INTRODUCCION

EL PROGRAMA DE CAPACITACION SOBRE
GESTION AGROEMPRESARIAL Y ASOCIATIVA

PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO
DE CAPACIDADES AGROEMPRESARIALES Y ASOCIATIVAS







INTRODUCCION

EL PROGRAMA DE CAPACITACION SOBRE
GESTION AGROEMPRESARIALY ASOCIATIVA

PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO //[’4
DE CAPACIDADES AGROEMPRESARIALES Y ASOCIATIVAS



. 1. EL PROGRAMA DE CAPACITACION SOBRE GESTION AGROEMPRESARIALY ASOCIATIVA

Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (lICA), 2018

Manual 1: E Programa de Capacitacién sobre Gestion Agroempresarial y Asociativa por [ICA

se encuentra bajo una Licencia Creative Commons
Reconocimiento-Compartir igual 3.01GO (CC-BY-SA 3.01GO)
(http://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/igo/)
(reado a partir de Ia obra en www.ica.int.

El Instituto promueve el uso justo de este documento. Se solicita que sea citado apropiadamente cuando corresponda.
Esta publicacion también estd disponible en formato electronico (PDF) en el sitio Web institucional en http://www.iica.int

Coordinacion editorial

Diagramado

Marvin Blanco, Federico Ganduglia, Daniel Rodriguez Eugenia Escamez, Mariela Vilarin

Disefio de contenidos
David Burin, Ana Inés Heras

Correccion de estilo
Liliana D'Attoma

Disefno de portada
Eugenia Escamez, Mariela Vilarin

Fotos
Fundacidon Nueva Gestion

Manual 1: ElI Programa de Capacitacion sobre Gestidn
Agroempresarial y Asociativa / Instituto Interamericano de
Cooperacion para la Agricultura— San José, C.R.: 1ICA, 2018.
18 p.; 21,6 cm x 27,9 cm. — (Programa de Fortalecimiento de

Capacidades Agroempresariales y Asociativas; no 1)

ISBN: 978-92-9248-764-5

1. Capacitacion 2. Metodologia 3. Agroindustria 4.
Sistemas de apoyo a las decisiones 5. Asociaciones
comerciales 6. Sector publico 7. Sector privado I. IICA II.
Titulo

AGRIS DEWEY
C30 371.3

San José, Costa Rica
2018




1. Objetivos 1

2. Marco programatico del que surge el manual........... 2
3. A quiénes estan dirigidos estos manuales................. 4
4. Metodologia de ensefianza-aprendizaje ...........eeee.. 6

5. Como leer los manuales de esta serie ........cceeeverneen 11

Resumen 16

Referencias bibliograficas 17

£l Programa de Capacitacion sobre Gestion Agroempresarial y Asociativa 1 Vv






1. Objetivos

Luego de abordar este primer manual, usted debera ser capaz de:

» Entender en qué consiste el Programa del que surge la serie de manuales que este
integra, sus objetivos y ejes y el perfil de los destinatarios.

» Comprender diversos factores que obligan a adaptar a cada contexto especifico
los contenidos de este manual.

» Conocer los criterios pedagdgicos que guian el Programa y, en particular, los re-
cursos didacticos que se utilizan en los manuales que integran esta serie, para mejorar
su comprension y facilitar su lectura.

» Al terminar esta introducciéon contard con un marco general que le facilitara la
lectura del manual y su formacién como parte de un equipo técnico dedicado a faci-
litar procesos de fortalecimiento empresarial y asociativo con grupos de pequenos y
medianos productores rurales.
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2. Marco programatico del que surge el manual

El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA), en su es-
fuerzo por contribuir al desarrollo agricola y al bienestar rural, implementa el proyecto
insignia “Competitividad y sustentabilidad de las cadenas agricolas para la seguridad
alimentaria y el desarrollo econémico” (PI Cadenas); el cual tiene por objetivo mejorar
el desempeno competitivo y sustentable de las cadenas agricolas en su conjunto y de
todos sus eslabones, mediante la gestiéon de politicas, el fortalecimiento institucional
y de capacidades publico-privadas, y el apoyo a procesos de innovacion tecnoldgica,
empresarial, institucional y comercial.

El IICA reconoce que, a pesar de los esfuerzos realizados por los paises miembros
por mejorar la vinculacién y participacion en los mercados de los productores de pe-
queifia y mediana escala, incluidos los de la agricultura familiar, en la actualidad atin
persisten retos, vinculados, entre otras razones, a la existencia de asimetrias en las
cadenas. Dichas asimetrias se manifiestan principalmente en cuestiones relacionadas
con la escala y la concentracién del poder de negociaciéon en determinados eslabones,
asi como en las condiciones de acceso al conocimiento en aspectos criticos relaciona-
dos, entre otros, con la gestion empresarial, el asociativismo, la comercializacién y la
agregacion de valor.

Ante esta situacion, el PI Cadenas plantea el “Programa de Fortalecimiento de Ca-
pacidades Agroempresariales y Asociativas”, cuyo objetivo es desarrollar las capacida-
des de instituciones publicas y privadas para mejorar y fortalecer la gestion empresarial
y asociativa de los diferentes actores de las cadenas agricolas, especialmente los pro-
ductores de pequena y mediana escala, para contribuir al aumento de la productivi-
dad, la competitividad y la sustentabilidad de las cadenas agricolas.

El Programa cuenta con material didactico base que le permitira a los facilitadores

disefiar e implementar procesos de fortalecimiento de capacidades. Este material se
encuentra organizado en cuatro ejes tematicos: el fortalecimiento empresarial y aso-
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2. Marco programatico del que surge el manual

ciativo, la gestion empresarial estratégica, la gestion empresarial tactica y la gestion
asociativa. Se incluye, ademas, como primer manual, una introduccién al Programa.
Cabe resaltar que para la elaboracién de estos manuales se realiz6 un esfuerzo por
identificar e incorporar la experiencia previa del IICA en este importante tema. La
serie completa estd compuesta por 9 manuales, organizados de la siguiente manera:

EJE TEMATICO MANUAL

Introduccién #1 El Programa de Capacitacion sobre Gestién Agroempresarial y Asociativa

Fortalecimiento empresarial y asociativo #2 Facilitacion de procesos de fortalecimiento empresarial y asociativo

#3 El andlisis interno y externo

Gestion empresarial estratégica R S . .
P 9 #4 Formulacién, ejecucién y evaluacién de la estrategia

#5 El mercado y la comercializacién

Clelion el ikl el epe il #6 El plan de negocios y la gestion operativa

#7 Asociativismo, modelos posibles y dificultades de relacionamiento
Gestion asociativa #8 Bases de la organizaci6n asociativa
#9 Fortalecimiento socio organizacional y desarrollo de servicios

Se espera con este Programa contribuir a resolver los retos antes descritos promo-
viendo que los pequefnos y medianos productores se asocien para generar economias
de escala y para aprovechar los miiltiples beneficios y oportunidades que el asociativis-
mo representa desde el punto de vista econémico, social y cultural.

También se estima que la mayor participacién de los productores Tome nota... Q )
y sus organizaciones en los mercados es una forma de lograr mejores El Programa de Fortalecimiento de
condiciones de vida (sociales, econémico-productivas, ambienta- Capacidades Agroempresariales y
les, de acceso a la formacion, al conocimiento y a la informacién) Asociativas del [ICA tiene como objetivo

en las comunidades a las que pertenecen. central desarrollar las capacidades de
instituciones publicas y privadas para

mejorar y fortalecer la gestion empresarial
y asociativa de los diferentes actores de

las cadenas agricolas, especialmente
sarial. Para lograrlo, se presentaran instrumentos, experiencias y los productores de pequefia y mediana

practicas que han dado buenos resultados. Este saber acumulado escala, para contribuir al aumento de
surge de un conocimiento practico que generaron otros produc- la productividad, la competitividad y la

En esta serie de manuales se proponen acciones para el for-
talecimiento de capacidades de gestion asociativa y agroempre-

tores y otros agentes estatales, trabajando juntos, vy de una re- [IREESRCHUEEECEESEERIEREEICEES

flexion continua sobre dichas practicas.
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3. A quiénes estan dirigidos estos manuales

Los manuales de esta serie estan concebidos como parte de un programa de “capa-
citacion de agentes facilitadores”. Estan dirigidos a los funcionarios, agentes de desa-
rrollo, extensionistas e integrantes de equipos técnicos de instituciones de gobierno, y
de ONGs que requieran fortalecer sus capacidades para brindar servicios de fortaleci-
miento asociativo a las organizaciones empresariales o para mejorar los servicios que
ya se brindan. Se espera que los beneficiarios pueden transferir los conocimientos y
herramientas a las organizaciones por medio de acciones de capacitacion y/o asesoria.

Si bien es cierto que los equipos técnicos facilitadores son los destinatarios directos
de estos manuales, estos sirven a un doble proposito:

» primero, pueden ser utilizados por usted y los demas facilitadores para su propio
proceso de aprendizaje, nivelando y profundizando sus conocimientos y competencias; y

» luego, es posible aplicar los nuevos conocimientos y capacidades en su trabajo co-
tidiano para el fortalecimiento de la gestién de los pequefios productores y sus organi-
zaciones, por ejemplo, a través de cursos o talleres de capacitacion, jornadas tematicas,
grupos de intercambio de experiencias, etc. Es decir, que puedan utilizarlos como mate-
riales didacticos de referencia al disefiar e implementar estos procesos. Asi, los contenidos
y métodos pueden ser adaptados y transferidos a la realidad de las pequenas y medianas
agroempresas y/o productores individuales con los que trabajan en el territorio local.

El ICA lo acompanara en este camino brindando también capacitaciones virtuales
y presenciales. De este modo, se brindaran herramientas para que luego pueda aplicar
actividades de asistencia técnica para:

» Promover la formacion de organizaciones de productores y/o fortalecer las ya
existentes.

» Acompanar a estas asociaciones en su integracion y participaciéon posterior en
espacios de coordinacién y negociacién dentro de las cadenas, con la intencién de me-
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3. A quiénes estan dirigidos estos manuales

jorar la distribucion de los excedentes globales de la cadena para reducir las brechas de
ingresos entre los distintos actores.

Suponemos que usted, como beneficiario directo, puede desempenarse como téc-
nico o funcionario de una institucién publica o privada, por ejemplo:

» Direcciones o unidades de los ministerios de agricultura, institutos o centros de
investigacién o innovacién agropecuaria, proyectos de entidades estatales que promo-
cionan los agronegocios, la asociatividad y/o la competitividad de las cadenas agricolas
en las Américas.

» Universidades y organizaciones no gubernamentales con programas académicos,
proyectos y acciones de capacitacion y asistencia técnica dirigidas a organizaciones de
productores.

» Instituciones privadas, organizaciones de productores de mediana y pequenia es-
cala, agroempresas asociativas incluyendo aquellas vinculadas a la agricultura familiar,
clasters, mesas de gestion asociada territorial, u otras formas alternativas que detalla-
remos en este manual.

Como se observa, los posibles contextos institucionales donde se va a insertar esta
propuesta son heterogéneos. Si se tiene en cuenta que se trata, ademads, de un Pro-
grama hemisférico, también son variados los contextos socioculturales, geograficos y
productivos donde debera insertarse esta propuesta. Por lo tanto, se parte de suponer
que el contenido de este manual deberd adaptarse a las condiciones y caracteristicas
del contexto local.

En el manual 2, cuando se desarrollen las caracteristicas y roles del equipo facilitador
y el andlisis de su implicacién con el grupo asociativo, volveremos sobre este aspecto del
contexto institucional propio del facilitador o del equipo. Mientras tanto, podemos ade-
lantar algunas funciones del facilitador, que son amplias y diversas, e incluyen:

» Motivar y apoyar a los productores para que puedan aprender y emprender juntos.

» Habilitar procesos de intercambio e interacciéon entre los integrantes del grupo,
generar espacios de reflexién y debate para la accién.

» Compartir conocimientos, pero también rescatar y valorar los conocimientos que
los mismos participantes o el colectivo tienen.

» Promover la autonomia del grupo, o sea, ayudarles a aprender, de tal manera que
puedan aplicar los nuevos conocimientos y capacidades de manera auténoma.

» Ayudar a identificar problemas en conjunto, proponer ideas y explicaciones sobre
las causas de los problemas y acompanar la bisqueda de alternativas de solucién.

» Escuchar, mediar, facilitar la negociacion y el consenso, democratizar la informa-
cién, acompanar y contener.

» Promover y facilitar el disenio de planes y estrategias para la comercializaciéon y
negociacion en la organizacion.

» Proponer instancias de monitoreo, evaluacién y seguimiento de los procesos.

» Tener una estrategia y la actitud de retirarse progresivamente.
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4. Metodologia de ensenanza-aprendizaje

De acuerdo a la temdtica que cada manual aborda, la metodologia de ensefian-
za-aprendizaje es algo diferente, ya que son diferentes los contenidos.

Los manuales que abordan la gestion agroempresarial permiten una organizacién
sistematica y secuencial —diagnéstico, disefio de estrategias, diseno de un plan opera-
tivo, implementacién, evaluacién— con una progresion didactica similar en todos ellos
y orientados a desarrollar actividades con una estructura y orden previamente plani-
ficados y, de algiin modo, universales. Esta perspectiva se aplica a la
concepcion del proceso de capacitacion para el fortalecimiento de la
gestion agroempresarial en los manuales 3 a 5, y tiene en cuenta las
siguientes premisas:

» Sin motivacion no hay atencion, y sin atencion no hay aprendizaje.

» El desarrollo de capacidades agroempresariales parte de la rea-
lidad local y la experiencia de los productores.

» El conocimiento es un logro individual de construccion colectiva,
de ahi la importancia del trabajo en equipo y el aprendizaje entre pares.

» El facilitador es un experto motivador, comunicador y promotor
del aprender a aprender, centrado en el grupo maés que en los temas y
en si mismo.

» Las capacidades se proponen resolver problemas reales, integran-
do conceptos, actitudes y métodos en procura del desarrollo personal y
el bien comun.

Para contribuir al trabajo de los facilitadores desde esta perspectiva, los diferentes
elementos que caracterizan las unidades didacticas en estos manuales proponen un ci-
clo de aprendizaje de cinco momentos: motivacion, investigacion previa, construccion
de nuevo conocimiento, ejercitaciéon o aplicacion y evaluacion.
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4. Metodologia de ensefianza-aprendizaje

1. Motivacion

Para comenzar, es conveniente llamar la aten-
cion con hechos cotidianos ajenos “en apariencia”
a los asuntos de la unidad, pero que finalmente
provoquen el deseo de aprenderlos. Son fitiles
para esto notas anecddticas que pueden provenir
de diarios, comerciales, peliculas famosas, fotogra-
fias, literatura, historia y video, entre otros.

Introducir el problema (no el tema) a nivel ge-
neral y, si fuera pertinente, plantear el modo en que
este problema se presenta en diferentes regiones o
paises de las Américas. Si las capacidades a desarrollar con la unidad, responden a pro-
blemas reales identificados, deberia resultar facil plantearlos. La pregunta que usted de-
beria poder responderse es: ;qué problema u oportunidad que se presenta hoy en el
grupo u organizacion con la que esta trabajando justifica el aprendizaje propuesto por
el manual?

A continuacion, se presenta una introducciéon al tema que se va a abordar y se
explica su importancia. Luego, debe plantear los objetivos de aprendizaje en la sesion,
alcances de la unidad y lo que se espera que aprendan o sepan hacer los participantes,
es decir, las competencias que se van a desarrollar. También, pueden mencionarse las
diferentes actividades de aprendizaje que se realizaran.

Volver a llamar la atencion tantas veces como sea necesario con una estrategia
similar a la primera (no se debe exponer a las personas a mas de 10 minutos de infor-
macion, sin volver a capturar la atencion).

Para esto se propone, en varias unidades, recurrir a una presentacion Power Point
corta con un esquema sencillo que presente los principales temas a abordar y los ob-
jetivos a lograr. Se sugiere que en esas presentaciones Power Point se utilicen frases,
no palabras clave, y que al inicio de una sesién y/o regreso de un receso se realice un
recordatorio de los conceptos clave abordados.

2. Investigacion y conocimientos previos

Antes de desarrollar los contenidos nuevos, se recomienda identificar los conocimientos
previos que tienen los participantes en el tema, sobre todo aquellos adquiridos por sus ex-
periencias personales y profesionales como agricultores, representantes de organizaciones
de productores, lideres de las comunidades, empresarios rurales, asi como su participaciéon
en proyectos, iniciativas, emprendimientos, etc. Estos conocimientos forman la base sobre
la cual se desarrollaran otros nuevos, y que permitiran generar y ampliar capacidades.

Si los participantes no tienen dichas experiencias o conocimientos previos, es posi-
ble invitarlos a investigar sobre la situacion-problema que aborda la unidad para tener
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3. Construccién de nuevo conocimiento

informacién sobre coémo opera en el territorio local y en los productores con los que
esta trabajando, antes de introducir el tema con casos ajenos a su realidad.

Se pueden plantear preguntas guia, de modo que se identifiquen problemas y se
distingan causas de efectos. Y también para que el propio participante identifique sus
necesidades de aprendizaje para atender dichos problemas.

3. Construccion de nuevo conocimiento

Una gran parte de una sesion de capacitacion se dedica al desarrollo de los conteni-
dos nuevos. Pero es conveniente tener en cuenta que los contenidos de los manuales
son una orientacion y una referencia, no una receta que se debe seguir al pie de la
letra. Es posible complementarlos con otros materiales como guias, diagnosticos, estu-
dios de caso, articulos de prensa, videos, y mucho mas. Es deseable que el facilitador
presente los contenidos a través de una lectura resumida, una exposicion breve de un
experto invitado, un trabajo de grupo a partir de diferentes materiales, o combinacio-
nes de estas u otras estrategias. En las actividades que se han incluido en esta serie de
manuales, puede encontrar ejemplos y referencias de una variedad de estrategias que
se pueden realizar: actividades participativas, dramatizaciones, simulaciones, juegos de
distinto tipo y otras varias.

Es importante adecuar los contenidos a la situacion y contexto especifico del grupo
de participantes, es decir, relacionar los contenidos con el pais, la region o el territorio
y con los tipos de productos y cadenas en los que estan involucrados los participantes
(por ejemplo, productos primarios o productos transformados, etc.).

4. Aplicacién y afianzamiento

Hay que tener mucho cuidado y plantear inicamente actividades que contribuyan
a las capacidades que nos hemos propuesto desarrollar. Es decir, no distraernos del
propésito por mas interesantes que parezcan asuntos emergentes.

El afianzamiento de los nuevos conocimientos se puede hacer al final de cada unidad
de aprendizaje, o también cada vez que se termine de desarrollar uno de los subtemas.
Algunas estrategias que se pueden usar son: resumir la informacion compartida y/o
repetir y resaltar aspectos claves del contenido desarrollado (tanto sea por parte del
facilitador o de los participantes), brindar el espacio para que los participantes puedan
hacer preguntas, aclarar dudas, o iniciar una ronda de discusion sobre los contenidos.

5. Evaluacion

La evaluacioén, para saber qué grado de apropiacion de los conceptos se ha produci-
do por los participantes, se realiza adaptando los ejercicios de aplicacion ubicados al fi-
nal de cada unidad. Es importante que los participantes tengan la posibilidad de aplicar

8 1ICA Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura



4. Metodologia de ensefianza-aprendizaje

los nuevos conocimientos y que sean retroalimentados por el facilitador. De este modo,
usted debera destacar los aspectos positivos del trabajo y brindar orientacién para corre-
gir los aspectos negativos. Posibles formas para la evaluacion y puesta en practica de los
conocimientos son: examenes tipo seleccion multiple (poco recomendado), preguntas
que requieren vincular los contenidos desarrollados a la realidad de los participantes,
analisis de casos, desarrollo de un estudio de caso, aplicacién directa de los nuevos co-
nocimientos a las organizaciones con las que estan vinculados los participantes.

Los examenes de seleccién miltiple y las preguntas para vincular los contenidos a
la realidad, permiten, sobre todo, evaluar la comprension de los contenidos desarro-
llados, mientras que el andlisis de casos (reales o ficticios), y la aplicacién directa de
los nuevos conocimientos al trabajo cotidiano de los productores Py
tienen mayor impacto y permiten obtener resultados tangibles. Tome nota... Q
Ademas, este tipo de actividades son las mas adecuadas para el

. El proceso de capacitacion, més alla
trabajo en grupo.

de transferir conocimientos, debe

realizarse con un enfoque participativo,
Los ejercicios de aplicacion que se han incluido en este ma- de intercambio de experiencias, didlogo

nual, al final de cada unidad, pueden ser utilizados en la imple- y aprendizaje integral, tanto para el
mentacion de acciones de capacitacion, pueden adecuarse o pue- individuo como para el grupo.
den servir de orientacion para la elaboracion de ejercicios propios.

Como se ha mencionado, esta estructura de cinco fases se ha utilizado en los ma-
nuales 3, 4 y 5. El manual 6 tiene una estructura diferente. No se centra en una se-
cuencia de aprendizaje, sino que aborda un método para elaborar un plan de negocios
y muestra ejemplos de como es posible redactar cada una de sus partes. Equivale a una
herramienta concreta mas que asemejarse a un programa de formaciéon. La actividad
de aprendizaje consiste en aplicar el formato propuesto a la situacion de la propia or-
ganizacién, en un paso a paso.

Por ultimo, los manuales 7, 8 y 9 abordan el fortalecimiento de la gestion asocia-
tiva. Las caracteristicas del tema obligan a desarrollar distintos temas sin que exista ne-
cesariamente un orden predeterminado debido a que las problematicas vinculares, los
conflictos internos, los posibles niveles de participacion y la necesidad de modificar los
dispositivos institucionales son muy variables de organizacién en organizacién. Estos
manuales proponen una serie de actividades alternativas, cada facilitador identificara
cuales son apropiadas para cada organizacion.

Por las diferencias entre las tematicas, el manual 2 (sobre el rol del equipo facili-
tador) y los manuales 7, 8 y 9 (sobre fortalecimiento de la gestiéon asociativa) diferen-
cian las actividades en dos anexos diferentes: el primero incluye aquellas destinadas a
fortalecer competencias del propio equipo facilitador; el segundo, en cambio, propone
actividades para aplicar en el trabajo con las organizaciones. Los otros manuales s6lo
incluyen un tinico anexo, con actividades para aplicar con las organizaciones, si bien
incluyen dentro del texto algunas preguntas para que el equipo de facilitadores pro-
fundice o reflexione sobre los temas que se proponen.

£l Programa de Capacitacion sobre Gestion Agroempresarial y Asociativa 1 9



Recomendaciones generales para la facilitacion

Recomendaciones generales para la facilitacion

Antes de comenzar un proceso de formacién o capacitaciéon, se recomienda respon-
der algunas preguntas iniciales, cuyas respuestas serviran de ayuda para planificar y
organizar los eventos. Para obtener esta informacion sera necesario entrevistarse con
dirigentes de las organizaciones o productores clave para conocer las necesidades de
capacitacion del grupo que se acompanara.Veamos algunas de ellas:

» ;Quiénes son los beneficiarios del proceso de fortalecimiento de capacidades?

» ¢Con cudntos participantes se va a trabajar?

» ¢Cual es su contexto? En particular, considerar aspectos del territorio y de la(s)
cadena(s) agricola(s) en las que se involucran.

» ¢Cuanto tiempo estaran disponibles para capacitarse en la tematica? Aqui, es im-
portante decidir si se hace un curso de x dias seguidos, de un dia a la semana durante
x semanas, de un dia al mes, etc.

» ¢Cuales son las tematicas especificas que deben abordarse? Se puede optar por el
manual completo, o seleccionar partes de él, seglin necesidad y conocimientos previos
que pueda haber.

» ¢Qué informacion esta disponible en las organizaciones y empresas que pueden
servir de insumo? Nos referimos a planes estratégicos, FODA, plan de negocio, etc.

» ¢Cuales son los costos que involucra el proceso de capacitacion y quién los va a
asumir? (materiales, refrigerio, gastos de viaje del facilitador u otras personas, alquiler
del salén, etc.).

» ¢Cuales son las cuestiones de logistica a resolver? Trabajar estos temas junto con
los dirigentes de las organizaciones y/o con los mismos productores para analizar qué
disponibilidad hay de los recursos que se necesitan ocupar, como proyector, computa-
dora portatil, papeleria, programas de trabajo, presentaciones Power Point y copias de
contenidos y actividades que se desarrollaran).

Luego de identificar a los beneficiarios, el tiempo disponible para capacitarse y

las tematicas que requieren fortalecer, se puede dividir el material de aprendizaje de
acuerdo a necesidades especificas.
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5. Como leer los manuales de esta serie

Para facilitar el aprendizaje, el manual incluye diferentes elementos didacticos,
que ayudan a ordenar y estructurar los contenidos desarrollados, resaltar informacién

clave y encontrar materiales complementarios, entre otros:

Introduccion a la unidad de aprendizaje

Cada unidad de aprendizaje empieza con una parte de intro-
duccion, en la que se presentan los temas que se abordan en el
desarrollo de la unidad y su importancia para las organizaciones
de productores. Asimismo, se resalta el objetivo de aprendizaje de
la unidad en un recuadro, como ejemplo, incluimos uno de los
objetivos de este manual, que figura en la pagina 1:

Preguntas detonadoras

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

» Conocer los criterios pedagdgicos que
guian el Programay, en particular, los
recursos didacticos que se utilizan en los
manuales que integran esta serie, para
mejorar su comprension y facilitar su
lectura.

Las preguntas detonadoras pueden aparecer al final de la introduccion a la unidad de
aprendizaje, en cuyo caso tienen la finalidad de provocar una primera reflexion sobre
la tematica que se va a tratar en la unidad, al despertar el interés y permitir que se re-

tomen los conocimientos y experiencias previas del participante
como base para el aprendizaje de los nuevos contenidos. En otros
casos se presentan al finalizar una unidad, como un modo de re-
lacionar lo visto con la propia experiencia o para vincularlo con
la situacion de la organizacion con la que se esta desarrollando el
proceso de fortalecimiento. Incluimos, como ejemplo del modo
en que aparecen estas preguntas, uno de los recuadros que apa-
rece en el manual 3:

En el contexto de su experiencia g

jcudles variables de los entornos sectorial
especifico, territorial y genérico podrian
incidir con mayor impacto, positivo

0 negativo, en el desempefio de su
agroempresa o la de los productores

de su territorio?, jconsidera usted que

es necesario analizar los tres entornos
mencionados?, jpor qué?
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Introduccion a la unidad de aprendizaje

Figuras, recuadros y fotografias

En funcion de los contenidos desarrollados y presentados, se incluyen recuadros (ta-
blas) y figuras (graficos, esquemas, diagramas, imagenes, esquematizaciones) para
ilustrar la tematica y proveer informacién adicional, donde corresponda. A continua-
ciéon ponemos tres ejemplos de figura,recuadro y fotografia:

Figura 1. Disefio de CAPACIDADES DESCRIPCION
Fuentes

producto ) L
de eficiencia Capacidades para adquirir, disefar,
en costos. = Tecnoldgicas producir, fabricar, distribuir y
vender productos y servicios.
e ( Eficiencia ) Experiencia Aptitudes para gestionar recursos

Recuadro 1. de escala en costos —_ !

. ! Organizativas y capacidades y para adecuarse a
Tipologfa de las condiciones del entorno.
capacidades. ~ Habilidades para integrar en

equipos técnicos a los recursos
Costosde TR humanos y sus diferentes
aprovisionamiento

habilidades individuales.

Foto 1. . E
Reunién ' il : -

del cluster : : |

de quinua, o 9 i

en la provincia
de Jujuy,
Argentina.

Foto: gentileza Fundacién Nueva Gestion, Jujuy, Agentina.

Vinetas ilustradas, descriptivas o humoristicas

Dentro de los manuales también encontraré dibujos y vinietas que refuerzan los con-
tenidos, ya que muestran situaciones posibles pero dificiles de documentar a través de
fotos o didlogos ilustrativos. Acompanamos un ejemplo a la izquierda.

Recuadros con frases destacadas 9
Los recuadros con textos encabezados con la Tome nota...

frase “Tome nota...” sirven como “llamada de Las capacidades gerenciales son
atencion”, resaltando informacion clave y defi- habilidades técnicas, humanas y
niciones de lo que se desarrolla en los conteni- conceptuales; de estas, los dos Ultimas

dos del manual. Por ejemplo: cobran mayor relevancia en un sistema de
gestién agroempresarial.
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5.Cémo leer losmanuales de esta serie

Referencias a materiales y herramientas complementarias
Para complementar, profundizar y/o ampliar la informacion pre-
sentada en este manual, se incluyen referencias a materiales y
herramientas adicionales, relacionadas con el tema especifico
de cada unidad de aprendizaje. Los materiales complementarios
pueden ser: sistematizaciones de experiencias y casos de estudios,
manuales, guias, formatos para aplicaciones précticas, videos, etc.
Estas referencias se indican con recuadros con textos encabeza-
dos con la frase “Para aprender mas”, como el del ejemplo lateral.

Abct

Para aprender mas

Cémo escoger y negociar con un
intermediario en el extranjero.
Rodriguez (2006). lICA.

Casos de estudio y/o articulos de prensa

El manual procura proveer amplia informacién sobre cada tema, para que esta pueda ser
puesta en practica por el facilitador y los participantes del curso. Para facilitar el vinculo
entre la teoria y la practica, se presentan casos de estudio sistematizados por el IICA, u
otras instituciones, asi como articulos de prensa relacionados con el tema. Estos se inclu-
yen como cuadros, siguiendo el modo grafico que acompanamos a continuacion.

ESTUDIO

DE CASO Utilidad del analisis de la cadena: El caso de los productores

de maraion de Nampula.

Con el soporte de la organizaciéon Servicio
Neerlandés de Cooperacién al Desarrollo (SNV,
por sus siglas en neerlandés), productores de ma-
ranén de la provincia de Nampula, en Mozam-
bique, analizaron su cadena respectiva. Como
resultado de este proceso, tomaron decisiones
estratégicas consistentes en un aumento en la
producciéon y una mejora del producto. Asimis-
mo, se montd una unidad de transformacion y la
produccion se orientd, en parte, hacia el comer-
cio ético.

Uno de los principales puntos débiles identifi-
cados fue el caracter informal de las organizacio-

nes de productores. Gracias a las negociaciones
con las autoridades locales, estas asociaciones ob-
tuvieron su legalizacion, necesaria para recibir la
etiqueta FLO (Fairtrade Labelling Organization)
y conseguir financiacion.

Para las autoridades locales conceder la lega-
lizacion era un procedimiento novedoso, no sa-
bian siquiera que tenian facultad para hacerlo.
Este progreso tiene, naturalmente, consecuen-
cias para otros subsectores y para el desarrollo
econdémico local de esta provincia en general.

Fuente: Adaptado de EuropeAid (2011).
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Introduccion a la unidad de aprendizaje

Resumen
Esta seccion, en pdgina separada, destaca los aspectos mas importantes
abordados en la unidad, a fin de que el lector del manual pueda recapi-
tular lo aprendido y confirmar (o no) si ha podido captar lo esencial de
los contenidos presentados.

Ejercicios de aplicacion
Como se ha mencionado, en los manuales 3 a 5, en el anexo, se hace
una propuesta sobre como abordar los contenidos en la capacitacion
como secuencia didactica progresiva, que puede organizarse en una
o varias jornadas. En estos manuales las actividades estdn organi-
zadas por unidad didactica y, por lo tanto, no se indican dentro del
manual, sino al final de cada unidad.

En los manuales 2, 7 y 8 las actividades que se proponen podran aplicarse en fun-
cion de las situaciones y necesidades de formacion o de intervencién de cada grupo,
ya que los objetivos no son, necesariamente, aprender un concepto o adquirir una
habilidad, sino resolver un conflicto o entender las motivaciones, objetivos, deseos
de los participantes, por ejemplo. En estos manuales, a medida que se desarrollan los
contenidos se van indicando actividades que pueden aplicarse para cada uno de ellos
y que se encuentran al finalizar el manual.

Los ejercicios de aplicaciéon pueden tener distintas finalidades:

» evaluar (o también autoevaluar) la comprension de los contenidos desarrollados
en la unidad e interiorizar lo aprendido;

» diagnosticar la situacion de la agroempresa (por ejemplo, es el caso del manual 3,
centrado en el analisis interno y externo; o en el caso de las actividades de diagnéstico
sobre la evolucion del grado de participacion; o los servicios que brinda la organizacién,
en el manual 8);

» establecer un vinculo entre la teoria y la practica y ayudar a tomar decisiones estra-
tégicas, tcticas y operativas concretas a la organizacion;

» desarrollar habilidades y competencias, tanto del equipo facilitador como de los in-
tegrantes o de quienes asuman roles dirigenciales o gerenciales en las organizaciones, y

» aplicar lo aprendido a la realidad de organizaciones de pequefia y mediana escala.

Como se puede ver, hay distintos tipos de ejercicios en cada

En el contexto de su experiencia unidad:

;Cudl mecanismo de diferenciacion » Las preguntas para comprobar la comprension de contenidos
podria aplicar para los productores y contextos, que requieren que el participante responda en sus pro-
que usted acompaia? ;Cual fuente de pias palabras de forma sintética, estan senaladas con la plaqueta que

eficiencia de costos seria mas factible? . .
se muestra a la izquierda.
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5.Como leer losmanuales de esta serie

» Luego, aquellos destinados a desarrollar capacidades del equipo facilitador estan
intercalados en el texto del manual, donde sélo se incluye el objetivo al que apunta el
ejercicio, de la siguiente manera:

horizontal

Objetivo: Generar autoconciencia sobre las propias experiencias relacionadas
Actividad 1 con situaciones de riesgo y situaciones de toma de decisiones en dmbitos de
gestion horizontal.

A 1 Anadlisis de experiencias propias de riesgo y gestion @

Como alli se indica, el desarrollo de la actividad completa podra leerse al finalizar
el manual, en los anexos.

» Por ultimo, los que se proponen presentar nuevos conceptos o desarrollar un
ejercicio de aplicacion junto con la organizaciéon de productores o empresa rural estan
senalados en gris en el texto del manual y, como los anteriores, también incluyen alli
solo el objetivo y son desarrollados por completo al finalizar el manual en los anexos.
Presentamos un ejemplo a continuacion:

Primer diagnéstico de deseos y expectativas %
A 1 Objetivo: establecer mas explicitamente las expectativas y las posibilidades de

conformarse como equipo. La técnica se basa en desarrollar una conversacion
Actividad 1 a partir de una serie de preguntas para trabajar grupalmente junto a los
productores.
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» En esta introduccion se ha presentado el encuadre general en
que se enmarca la serie de manuales que integran el Programa He-
misférico de Capacitaciéon sobre Gestiéon Asociativa y Agroempresa-
rial del IICA.

» Luego caracterizamos los marcos institucionales posibles y he-
terogéneos desde donde actiian equipos facilitadores de procesos de
fortalecimiento de la gestion agroempresarial y asociativa de organi-
zaciones y empresas de productores rurales pequefios y medianos.
Asimismo, adelantamos algunas funciones del facilitador que seran
tratadas con mayor amplitud en el manual 2.

» En tercer lugar, definimos un marco metodolégico de ense-
Nanza-aprendizaje que guia la estructura de los manuales 3 a 5,
orientados a fortalecer capacidades de gestion empresarial y lo di-
ferenciamos del utilizado para los manuales 7 y 8 —pensados para
el fortalecimiento de la gestiéon asociativa—, que tiene otra ldgica de
intervencion.

» Asimismo se han descripto las principales caracteristicas de es-
tos manuales, de modo que los lectores pueda reconocer los tipos de
texto, recursos graficos e iconos que los guiaran en la lectura.
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