Versailles Saint-Quentin, I'Université de Montpellier | y
Agropolis Muséum/Agropolis Internacional (www.gis-syal.agropolis.fr).

técnicas, saber-hacer, instituciones) que constituyen esos sistemas
de produccidn particulares. Una de las intenciones es cémo reforzar
el anclaje territorial® de estos sistemas.

El SIAL es un marco de trabajo en construccién que aun no pode-
mos considerar estabilizado, lo que da aun mas interés a la docu-
mentacion y el intercambio de diferentes experiencias.

Las politicas de apoyo al desarrollo de la agroindustria rural (AIR) en
América Latina, fomentadas durante la década de 1980 (por ejem-
plo mediante la red PRODAR), buscaban aumentar los ingresos de
los pequefios agricultores. Para ello se proponia una mayor genera-
cion de valor agregado, a través de la transformacién y la comercia-
lizacion de la produccién agricola local, y con ello la creacién de em-
pleos en las zonas rurales. Estas politicas de lucha contra la pobreza
en las zonas rurales marginadas de América Latina se definian con
una perspectiva de desarrollo humano sostenible (PNUD, 1996).

Sin embargo, el desarrollo actual de la AIR se enmarca en un nuevo
contexto caracterizado en primer lugar por la permanencia, o in-
cluso el aumento de la pobreza rural que se buscaba reducir. En se-
gundo lugar, la AIR busca desarrollarse en un entorno marcado por
la liberalizacién comercial, lo que implica un aumento de la compe-
tencia con la industria alimentaria tradicional, no solamente en los
paises latinoamericanos sino a escala global. Esto la lleva a nuevas

*Traduccion de las palabras francesas “ancrage territoria
territorio.

”

que subraya la relacion fuerte con el



fuentes de competitividad. En este contexto, sefialamos la diver-
gencia en el desarrollo de los diferentes tipos de AIR, y en particular
el surgimiento y la consolidacidon de concentraciones geograficas
(“clusters”) de unidades de transformacién especializadas de AIR,
gue han podido ser identificadas en numerosos paises de Améri-
ca Latina. Estas concentraciones se pueden definir como “Sistemas
Agroalimentarios Localizados” (SIAL), basados en sus recursos es-
pecificos “activados”.

La AIR puede desempefiar un rol importante en la lucha contra la
pobreza, ya que permite a los pequenos productores valorizar su
produccion y diversificar sus actividades aportando ingresos com-
plementarios y creando empleos en las zonas rurales, en particular
en zonas aisladas. Al mismo tiempo, se encuentra confrontada a
desventajas derivadas del proceso de globalizacion. En efecto, el
crecimiento rapido del intercambio de bienes, servicios y capitales,
refuerza las asimetrias entre los paises industrializados y los paises
en desarrollo:

® Los precios de las materias primas agricolas disminuyen en el
mercado internacional, o cuando menos se degradan los térmi-
nos de intercambio en relacion con los bienes manufacturados.
Las AIR de café, por ejemplo, han sido afectadas en Colombia
y América Central por las bajas de precio consecutivas ante la
entrada de nuevos competidores —como Vietnam— y la so-
breoferta de café.

® la disminucién de derechos de aduana ha favorecido las im-
portaciones que compiten con los productos de las AIR; pero
éstos ultimos dificilmente pueden competir con los bienes
extranjeros debido a problemas de cantidad, calidad, precios,
presentacién y promocién del producto.
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® E| rdpido ingreso de multinacionales agroalimentarias, de las
cadenas internacionales de fast food y de las empresas de gran
distribucion, han transformado drasticamente los patrones de
produccion, consumo y distribucién de los productos alimenta-
rios. En cuanto a la distribucion, para las AIR es dificil insertarse en
estos circuitos ante las condiciones exigidas por estas grandes em-
presas en términos de cantidad, calidad y precios, entre otros.

® Los consumidores exigen productos de calidad y modifican sus
habitos de consumo.

Todo lo anterior provoca dificultades para las AIR, que no tienen el
tiempo ni los medios para mejorar sus procesos productivos y or-
ganizacionales, adaptarse y ofrecer sus productos. Asi, en algunos
paises, alimentos tradicionales —como la papa en Peri— son ahora
importados para responder a la demanda especifica de la industria
de alimentos y de las cadenas de comidas rapidas. Empero, estos
cambios crean también oportunidades, como el aumento de la de-
manda de quesos tradicionales para la elaboracién de pizzas. Las
AIR que han logrado posicionarse sobre los mercados de exporta-
cion —en particular en los nichos de mercado biolégico, justo, étni-
cos, nutracéuticos, de complementos alimentarios— se encuentran
hoy en dificultades para acceder a ciertos mercados. En general, se
trata de barreras no arancelarias, como la Ley de Bioterrorismo en
los Estados Unidos de América (EUA), o el Reglamento de nuevos
alimentos en la Unién Europea (UE). La aplicacién de estas normati-
vas implica procedimientos complicados y costosos para los cuales
las AIR no estan preparadas.

En conclusidon, podemos sefialar tres puntos importantes en rela-
cién con la agroindustria rural frente a los desafios de la globaliza-
cion y la pobreza:
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i)  Retomando la nocidn de capacidades de Amartya Sen, la AIR
aparece como un medio de desarrollo de éstas en las zonas
rurales, en particular en las mas aisladas y pobres. En efecto, la
AIR permite a los agricultores familiares de estas regiones va-
lorizar su produccién agricola dandoles ingresos complemen-
tarios, pero también satisfacciones personales.

ii) Enla medida que las AIR permiten la puesta en el mercado de
sus productos, la AIR puede jugar un rol para favorecer la inte-
gracion de los pequefios agricultores en las dindmicas del de-
sarrollo. De esta manera se contribuye a disminuir los efectos
de la doble dualidad del sistema discriminatorio generado por
el capitalismo y acentuado por el proceso de globalizacién.

iii) En sus articulaciones hacia adelante y hacia atras (integracion
de la cadena de produccién, transformacién y comercializa-
cién), la AIR es parte de las cadenas agroalimentarias, conec-
tdndose a los procesos de globalizacién. Esta integracion, si
bien es dificil, puede ofrecer oportunidades importantes.

El “nuevo consumidor globalizado”

De acuerdo al producto final que se ofrece al consumidor, las cade-
nas productivas estan constituidas por actores muy diferentes: i) los
productores tienen escalas muy distintas, desde pequefios produc-
tores (con algunas vacas o menos de una hectéarea agricola) hasta
grandes productores; ii) las tecnologias utilizadas son también va-
riadas: desde niveles rudimentarios que se remontan a siglos, hasta
los mas tecnificados con la vanguardia mundial.

En relacidn con el territorio, y de acuerdo a su origen y destino, los
productos agropecuarios pueden ser considerados como productos
genéricos o especificos y/o territoriales. Por ejemplo, la leche es un
recurso especifico y un activo de los territorios: su consistencia, ca-
lidad y caracteristicas estaran intimamente relacionadas a las zonas
de produccién (el territorio) y su saber-hacer estara condicionado
por los actores que ahi se encuentran. De este contexto parte la
necesidad de establecer una primera relacion central en una estra-
tegia de desarrollo: producto-territorio-actores.

El Territorio como espacio de proximidades

La nocion de territorio se ubica al centro del debate entre la identi-
dad creaday la especificidad de las relaciones sociales existentes en
su interior. B. Pecqueur agrega que el “territorio que resulta de esta
configuracién emerge del reencuentro de dos mundos: la sociedad
y la comunidad, es decir, de la combinacidn entre relaciones estric-
tamente de mercado con formas de cooperacién fundadas en la
confianza” (Pecqueur, 1992, p. 74). Es asi que se ponen en evidencia
dos tipos de fendmenos de proximidad al interior de un territorio:
geograficos y organizacionales.

La proximidad geografica es inducida por un espacio determinado
que favorece la difusion de “externalidades pasivas”, la disponibili-
dad de mano de obra especializada y las dindmicas de innovacio-
nes. Esta proximidad puede facilitar tanto la cooperacién entre em-
presas como la competencia basada en la innovacidn, y contribuye
a establecer relaciones de cooperacion-competencia. Estas forman



la base de la flexibilidad productiva favorecida por una historia co-
mun de actores participantes en estas dindmicas y que permiten la
creacién de una identidad sociocultural que facilita una vida activa
comun. Es asi como se conformaron los distritos industriales italia-
nos, tal como los describen y analizan Becattini (1979, 1992) y Ca-
pecchi (1987). Retomando la afirmacién de Becattini, en un distrito
industrial hay una “6smosis perfecta entre la comunidad local y las
empresas”.

Lo anterior da lugar a tres enfoques del territorio (A. Rallet, 2002):

® Histdrico: la proximidad es un efecto de la existencia histérica
del territorio. Este enfoque ha sido privilegiado por los medios
innovadores y los distritos industriales.

®  Funcionalista: donde el territorio es una construccién que se
apoya sobre las relaciones de proximidad que permiten fijar
los limites. En este caso, el territorio es producto de las relacio-
nes de proximidad.

® |nstitucional: el territorio es un espacio donde se proyecta la
accioén de las politicas publicas. La identidad asociada al terri-
torio se expresa como territorialidad que denota el sentimien-
to politico, la energia social, la voluntad colectiva; que hace
gue existan sentimientos como el nacionalismo, patriotismo,
regionalismo, amor por el terruiio y otras muchas manifesta-
ciones de una fuerza social objetiva, de cuyo reconocimiento y
comprension depende la viabilidad de muchas de las estrate-
gias de desarrollo?®,

Entrevista con Rafael Echeverri, experto internacional en politicas de desarrollo rural sustentable
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De otro lado, la proximidad organizacional ha sido tratada por la
llamada “economia de las proximidades” (Torre, 2002). Esta pone
en evidencia en el comportamiento de los actores econémicos el
impacto no soélo de la cercania geografica, sino también de una
proximidad “organizacional” que abarca tanto la proximidad nacida
de la pertenencia a las mismas organizaciones como la proximidad
“institucional” que se origina al compartir reglas y representaciones
comunes.

Las dinamicas territoriales se basan en la vinculacion de ambas
proximidades: geografica y organizada. De esta manera se genera
un proceso de aprendizaje territorializado, y los actores implicados
desarrollan diversos tipos de competencia: gestidon productiva, tec-
noldgica, comercial, entre otros. De esta forma, al interior de un
territorio vamos a encontrar fendmenos de proximidad que van a
contribuir a la formaciéon de concentraciones de AlR. Si bien la cer-
cania geografica contribuye a la concentracién de pequefias empre-
sas, esto no serd suficiente. Debe complementarse por una proxi-
midad organizacional en funcidn de la cual se ponen de manifiesto
diferentes tipos de acciones.

Torre (2000) muestra como la articulacién y la dialéctica entre
proximidad organizacional y proximidad geografica permiten expli-
car mejor ambos fendmenos en las actividades agroalimentarias y
su estructuracion, los cuales contribuyen a disminuir los costos de
transaccion, de organizar un espiritu de “competencia-cooperacion”
sobre la base de la confianza, y de una identidad compartida para
desarrollar las competencias colectivas en los sectores de actividad
determinada: las interacciones mas fuertes entre los actores facili-
tan e inducen el aprendizaje en los sectores productivos, tecnoldgi-
cos y comerciales.
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El territorio como nodos de encadenamientos e interrelaciones

La potencialidad de un territorio esta ligada también a la forma en
que se establecen las légicas de localizacién, a los incentivos que en-
cuentran las empresas y los inversionistas en términos de las ventajas
por localizacién. Estas caracteristicas pueden estar determinadas por
la proximidad a los mercados finales a los factores de produccion, a
las materias primas, a la oferta de mano de obra, a la existencia de
clusters productivos, a la institucionalidad, a la fluidez de los enca-
denamientos o al aprovechamiento de otras externalidades menos
identificables, pero reconocibles en el espacio territorial.

En este contexto, una serie de investigaciones han surgido para to-
mar en cuenta y fortalecer los sistemas productivos conformados
por redes localizadas de empresas, apoyandose sobre dinamicas
territoriales e institucionales especificas con fuertes interacciones
entre territorios, innovacién y calidad de productos. Es asi como
surge el concepto de Sistema Agroalimentario Localizado (Réquier-
Desjardins, 1998, 1999; Muchnik, Sautier, 1998).

Una primera definicién de Sistema Agroalimentario Localizado (SIAL)
es: “sistemas constituidos por organizaciones de produccion y de
servicio (unidades agricolas, empresas agro-alimentarias, empresas
comerciales, restaurantes, etc.) asociadas, mediante sus caracteris-
ticas y su funcionamiento, a un territorio especifico. El medio, los
productos, las personas, sus instituciones, su saber-hacer, sus com-
portamientos alimentarios, sus redes de relaciones; se combinan en
un territorio para producir una forma de organizacion agroalimenta-
ria en una escala espacial dada” (Muchnik, Sautier, 1998, p.4).

Los SIAL se centran en una red compleja de relaciones entre los hom-
bres, los productos y los territorios. De esta manera, al hablar de un
sistema lechero, se involucra el producto (la leche y derivados), los
ganaderos, los productores de lacteos, los abastecedores de insumos,
los acopiadores, los consumidores, los transformadores; todos ellos
localizados e interrelacionados en un territorio determinado. En este
contexto, el concepto de territorio puede ser visto como un conjunto
de factores y/o como un espacio de relaciones muy estrechas entre
sus habitantes y sus raices territoriales, algo que se podria denomi-
nar “terruio-patrimonio” o también Sistema Local de Innovacion
(Boucher, 2004).

Actualmente debemos sefalar que la nocién de SIAL se esta utili-
zando para contribuir al desarrollo de concentraciones de AIR me-
diante un proceso denominado Activacién de recursos especificos,
lo que implica acciones colectivas y coordinaciones de los actores a
nivel horizontal y vertical. En el caso de los SIAL, como modelos de
gestion econdmico-productiva, se privilegian los eslabonamientos
con gran énfasis en la construccién de modelos institucionales que
soporten flujos y sinergias entre ellos. Estos modelos aplicados en
Brasil o Pert han demostrado eficientemente como se logra gene-
rar un desarrollo enddgeno, a partir del reconocimiento de las po-
tencialidades que la localizacion y la aglomeracién posibilitan.

Los territorios: sus recursos y actores especificos
La economia agroalimentaria ha dirigido el interés de las dimensio-

nes espaciales del sector estableciendo las relaciones entre el terri-
torio, el terruiio y el desarrollo local: se establece un enlace entre el



territorio y las cadenas y la economia agroalimentaria y rural. Estas
relaciones hacen referencia sobre todo al producto-territorio esta-
blecido por signos de calidad, ligados al origen, a las especificidades
de los productos y a su contenido patrimonial.

Los SIAL poseen ventajas competitivas que estan estrechamente
asociadas a la activacion de sus recursos especificos (productos,
saber—hacer, redes de actores, instituciones, entre otros), y su ca-
pacidad de combinar éstos con recursos externos al territorio. Se-
gln H. Schmitz (1997) la eficiencia de la accién colectiva es el factor
esencial que permite tomar en cuenta la capacidad de los cluster a
pasar el estado de las externalidades pasivas de aglomeracién de
su territorio y crear las ventajas activas, gracias al desarrollo de una
eficiencia colectiva: la accién colectiva.

La eficiencia en la activacion y la combinacion de recursos especi-
ficos estd fuertemente condicionada por las formas de aprendizaje
y coordinacién territoriales entre actores individuales, colectivos y
publicos, y por la expresidn de sus capacidades de accidn colectiva
(Torre, 2000). La construccién de un recurso territorializado por una
accién colectiva local y las modalidades de coordinacién, permiten
un mejor aprendizaje de un pasaje del estado pasivo al estado ac-
tivo de un SIAL. El recurso territorializado puede ser la puesta en
valor de la calidad de productos en relacién con su origen, lo cual
ha sido llevado a la prdctica a través de la creacion de marcas colec-
tivas y denominaciones de origen.

La activacion necesita cuando menos dos etapas (Boucher, 2004):

®  Accidn colectiva estructural, que representa la creacién de un
grupo, ya sea asociacion, cooperativa u otra forma de organi-
zacion;

®  Accidn colectiva funcional, la cual reposa en la construccién
de un recurso territorializado en relacién con la calidad: marca
colectiva, sellos y apelaciones de origen.

De esta forma, la accién colectiva se define esencialmente por la
creacién de un grupo de usuarios de un recurso; es decir, la creacion
de un “club” (Barillot, 2003). Este caracter de “bien-club” del recur-
so implica la existencia de un dispositivo de control y exclusién.

En el caso de los SIAL el proceso de activacion se da cuando, por
ejemplo, se busca valorizar el origen territorial de los productos
(con la denominacion de origen o con otras formas de identificacion
geografica) como caracteristica de recursos, activos y bienes. Ello
corresponde a una caracteristica de “anclaje territorial” que puede
ser compartida por un conjunto de activos involucrados en proce-
sos productivos y de consumo, y permite colocar el territorio como
un elemento de la definicién de un sistema productivo local.

Un caso practico de ello, que ademas presenta el rol multifuncional
de los SIAL, es la construccion de una “canasta de bienes y servicios”
gue va a permitir una valorizacién conjunta del sistema en un terri-
torio dado; se considera que cuando en éste se fabrican una serie de
productos, éstos pueden conformar una canasta que puede valorizar-
se conjuntamente. La conformacién de esta canasta puede convertir-
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se en una alternativa de acceso a los mercados, via la diversificacion
de la oferta de un territorio particular. Asi es como cada producto
aprovecha el renombre de los otros productos que componen la ca-
nasta y genera a su vez externalidades positivas para los otros. Se
ha demostrado que un producto de una canasta se vende mejory a
mejor precio que cuando esta solo. Ademas, si en la canasta hay un
producto muy reconocido, éste puede convertirse en el lider y contri-
buir a la venta de otros productos o servicios del territorio.

Un ejemplo de desarrollo por medio de una canasta de bienes pue-
de darse en una zona lechera, donde ademas hay tiendas queseras.
Aqui, los productos lideres son los lacteos (quesos, dulces), pero pue-
den promover la venta de otros productos complementarios como
chocolates, galletas, mermeladas de fruta, miel de abeja, entre otros
que el territorio genere. También se pueden incluir servicios como
rutas turisticas de produccién de queso o el agroturismo.

Concentraciones de AIR y Activacion SIAL

La Activacion SIAL es entendida como la capacidad de movilizar colec-
tivamente los recursos especificos para mejorar el nivel de competitivi-
dad, lo que permite, como lo sefiala H. Schmitz, el paso o la conversion
de ventajas pasivas en ventajas activas. De esta forma, la Activacion SIAL
deberia contribuir a mejorar la competitividad de las empresas presen-
tes en el SIAL en el marco de la globalizacion (Boucher, 2004:23).

Las estrategias de Activacion se pueden poner en marcha a través
de la valorizacién del origen territorial de los productos??, del saber-
hacer local, via la creacién de marcas colectivas y la certificacidn
®

1PRODAR prepard el lanzamiento de un sello “Campesino-latinoamericano” que busca valorizar
en los mercados las caracteristicas ecoldgicas y sociales especificas de la produccion de las AIR.

de productos. Ellas se inscriben en la dindmica de desarrollo de
mercados de productos biolégicos y de las redes de comercio justo
a escala global, que buscan la toma de conciencia de los consumi-
dores sobre la especificidad de estos productos en relacion con los
productos ofrecidos por las multinacionales agroalimentarias.

La evolucién de las concentraciones de AIR (“materia prima” para
los SIAL) son variables, pues cada una depende de su propia histo-
ria, recursos y activos especificos, relaciones con el mercado, activi-
dades, organizacién social, relacion territorial (terrufio), entre otras
caracteristicas. En ciertos casos podemos asimilarlas a los cluster
rurales de bajo nivel (en el sentido de Altenburg y Meyer-Stamer,
1999) que se benefician de externalidades de aglomeracion, sin te-
ner realmente una capacidad de accién colectiva. No obstante, en
otros casos, existen capacidades reales de accion colectiva que per-
miten aumentar su competitividad. Podemos plantear la hipdtesis
de que el impacto en la evoluciéon de las capacidades de los actores
sera muy diferente segln el caso, pero también que la capacidad de
los actores influird en el proceso.

Las concentraciones de AIR tienen capacidades para movilizar co-
lectivamente sus recursos especificos, lo cual cuestiona su capaci-
dad de activacion, en particular en torno a la calidad. En efecto, he-
mos notado que una concentracidn ante una amenaza del entorno
puede reaccionar activdindose o mejorando la coordinacién entre
los actores para enfrentarse a situaciones adversas. En este senti-
do, la accidn colectiva esta ligada a las relaciones entre los actores
y la coordinacién horizontal de los mismos. Los SIAL, articulados a
cadenas productivas y territorio, pueden aumentar la capacidad de
movilizar los recursos especificos y crear condiciones favorables al
desarrollo.



Algunos ejemplos

En la Tabla “A” se resumen las caracteristicas de cuatro casos de
concentraciones de AIR vinculadas a la lecheria. En los siguientes
parrafos subrayamos las lecciones aprendidas, derivadas del proceso
de Activacion SIAL.

Tabla “A”. Resumen de casos de concentraciones AIR
relacionadas a la cadena productiva de la leche-queso de vaca

Caso Cotija Turrialba Salinas Cajamarca
a) Problema Comercio Generar mas Competencia, Fraudes
limitado,fraude | ingresos pobreza Competencia
externa
b) Territorio Sierra Volcén Parroquia Cuenta lechera
tradicional

c) Recursos

especificos:
Leche de calidad | St Si Si Si
Saber-hacer Tradicional Tradicional Importado Tradicional
radiciona Importado
Reputacion quesera | si Si Reciente Si
Recursos territoriales | Si Si Si
Sl
d) Organizacién ARPOC Asociacién de |Asociacion de  [APDL
& Q productores productores
e) Coordinacién de [ \o NO Furosal CODELAC
actores
f)  Sellos de calidad | Marca colectiva| Sello de1G paray, . . olectiva | Marca colectiva
territorial 2005 el queso
g) Caracteristica Incipiente Incipiente Si (inducido) Si
SIAL
h) Gra.do de No En fase inicial | Fortalecimiento |Alto
activacién
i) Proyectosde | pocx Ruta del queso, | ortalecimiento, |Fortalecimiento,
activacion poc* diversificacién | comercializacién
j) Tipo de SIAL Tradicional Tradicional Inducido Tradicional

*DOC: Denominacién de origen
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A partir de estos casos queremos resaltar algunas lecciones apren-
didas durante el proceso de Activacion SIAL:

La leche como recurso especifico territorial. Si bien la leche es
normalmente un producto genérico de gran consumo, puede
ser considerado en ciertas condiciones como un recurso espe-
cifico y ser el punto de partida de un proceso de Activacidn. La
activacion de este recurso puede inducir una serie de produc-
tos “especificos”, como quesos tradicionales y otros productos
reconocibles e identificados por los consumidores. Para ser un
recurso especifico, la leche debe tener ciertas caracteristicas
que daran a los productos terminados sus calidades especiales,
reconocibles e identificables por parte de los consumidores.
Estas caracteristicas especificas estan relacionadas al tipo de
vaca, su alimentacién y manejo general, asi como a las condi-
ciones geoclimaticas del lugar.

La leche como elemento de una canasta de recursos espe-
cificos de un territorio. Al interior de un territorio podemos
encontrar una canasta de bienes y servicios de recursos es-
pecificos. Si bien la leche es el elemento central, se puede
acompanar de otros productos que resalten el terrufio, o las
condiciones climaticas, los saber-hacer localizados, el capital
humano, la reputacién de ciertos productos (como en los ca-
sos estudiados de sus productos lacteos), pero también belle-
zas naturales, paisajes, restos arqueoldgicos, entre otros.

La lechey el proceso de activacion de un territorio. En los cua-
tro casos presentados, por sus caracteristicas la leche ha sido
procesada o “activada” en productos lacteos como quesos tra-
dicionales de cierta reputacion. Pero éstos han sido realizados en
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general por actores individuales (salvo en el caso de Salinas), lo
cual no garantiza su presencia en el mercado. Como se resume
en la tabla, los grupos pueden ser confrontados a fraudes o a
la competencia con productos importados. Entonces, vemos
gue en un proceso de Activacién, la leche no es un elemento
suficiente por si mismo, sino que necesita ser insertado en un
proceso colectivo basado en el territorio.

El proceso articulador de activacién. Constatamos en los ca-
sos estudiados, que el proceso de activacién se fundamenta
en un proceso dindmico de articulacién entre la leche como
recurso especifico, la reputacidn y la historia del territorio, el
saber-hacer y los actores con capacidades de organizarse.

Los instrumentos del proceso. En los casos estudiados se uti-
lizaron instrumentos que podemos resumir en sellos de garan-
tia de la calidad territorial, tales como la marca colectiva, la
denominacion de origen y las identificaciones geograficas.

Las acciones colectivas estructurales. La promocién y el sopor-
te de organizaciones de productores, queseros o comerciantes,
y de acciones colectivas funcionales, como las marcas comu-
nes, asi como los diferentes mecanismos de coordinacion de
actores (e.g. Funorsal en Salinas y CODELAC en Cajamarca).

La vision multifuncional de canasta de bienes y servicios. Su
conformacién permite ofrecer y articular diferentes productos
del territorio y servicios, como diferentes formas de turismo
alternativo con participaciéon de los actores localizados (e.g.
“La ruta del queso Turrialba”).

Los elementos anteriores han sido importantes dentro de la estrate-
gia de los actores, y en resumen: han utilizado la activacion de los
recursos territoriales (en este caso la leche), la complementarie-
dad de sus actividades y la coordinacion a diferentes niveles, que
en su conjunto van a generar una forma de eficiencia colectiva.

Conclusiones: propuestas estratégicas de aplicacion

En un entorno marcado por la globalizacién y la presidn de la com-
petencia externa surge una respuesta para el desarrollo de las re-
giones con una visién “local”, que pone énfasis en la relacién entre
el territorio y sus productos. Un ejemplo de ello, y que hemos tra-
tado de resaltar en este documento, es el caso de la leche a través
de sus derivados: ellos tienen sus caracteristicas (produccion, or-
ganolépticas, calidad) estrechamente ligadas a un territorio y sus
actores, y es por eso que puede convertirse en el centro de una
propuesta de desarrollo local: los Sistemas Agroalimentarios Loca-
lizados (SIAL), donde el territorio es entendido como un conjunto
de factores y/o como un espacio de relaciones muy estrechas entre
sus habitantes y sus raices territoriales, algo que se podria denomi-
nar “terrufio-patrimonio” o también “Sistema Local de Innovacién”

(Boucher, 2003).

Retomando el caso de la leche, éste es un elemento central en un
proceso de activacion de un grupo de AIR (que a su vez conforman
un SIAL). Ante las adversidades generadas por la apertura de mer-
cados, por la falta de ingresos, por permanecer o insertarse en los
mercados, los productores han buscado organizarse para conseguir
beneficios de forma colectiva, hacer frente a las dificultades, e in-



sertandose en un modo de coordinacion mixto, donde interactuan
productores, pero también instituciones publicas y privadas. La base
de un proceso de desarrollo local basado en un producto como la
leche reposa, al fin y al cabo, en la construccién colectiva de un re-
curso territorializado en relacién con la calidad: marcas colectivas,
sellos de calidad y denominaciones de origen.

Lo anterior nos puede generar nuevos elementos a tomar en cuenta
en el desarrollo rural. En primer lugar, el nuevo rol de las AIR “mul-
tifuncionales”. Hemos visto cémo la importancia de las AIR no es
Unicamente econdmica, sino que ellas pueden contribuir al desa-
rrollo social, al medio ambiente, entre otros aspectos territoriales.
Un segundo elemento es el nuevo rol de los gobiernos localizados
en el proceso de la valorizacidn y proteccion de los recursos territo-
riales, pero también en la creacion de un entorno en donde puedan
desarrollarse actividades productivas (por ejemplo carreteras, pro-
teccioén de la competencia desleal). Finalmente, el nuevo rol de los
SIAL en el proceso de activacidon de recursos territoriales conlleva
también un caracter multifuncional.

Las AIR pueden entonces convertirse en un mecanismo de integra-
cion de las zonas rurales en las politicas de desarrollo y de lucha
contra la pobreza, dentro del proceso de globalizacién. En efecto,
en un entorno marcado por la globalizacién y la presiéon de la com-
petencia externa, los SIAL pueden diversificar, mejorar y aumentar
el control de calidad de su produccién. Esta situacion puede ser
posible gracias a la existencia de ventajas producidas por externa-
lidades positivas (como resultado de la proximidad de empresas),
acciones colectivas de los actores del sistema y los activos especifi-
cos propios al SIAL, tales como el origen de los productos y las tra-
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diciones. En este contexto, el concepto de territorio puede ser visto
como un conjunto de factores y/o como un espacio de relaciones
muy estrechas entre sus habitantes y sus raices territoriales, algo
gue se podria denominar “terrufio-patrimonio®, o “Sistema Local de
Innovacién” (Boucher, 2003).

El caracter dindmico de los cluster —y por lo tanto de los SIAL— ra-
dica en la capacidad de activacion de recursos especificos (Boucher,
2004:135-159), sean recursos naturales, patrimoniales o aquellos
producidos en el marco organizacional de las redes entre actores
(productores, instituciones de todo tipo, por mencionar algunos).
En este proceso, el criterio discriminante va a ser la capacidad de
accion colectiva. Se puede admitir que, de ser efectiva tal capacidad,
la competitividad de un SIAL se encontrard reforzada tal como su
trayectoria de desarrollo.

Las lecciones aprendidas en distintas regiones del mundo y con
diversos productos, permiten tener una vision optimista sobre el
futuro de las concentraciones de AIR, y se abre una nueva via para
convertir a los pequeiios productores —por lo general pobres— en
ganadores del proceso de liberalizacidn comercial. A pesar de sus
limitaciones, ellos pueden en conjunto —mediante procesos de Ac-
tivacién SIAL— valorizar sus recursos territoriales y de esta forma
aprovechar las oportunidades de la globalizacién.
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Las siguientes son algunas recomendaciones para profundizar en la
Activacion SIAL y temas relacionados. Ademas de las referencias es-
tan tres paginas Web en las que se puede encontrar informacién util
para el Promotor del desarrollo y para todos aquellos interesados en
metodologias relacionadas con los temas tratados en esta Guia.
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