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Este manual describe al Enfoque Participativo en Cadenas Productivas (EPCP), un método de investigacion y
desarrollo (1&D) disefiado para estimular la innovacién a lo largo de las cadenas productivas, promoviendo la
colaboracién y confianza entre los actores que intervienen en una cadena. Este método nace de un esfuerzo
conjunto llevado a cabo por diferentes organizaciones y proyectos de I&D, con el fin de encontrar nuevas maneras
de intervenir en cadenas productivas y contribuir al bienestar de los productores de escasos recursos.
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Departamento del Reino Unido para el Desarrollo Internacional (DFID) fueron los proveedores del apoyo financiero
necesario.

Con el proyecto Alianza Cambio Andino, operado por el Centro Internacional de la Papa (CIP) y por el Centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) y financiado también por el DFID, se validd la metodologia en otros
contextos de la region andina, presentando los casos de aplicacion en la respectiva seccién.
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"No hay cosa mds prdctica que una buena teoria.”

Acercandose a un
enfoque de innovacion

De RAAKS a EPCP

Engel P. and Salomon M., 1995.
Facilitating innovation for development:
a RAAKS resource box. Kit Publications,
Amsterdam, the Netherlands (disponible
en: www.kit.nl).

Thiele G.y Bernet T. (eds), 2005. Conceptos,
pautas y herramientas: enfoque participativo
en cadenas productivas y plataformas de
concertacion. CIP, Lima, Perd.

Validacion en
Sudamérica y Africa

En el 2001, el Proyecto Papa Andina del Centro Inter-
nacional de la Papa (CIP), con el apoyo financiero de
la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion
(COSUDE) empez6 a realizar estudios sobre las cadenas
productivas de la papa en Peru y Bolivia, a investigar
el mercado para conocer la demanda de los consumi-
dores y a utilizar metodologias participativas para
integrar a los diferentes actores de la cadena, con el
propésito de generar innovaciones que beneficiaran
sobre todo a los pequerios productores de las zonas
altoandinas.

En el 2002 se aplicd en Perud la metodologia RAAKS
(Evaluacién Rapida de Sistemas de Conocimientos
Agricolas, por sus siglas en inglés) adecuandola al con-
texto de cadenas productivas, para discutir y resolver
problemas sectoriales especificos con los diferentes
actores de la cadena productiva.

Esta nueva drea (la cadena productiva) requeria
un fuerte enfoque en la demanda del mercado y en
el desarrollo colectivo de oportunidades de negocios,
creandose asi el Enfoque Participativo en Cadenas Pro-
ductivas o EPCP: un conjunto de lineamientos especifi-
cos para generar innovaciones comerciales, tecnolégi-
cas e institucionales en las cadenas productivas dentro
del sector agricola.

En el 2003, los resultados positivos obtenidos de la im-
plementacién del EPCP en el Pertd fueron compartidos
con socios de Papa Andina en Bolivia y Ecuador. Las
lecciones aprendidas en el Pert estimularon a los so-
cios bolivianos a validar y enriquecer los principios y la
practica del EPCP. Durante el 2005, Papa Andina ayudo
a socializar la experiencia del EPCP con organizaciones
de Uganda a través de un proyecto especial financiado
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Aplicacion en otros
contextos

Taller de EPCP con socios de Uganda

en los Andes, durante julio
del 2005.

por el Programa de Investigacion de Post Cosecha del
DFID (CPHP). Luego de dos talleres de capacitacion, los
socios de Uganda comenzaron a utilizar el EPCP como
parte de su propio trabajo, aplicdindolo en tres diferen-
tes cadenas productivas: papas, camotes y verduras.

A partir del 2007, con el proyecto Alianza Cambio An-
dino se tuvo la oportunidad de aplicar el EPCP en otros
contextos geograficos y en otras cadenas producti-
vas. En Bolivia se aplico en la cadena de los derivados
lacteos en el departamento de Oruro y en la cadena

de papas nativas en el departamento de Potosi; en
Colombia en la cadena del Aame en el departamento
de Sucre, en el caribe colombiano; en Ecuador en la
cadena de papas nativas en la provincia de Riobamba y
en Peru en las cadena del café en la regién amazoénica
de San Martin. El relato de cada uno de estos casos
pueden observarse en el Pag. 75.

Los casos de aplicacion de la metodologia fueron
antecedidos por cursos talleres de capacitacién en
cada experiencia, tomando como referente la Guia
de Capacitadores del EPCP (2008), de manera que los
equipos que implementaron el EPCP dispusieron de




Colaboracion continua
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los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias
para su correcta aplicacién. También fueron objetos de
un acompafamiento permanente, tanto fisico como
virtual, por personas de la Iniciativa Papa Andina ex-
pertos en la metodologia.

Este manual de usuario es el producto de muchas
discusiones constructivas e intensas que involucraron
a un gran nimero de miembros de organizaciones de
I&D de varios paises. Estos actores han contribuido con
invalorable informacion y tiempo, y quisiéramos tomar
esta oportunidad para agradecerles profundamente.
Sin embargo, no debe ser visto como ultimo paso
en la documentacion del EPCP. Estamos seguros que
implementaciones futuras proveeran de nuevos pun-
tos de vista y ayudaran a mejorar al EPCP y la forma
en que éste es documentado. jEsperamos que usted
pueda contribuir a este proceso de enriquecimiento en
el futuro!






RESPONDIENDO AL RETO DEL DESARROLLO EN AREAS RURALES Vil

Respondiendo al reto del desarrollo en areas

rurales

“Una de las causas de la pobreza es el fracaso para aprovechar
oportunidades de mercado.”

Riesgo de
marginalizacion

Coordinar y colaborar
para competir

El rdpido crecimiento urbano implica un desafio para
los pequeiios productores rurales, que corren el riesgo
de marginalizarse cada vez mas a medida que pode-
rosas cadenas de supermercados y cadenas agroin-
dustriales determinan las “reglas del juego”, al preferir
trabajar con productores de gran escala y bien organi-
zados.

El acceso limitado a informacidn y contactos
debilita la posicién de los pequeios productores en
el mercado, haciendo que su produccién agricola sea
cada vez mas riesgosa y poco o nada rentable. Esta sit-
uacion perpetua la pobreza y pone en riesgo la fuente
de recursos en las areas rurales. Los capitales social
y humano (especialmente los jovenes) se pierden a
medida que su competitividad declina, poniendo en
marcha una caida en espiral que perjudica su capaci-
dad de competir (ver Figura 1).

La mayoria de las organizaciones de I1&D estan de
acuerdo en que un mejor acceso a los mercados es un
elemento crucial en el aumento de la competitividad
de las areas rurales y sus productores. Promover la co-
laboracién entre los diferentes actores de una cadena
productiva es un enfoque prometedor para:

» Incrementar la eficiencia de la cadena productiva,
disminuyendo los costos de produccién y transac-
cién que ocurren entre los diferentes actores.

» Elevar el valor de los productos y servicios genera-
dos a lo largo de la cadena productiva, justificando
precios de venta mas altos en funcién a la calidad y
a la diferenciacion.

» ldentificar conjuntamente nuevas oportunidades
de mercado que se pueden explotar dentro de una
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relaciéon “gana-gana” entre los diferentes actores de
la cadena productiva.

» Promover el aprendizaje mutuo y el conocimiento
colectivo, como parte de las actividades comer-
ciales que refuerzan los lazos de confianza entre los
actores de las cadenas productivas.

iComo intervenirenlas Estimular desde afuera la colaboraciéon entre los acto-
cadenas productivas? res de una cadena es una tarea compleja. Los actores
compiten en términos de precio y calidad en su queha-
cer diario. Esto aparentemente restringe el desarrollo
de confianza y de acciones concertadas. Es necesario
promover la creacidn de espacios de encuentro entre
los actores de las cadenas productivas donde puedan
trabajar de manera conjunta y colaborativa.

+

®
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Figura1l  Colaboracién en la cadena productiva: sobrellevando la “trampa de la
competitividad” que afecta a las areas rurales.




Nueva metodologia
para estimular la
colaboracion

RESPONDIENDO AL RETO DEL DESARROLLO EN AREAS RURALES IX

El EPCP brinda lineamientos para las organizaciones
de I1&D que se enfrentan con la pregunta de cémo
intervenir efectivamente en las cadenas productivas.
Basado en un proceso que consta de tres fases, el
EPCP busca promover el acceso de pequefios produc-
tores al mercado generando confianza y relaciones de
colaboracién entre los diferentes actores, para que de
manera conjunta puedan identificar nuevas oportuni-
dades de mercado, abrir nuevas rutas de comercializa-
cién y modernizar la presentacion de sus productos.
Esto deberd ayudar a revertir la caida en espiral de la
competitividad que mencionamos anteriormente y
proveer una base sostenible para el desarrollo rural
(ver Figura 1).
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Sobre este manual del usuario

“Saber hacia donde quieres ir es una cosa, pero el llegar alli es

otra diferente.”

Propésito

Audiencia

El objetivo principal de este manual del usuario es
presentar la teoria y la practica del EPCP, para que los
interesados puedan aplicarla en sus respectivos con-
textos de trabajo.

Este manual ayudara a:

>

Investigadores y profesionales del desarrollo
para que puedan lograr conocimientos y habilida-
des que les permitirdn adaptar y usar el EPCP en sus
actividades.

Lideres de proyectos de 1&D y disefiadores de
politicas para entender, planear y supervisar proce-
sos participativos de I1&D guiados por la demanda,
en los que se presta especial atencién a las cadenas
productivas.

Maestros y estudiantes a aprender mas acerca del
desarrollo rural, la competitividad de las cadenas
productivas, los métodos participativos de I&D y
mercadeo.

Lideres de asociaciones de productores y empre-
sarios interesados en conocer el proceso EPCP en el
que se van a involucrar y con el cual van a colaborar
en el logro de determinada(s) innovacion(es).
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Estructura y contenido

Capitulo 1

Capitulo 2

(apitulo 3

Capitulo 4

Indicaciones utiles

g =

Referencias

PaaL

Esta manual contiene lo siguiente:

>

Conceptos basicos de competitividad en la cadena
productiva que influyen en los procesos de desarro-
llo rural.

El EPCP descrito como un proceso estructurado en
tres fases que busca: (1) definir, (2), analizar e (3) im-
plementar innovaciones conjuntas entre los actores
de la cadena productiva.

Experiencias de aplicacién del EPCP en diferentes
contextos productivos.

Herramientas Utiles que pueden ser aplicadas en
combinacion con el EPCP.

Para facilitar el aprendizaje, en los diferentes capitulos
se cuenta con indicaciones disefiadas para proporcio-
nar al lector conocimientos sobre aspectos tedricos y
practicos del EPCP. Se emplean los siguientes simbo-
los:

>

Conceptos Basicos (C) presenta las ideas y teorias
mas importantes.

Recomendaciones Metodolégicas (T) brindan
ayuda cuando se trabajan aspectos practicos de
I&D.

Aplicaciones Concretas (A) se presentan ejemplos
de aplicaciéon del EPCP.

Para hacer mas facil el uso de esta guia, hay referencias
a las diferentes secciones del texto. Una pequena fle-
cha al lado izquierdo indica la seccién donde se puede
encontrar informacion relacionada a determinado
tema.
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Capitulo 1: Conceptos basicos de
competitividad en cadenas productivas

Thomas Bernet, Graham Thiele

"Aquellos tiempos en que competias aislado han terminado: los
ganadores de hoy son aquellos que trabajan en equipo, sobre la
base de la confianza.”

Contenido

Este capitulo presenta un conjunto de conceptos teori-
cos interrelacionados entre si, que fortalecen el trabajo
practico con el EPCP.

Introduccion

¢{Como competir en el
mercado global?

La globalizacién de los mercados plantea un desafio
considerable para los productores y aquellos que hab-
itan en areas rurales en los paises en desarrollo, donde
la inadecuada infraestructura y el acceso limitado a la
informacién incrementan sus costos de produccion y
transaccién. Entonces, ;cémo es que los productores
podrian competir en estos mercados que demandan
cada vez mas calidad, mayor productividad y puntuali-
dad en las entregas?

La cadena productiva necesita un proceso continuo
de innovacién, que deberia permitir que los involucra-
dos identifiquen y tomen ventaja de nuevas oportu-
nidades de mercado de manera constante, afectando
positivamente a los productores rurales. Para lograr
esto, los actores involucrados deben tener la oportu-
nidad de interactuar con otros actores de la cadena 'y
construir relaciones de confianza mutua. Sélo de esta
manera se logrard el uso éptimo de los recursos dis-
ponibles y transformarlos en productos y servicios que
generen valor para los actores de la cadena en general
y para los consumidores en particular.

Pero, jcomo se puede lograr esa colaboracién en
una situacion donde los actores desconfian el uno del

Conceptos
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otro, ya que compiten dia a dia negociando precios,
calidad y términos de pago?

Contribucion del EPCP  E| EPCP es un instrumento para intervenir en aquellas
al desarrollo rural cadenas productivas que no tienen coordinacion, facil-
itando cambios y creando un ambiente que fomente
la interaccion entre los actores, promoviendo aprendi-
zaje, confianza mutua y estimulando innovaciones
colectivas.

Un proceso de innovacién deberia crear un “circulo
virtuoso” que mejore las condiciones de desarrollo en
las areas rurales, incrementando la competitividad no
s6lo para la cadena productiva, sino también para las
comunidades y los productores, quienes se ven em-
poderados a medida que se benefician con el acceso a
mercados, contactos e informacion (ver Figura 2).

oesa“’°“° rural s°stenib,
(3]

10N Consg
ccion ey,
X0 C¢,
"’e

Guias
metodolégicas

Figura2  EIEPCP crea un circulo virtuoso que potencia el desarrollo rural
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Desarrollo local y competitividad en la cadena productiva

Acceso a diferentes
tipos de capital

El desarrollo de
capitales

Buena colaboracién a
lo largo de la cadena
productiva

El capital es la base para cualquier actividad produc-
tiva: son los recursos que hacen posible la produccién
y que ésta genere valor. Se distinguen cinco tipos de
capital:

» Capital natural - factores medioambientales nec-
esarios en el proceso de produccién, como la tierra
y el agua.

» Capital fisico — activos fisicos que facilitan el
proceso de produccién, como herramientas, maqui-
nas, inmuebles, caminos y sistemas de irrigacion.

» Capital financiero - efectivo y reservas monetarias
que proveen liquidez necesaria en los procesos de
produccién.

» Capital humano - conocimientos y habilidades de
las personas que conducen los procesos produc-
tivos.

» Capital social — organizaciones, redes, e institu-
ciones que facilitan la accién colectiva entre los
diferentes actores.

Conceptos

El desarrollo de un area geografica requiere de una
combinacion éptima de diferentes tipos de capitales.
Juntos, los capitales fisicos, natural y financiero sientan
las bases para los procesos de desarrollo, sin embargo,
los capitales sociales y humanos (ver Cuadro C1) van
teniendo una mayor importancia ya que impulsan y ca-
talizan estos procesos y aumentan el valor agregado.

Ni el capital humano ni el social disminuyen con el
uso. Por el contrario, disminuyen por el desuso. Estos
tipos de capital son cruciales para el desarrollo de
procesos que mejoran la competitividad. Pero, ;cdmo
se pueden construir?

Los vinculos estratégicos entre dreas geograficas y cade-
nas productivas competitivas son esenciales. Los actores
locales, vinculados a la produccién primaria, deben
colaborar con aquellos actores que son capaces de in-
gresar a un mercado con productos y servicios valiosos
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para los consumidores y rentables para los productores
de las areas rurales. Esto aumenta no sélo los ingresos,
sino también el desarrollo local en general, a través de
la creacion y el uso del capital social y humano, que
genera nuevas oportunidades (ver Figura 3).

va

(1. Capitales humano y social

El capital humano se refiere a las capacidades de una per-

sona, sus habilidades y conocimientos, que ayudan a optimizar
procesos y resultados. Este tipo de capital se adquiere mediante la
educacion y la experiencia personal. Es muy diferente del capital
social, que se desarrolla interactuando con otras personas, a
través de relaciones positivas y trabajo en redes y plataformas.

A través de la construccion de empatia, confianza y obligaciones
mutuas, el capital social facilita interacciones fructiferas y la toma
de decisiones consensuadas. Al hacer negocios, el capital social
disminuye los costos de transaccién y reduce el riesgo involucrado
en la toma de decisiones.

Tal como las otras formas de capital, los capitales social y
humano son creados y mejorados mediante la inversién. Mientras
el capital humano requiere de inversion en la educacion personal
y experiencia practica, el capital social necesita la inversion de la
interaccion continua entre los actores involucrados.

Apoyo externo

;

Provee
oportunidades

_»

Estrategia para estructurar
la cadena de mercado

Competitividad de la
cadena de mercado

Demanda
oportunidades

+

Desarrollo
local

Figura 3

Competitividad de la cadena productiva y el desarrollo local
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Venciendo obstaculos
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Las organizaciones de I&D pueden ayudar a congregar
a diferentes actores involucrados en la cadena produc-
tiva y definir estrategias comerciales viables para toda
la cadena productiva. Como entes externos, pueden
sugerir y promover nuevas maneras de comercializa-
cién y facilitar procesos participativos que mejoren

la colaboracién entre los actores de la cadena, que
construyan capital social y humano (ver Cuadro C1) y
promuevan la competitividad de la cadena productiva,
y por lo tanto, el desarrollo rural (ver Figura 3).

Los estandares de calidad significan un reto muy
grande en cualquier esfuerzo de vincular areas rurales
con cadenas productivas competitivas. La calidad de
los alimentos y la seguridad que representa para el
consumidor, por ejemplo, se ha convertido en una im-
portante preocupacion de los consumidores de hoy en
dia. Este asunto global coloca a los paises en desarrollo
en una posicién dificil, ya que tienen que responder a
este emergente requerimiento de altos estandares de
calidad, esquemas de rastreo y certificacién, que aseg-
uren el uso de buenas practicas de produccion.

Estos nuevos requerimientos del mercado son un
obstdaculo, pero también ofrecen una oportunidad para
aquellos que buscan mejorar la calidad de la produc-
cion asi como la del producto. Rastrear la calidad de un
producto a medida que viaja por la cadena, fomenta
definitivamente un clima de trabajo en equipo entre
los actores de la cadena y les permite identificar y
tomar ventaja de las oportunidades de negocios nue-
vas asi como de las existentes.

De la misma manera, la implementacion de es-
tandares de calidad también mejora la colaboracién
entre los productores y permite precios superiores
que los consumidores estan dispuestos a pagar. Por
ejemplo, la produccién orgénica y el comercio justo
estimulan a los productores a trabajar organizados y
a formar vinculos con consumidores para cumplir con
los esquemas de certificacién de calidad.

Conceptos
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Innovaciones en cadenas productivas

Respuestaa
necesidades
cambiantes

Ciclos de vida de las
innovaciones

Respondiendo
activamente ala
demanda cambiante

“La “competitividad” es alcanzada solamente si los
actores de la cadena productiva pueden proveer cons-
tantemente productos y servicios que tengan valor
suficiente para el consumidor y al mismo tiempo son
capaces de mantener la rentabilidad de la produccion.
Sin embargo, la competitividad no es un concepto
estatico, sino mas bien dindmico: una vez alcanzada,
deben realizarse ajustes continuos que la mantengan.
Como consecuencia, las cadenas productivas deben
responder a los cambios en la demanda, la competen-
cia, las politicas y la disponibilidad de recursos (por
ejemplo, factores de produccién). Entonces, la com-
petitividad de las cadenas productivas depende de la
capacidad de innovacién y de creacién de valor de los
actores involucrados en un ambiente cambiante!.

Como los productos, las innovaciones también tienen
un ciclo de vida (ver Figura 4). El reto que afrontan las
cadenas productivas es responder constantemente a
los cambios en el ambiente del mercado. Al responder
a tales cambios, existen dos posibles caminos a sequir:
(1) los actores de la cadena pueden tomar ventaja de
una oportunidad de mercado creciente a lo largo de su
ciclo de vida (A en la Figura 4); y (2) pueden cambiar a
nuevas oportunidades con mejores posibilidades en el
futuro (B en Figura 4), especialmente si las oportuni-
dades actuales se estancan.

Las innovaciones no suceden espontaneamente. Son
parte de un proceso que define e implementa nuevas
ideas y conocimiento para hacer uso eficiente de los
recursos y aumentar la satisfaccién del consumidor.
Los cambios llevados a cabo para asegurar esta adicion
de valor deben enfocarse en necesidades y oportuni-
dades reales. Los consumidores se constituyen en el
fundamento de las innovaciones comerciales.
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Figura4  Estrategias de negocios relacionadas al ciclo de vida de las innovaciones

Las innovaciones no siempre deben tener un
alto grado de novedad. Son también y muy frecuen-
temente la combinacién y adaptacién de cosas ya
conocidas y aplicadas a un nuevo contexto, generando
valor a los usuarios (ver Cuadro C2). Por otro lado,
debemos entender que las innovaciones no son lo
mismo que los inventos: jmuchos inventos nunca han
generado ganancias!.

2

(2. Invencion versus innovacion

Identificando opciones
que crean algo Gnico

Tanto la invencion cuanto la innovacion implican algo nuevo.
Mientras que una invencién es un descubrimiento -una nueva
idea o un producto presentado al ptblico por primera vez- una
innovacion se refiere a algo nuevo y Gtil que tiene un valor real en
el mercado. En este sentido, las innovaciones siempre responden
ala demanda, pueden estar basadas en inventos, pero la mayoria
del tiempo estan motivadas por una combinacion nueva o
combinada de ideas y actividades ya existentes donde el valor del
producto se incrementa para los consumidores y productores. Una
innovacién es conocimiento aplicado que a su vez genera nuevos
conocimientos.

Como parte de una buena estrategia de comunicacion,
las marcas registradas, las etiquetas y los conceptos de
venta son mecanismos eficientes para diferenciar los
productos en el mercado. Estos no sélo agregan valor

Conceptos
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al producto, sino que también hacen que sea Unico al
diferenciarlo de otros similares. Este caracter de pro-
ducto “Unico” es relevante no sélo para el consumidor,
quien se podra sentir mejor al no comprar un producto
del mercado de masas, sino que también es relevante
para los productores, quienes se protegen de com-
petidores y tienen mds poder para negociar el precio
que reciben por sus productos. En otras palabras, los
productores tienen mayor poder de negociacioén si
pocos competidores o ninguno son capaces de ofrecer
el mismo producto.
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Construyendo confianza entre los diferentes actores

Rentabilidad de la
confianza

El punto inicial de la innovacion en las cadenas produc-
tivas es la creacion de un alto nivel de confianza entre
los actores involucrados: la confianza permite que los
actores se comuniquen mas eficientemente, desarro-
[len una visién compartida e implementen estratégi-
camente actividades que puedan poner esa vision en
practica. jMientras mas alto sea el nivel de confianza,
mejores seran los resultados esperados en los procesos
colaborativos!

En las cadenas productivas, la “confianza interna”
(I en Figura 5) es el “facilitador” que asegura que haya
una cantidad 6ptima de contacto entre los actores
directos de la cadena: esto evita la no deseada friccion
entre los actores de la cadena y sus efectos dafinos.

Simultaneamente, la “confianza externa” (E en
Figura 5) asegura un éptimo nivel de interaccién con
actores externos, por ejemplo aquellos que no son
parte de la cadena, pero cuyas actividades los afectan
en diversas formas (a través de el abastecimiento de
servicios y tecnologias, investigacion, leyes, apoyo
financiero, etc.).

Conceptos

Actores privados y publicos que afectan la cadena de mercado

Productor

Actores privados de la cadena de mercado

~&—» Procesador —#¢—  Distribuidor —#— Vendedor

Figura5

Confianza interna (1) y externa (E) en cadenas productivas
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Catalizando
innovaciones conjuntas

Creando confianza
mediante el liderazgo

Actores con liderazgo
legitimo

La confianza entre los actores involucrados en una
cadena productiva y aquellos que la influencian crean
un clima que conduce a la innovacion a:

» Incrementar la calidad del intercambio de informa-
cion, propiciando la creatividad y el aprendizaje.

» Reducir el tiempo tomado en llegar a acuerdos.

» Facilitar la definicion de nuevas actividades y
motivar a las personas a asumir roles de liderazgo y
tomar riesgos.

» Incrementar el potencial para la resolucion de con-
flictos.

» Promover la satisfaccion personal y ayudar a inte-
grar a los nuevos actores a la interaccion.

» Permitir a las personas que “gozan” de la confianza
de los demds que desarrollen la legitimidad de su
liderazgo, permitiéndoles coordinar actividades a lo
largo de la cadena productiva.

La confianza no sucede automdaticamente, ésta debe
de ser construida, poco a poco. Esto es significativa-
mente cierto en cadenas productivas, donde la confi-
anza crece lentamente mediante interacciones sociales
positivas que deben ser manejadas cuidadosamente
por facilitadores experimentados.

Tales facilitadores deberan contar con la legiti-
midad y las habilidades necesarias para liderar estos
procesos de innovacion jalados por la demanda, y de-
beran “capitalizar” las buenas ideas compartidas entre
los actores. Sin este liderazgo es muy posible que se
desaprovechen excelentes oportunidades de mercado.

(Quiénes muestran un “liderazgo legitimo”? Sus
seguidores podran llamarlos “personas de confianza”,
personas quienes a través de sus acciones y posicion
han probado que sus intenciones e ideas pueden
beneficiar a todos (ver Cuadro C3). Estos “lideres de la
cadena productiva” pueden ser “internos” (actores de
la cadena) o “externos” (personal de una organizacion
de I&D).
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2~

(3. Prerrequisitos para obtener
legitimidad del liderazgo

Superando la
desconfianza en las
cadenas productivas

Productores de papa escépticos
durante una reunion en las tierras
altoandinas peruanas

Dentro de las organizaciones, la legitimidad del liderazgo puede
ser representada por un organigrama. Fuera de las organizaciones
formales, donde los actores son independientes y participan
libremente en un ambiente relativamente informal, nadie puede
convertirse en un lider autoproclamado, en tales situaciones, la
legitimidad del liderazgo debera ser desarrollada y ganada.

El proceso por el cual una persona obtiene legitimidad en su
liderazgo involucra una serie de actividades que prueben que esta
persona “puede ser confiable”. Una historia “limpia” puede ser un
buen comienzo, asi como la percepcion de que la persona no esta
actuando meramente por intereses personales. En tltima instan-
cia, el otorgamiento de la legitimidad del liderazgo dependera de

Conceptos

lo siguiente:
+ Quelas accionesy el “discurso” de la persona reflejen lo
mismo.

«  Quesusideasy acciones beneficien a los otros actores.

«  Que sean capaces de escuchar a los otros e involucrarlos al
presentar ideas e implementar actividades

Nota: Los que siguen al lider estan siempre alertas y buscaran

constantemente verificar las buenas intenciones del lidery

quienes se benefician de su liderazgo. Ganar la legitimidad nec-

esaria para liderar implica tiempo y esfuerzo, pero ésta se puede

perder en un instante debido a una accion o decision mal juzgada.

Dado el bajo nivel de confianza existente dentro de
muchas cadenas productivas, es especialmente im-
portante establecer un buen liderazgo. Los “lideres de
la cadena productiva” ayudan a construir ambientes
que generan confianza y propician las innovaciones
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buscadas. Dado que las cadenas productivas tienden

a sufrir de competencia horizontal y vertical entre sus
miembros (ver Cuadro C4), la generacién de confianza
debe de tratar con estas dos diferentes dimensiones de
competencia de manera explicita.

v

(4. Desconfianza horizontal y
vertical en las cadenas

Dos dimensiones diferentes de desconfianza ocurren en las cade-
nas productivas, ambas deben de ser afrontadas con diferentes
medidas.

Desconfianza horizontal: Actores con actividades similares en
la cadena productiva compiten al vender o comprar productos o
servicios especificos. Es por eso que pelean por obtener la mejor
participacion de mercado, precios y condiciones de transaccion.
Esta competencia se acrecienta si se trata con commodities,
cuando se comercializan grandes cantidades de mercaderia al
mayoreo en un mercado saturado. La proximidad de los actores
(por ejemplo, los productores de una zona, los vendedores del
mercado mayorista, los procesadores y supermercados de las
zonas urbanas) agrava la situacidn, porque acrecientan el celo y
hace mds visible el oportunismo.

Desconfianza vertical: Actores que toman parte en diferentes
actividades a lo largo de la cadena productiva pelean por salva-
guardar sus propios intereses, poniendo en riesgo los margenes
de compradores y vendedores. Las negociaciones diarias por pre-
cios, calidad, condiciones de despacho y pago (especialmente en
mercados saturados donde las ganancias se reducen a un minimo)
dan ventaja a aquellos que se aprovechan de otros mediante
practicas dudosas (como ofrecer productos de inferior calidad,
pesos errados y retrasar pagos, entre otros). Como consecuencia,
no es sorprendente que hasta las negociaciones hechas “sobre la
mesa” involucren altos niveles de desconfianza.
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Procesos participativos para el desarrollo de la cadena

productiva

Ponerse la camiseta de
“jugador externo”

Enfocandoseenla
pobreza

Dado que sus intereses no son comerciales, las orga-
nizaciones de I&D estan en una buena posicién para
liderar los procesos participativos requeridos en las
cadenas productivas y juntar a los actores que descon-
fian los unos de los otros, pero que estan interesados
en compartir ideas acerca de nuevas oportunidades de
mercado.

Sobre todo, dado su prestigio, estas organizacio-
nes de I&D estan en mejor condicion que los demas
actores en términos de mayor acceso a informaciéon y
contactos claves para estimular los procesos de inno-
vacion.

Los procesos participativos ayudan a aquellos actores
marginados econémica y geograficamente a acceder
a nuevas oportunidades estableciendo vinculos con
otros actores de la cadena. Estas interacciones no sélo
aumentan sus ingresos, sino que actian como una
estrategia viable de “empoderamiento” al mejorar el
acceso de las personas a conocimientos, habilidades,
contactos y redes sociales, empresariales y politicas.

Todos estos aspectos influenciaran de manera
positiva el ambiente social, econdmico, y cultural de
los actores involucrados, dandoles mas espacio en la
toma de decisiones para mejorar su condicion de vida
(ver Cuadro C5).
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‘ p Empoderamiento y género son dos conceptos que se encuen-
tran vinculados. El empoderamiento puede definirse como la
(5. Empoderamiento y género expansion de las habilidades de las personas para participar, ne-

gociar, influenciar, controlar los factores que afectan su bienestar
y relacionarse con otros actores que contribuyen a su “nueva”
interaccion. El empoderamiento se enfoca en cuatro aspectos de
la vida social y de integracion de una persona:

w
«  Sucapacidad de tomar mejores decisiones estando infor- g
mado. §
+  Suinclusién y participacién en los procesos de toma de S
decisiones.
«  Elnivel de transparencia y responsabilidad relacionado con el
uso de recursos.

- Lacapacidad de organizar acciones colaborativas a nivel local.

‘ m La equidad de género es una dimension del empoderamiento.

El andlisis de género considera los roles sociales, culturales y
Basado en United Nations Environment econémicos y las relaciones que rigen las vidas de mujeres y

Programme Global Environment Outlook hombres. Especificamente se enfoca en:
Year Book 2004/5 (www.unep.org) « Laforma de distribucion de poder entre hombres y mujeres.

- Laforma en que son definidos los roles sociales y las necesi-
dades de hombres y mujeres.

« Laforma en que las instituciones estan disefiadas para incluir
dimensiones de género.

« Laformacion de lideres mujeres que guian los procesos de
innovacion.

Enfoque enintereses Dado que las cadenas productivas se caracterizan

comunes generalmente por su informalidad y desconfianza, las
organizaciones de I&D deben asegurar que haya una
interaccidn fructifera y que las personas sean parte del
proceso participativo. Para lograr este fin, deben enfo-
car el proceso basicamente en los intereses comunes
de los actores. Esto ayudara a generar una visiéon con-
juntay actividades que tiendan a beneficiar a todos, o
por lo menos a la mayoria de los actores involucrados.
La satisfaccion de los intereses individuales y colectivos
garantiza la continuidad de la interacccién y la apli-
cacion de las innovaciones.
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Facilitando
interacciones
fructiferas

Es fundamental la creacién de un ambiente que favo-
rezca un intercambio abierto y positivo de ideas para la
construccién de cadenas productivas efectivas. Dado
que este ambiente favorable no se da por si mismo,
debe ser puesto en practica en forma activa por los
facilitadores del proceso (ver Cuadro C6).

2|

(6. Desarrollando interacciones
constructivas

El aprendizaje rapido
es necesario

Una interaccion sélo es constructiva si los actores participan acti-

vamente y de manera respetuosa en el intercambio de informa-

cion. Esto requiere un facilitador capaz de integrar y motivar a los

diferentes actores, coordinando un intercambio de informacion

para asi llegar a una vision comdn basada en intereses compar-

tidos. El facilitador debe crear un ambiente para la interaccién

donde:

«  Se genere confianza con el estilo y contenido de la interac-
con.

«  Los intereses formulados de manera conjunta guien el
proceso de innovacion.

- Exista una cultura de tolerancia que permita a las personas
aceptary aprender de los errores.

« Los actores claves reciban especial atencion.

A pesar de que las organizaciones de I1&D cuentan con
muchas ventajas, de principio tienen un limitado o
parcial entendimiento de todos los factores e intereses
que afectan a los eslabones de la cadena productiva,
asi como de las transacciones que ocurren entre ellos.
Inicialmente, los facilitadores de la organizacion de I&D
careceran de ideas en cuanto a trucos de comercial-
izacién, y podran sentirse inseguros al facilitar interac-
ciones entre “expertos de la vida real” que conocen
perfectamente su negocio.

Como consecuencia, es primordial que los facili-
tadores aprendan rdpidamente de los actores de la
cadena. Esto les permitird mantener la calidad del
proceso participativo y afianzar la legitimidad de su
liderazgo inicial.



Retos parala
facilitacion

Nuevas creaciones culinarias
hechas de papa deshidratada

Competencias del
facilitador
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Intervenir en cadenas productivas de manera que
todos los actores involucrados se sientan cdmodos
para colaborar en las innovaciones es una tarea dificil.
Se necesita un buen entendimiento del mercado de
manera conceptual y practica, unido a buenas habili-
dades de facilitacion.

El facilitador desempefia un rol importante en el pro-
ceso de aplicacién del EPCP, constituyéndose en la per-
sona clave para lograr las innovaciones esperadas por
los actores. El facilitador debe reunir un conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes para que lleve a
cabo una labor efectiva.
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Tabla1

Competencias del facilitador EPCP

COMPETENCIAS
Conocimientos

Principios y herramientas para
facilitar procesos participativos

Herramientas para conducir
reuniones y establecer acuerdos

Conceptos de cadenas productivas
y desarrollo rural

Conceptos de empoderamiento y
participacion

Conceptos y herramientas de
seguimiento y evaluacion

Dominio de la metodologia EPCP

Habilidades

Manejo de dindmicas
grupales

Trucos de facilitacion

Preparacion de
agendas y actas

Capacidad para
manejar la transicién
entre liderazgo,
facilitacion y
acompanamiento

Saber organizar su
tiempo

Lograr consenso
y resolucién de
conflictos

Actitudes
Apertura a trabajar con el

conjunto de actores de la
cadena productiva

Sensibilidad hacia la
diversidad de actores y
género

Enfoque hacia la demanda

Actitud de servicio

Compromisoy
responsabilidad

Perseverancia

Tomado de: Antezana, I., Bernet, T., Lopez, G. y Oros, R (2008). Enfoque Participativo en Cadenas Productivas (EPCP):

Guia para capacitadores. Centro Internacional de la Papa, Lima, Pert. 189-pp.
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Capitulo 2: Enfoque Participativo en Cadenas
Productivas (EPCP)

Thomas Bernet, Graham Thiele

“Los pilares de una buena colaboracion son los intereses com-
partidos y la confianza mutua.”

Contenido de este  Este capitulo presenta la estructura de las tres fases del

capitulo EPCP. Detalla los objetivos y contenidos de cada fase
y da consejos para lidiar con asuntos practicos en la
implementacién del EPCP y en la consolidacién de los
resultados obtenidos.

Introduccion
De proyectosa El EPCP reta la manera de pensar en los proyectos al
procesos dirigir su mirada hacia los procesos que se dan en las

cadenas productivas.

Por afos, el trabajo de las organizaciones de I&D se
ha enfocado en solucionar restricciones en la produc-
cién, dejando los asuntos relacionados con el mercado
al sector privado. En muchos casos, a pesar de haber
logrado mejoras en la tecnologia, los productores no
tienen una mejor situacién, dado que los problemas de
acceso al mercado y los bajos precios han mantenido
sus ingresos bajos.

Las organizaciones de I&D deben jugar un rol mas
activo en mejorar el acceso al mercado y la competi-
tividad de sus principales beneficiarios. Esto requiere
cambios sustanciales en las practicas actuales de 1&D:
las organizaciones necesitan nuevos enfoques para
intervenir sistematicamente en cadenas productivas,
y nuevas habilidades para hacerlo de una manera mas
eficiente.
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Uniendo la teoriay
la practica

Combinando viejas y
nuevas ideas

Somos concientes del grado de dificultad para:

1. Comprender una nueva metodologiay

2. Tener las habilidades necesarias para adoptarla e
implementarla.

Por eso en este manual presentamos ambos aspec-
tos del EPCP, el practico y el tedrico, para asi comuni-
car mejor “el saber y el hacer”. Inevitablemente, este
manual no va a poder responder todas sus preguntas
acerca de como implementar el EPCP en situaciones
especificas. Mucho del aprendizaje tendra lugar una
vez que comience a usar el EPCP como parte de su
propio trabajo.

Como parte del mundo de la investigacion y el de-
sarrollo, usted descubrira que el EPCP se construye
sobre la base de conceptos con los que usted proba-
blemente ya esté familiarizado. Entonces, jqué es lo
nuevo que ofrece el EPCP?
El EPCP ofrece un proceso participativo sistematico

que ayudara a su organizacién y a usted a intervenir
mas eficientemente en cadenas productivas. Esto se
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Figura6  EIEPCP como un plan conceptual para construir un puente: una sélida

plataforma que genera beneficios para sus usuarios




Lo que deberia
aprender de este
capitulo
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logra al integrar viejas y nuevas ideas, conceptos y

herramientas. Metodolégicamente, el EPCP busca:

» Combinar actividades de 1&D en procesos partici-
pativos.

» Generar confianza entre los actores de la cadena
productiva como prerrequisito de una colaboracién
exitosa.

» Estimular la innovacién entre los actores de la
cadena productiva sobre la base de interacciones
guiadas por la demanda

Luego de leer el presente capitulo, usted serd capaz de
comprender la l6gica del EPCP: cémo es que pretende
construir un puente para los actores de la cadena pro-
ductiva (quienes son parte del puente), para permitir-
les sobrellevar su dificil contexto mediante una cola-
boracion mejorada y sacando ventaja de beneficios
tangibles (ver Figura 6). Cada capitulo cuenta con in-
formacion practica, que describe algunas herramientas
utiles, asi como experiencias de aplicacion del EPCP.
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{Qué es el EPCP?

El EPCP en breve

El EPCP es un enfoque que ayuda a estructurar proce-
sos participativos que involucran a diferentes acto-
res de la cadena productiva. De esta manera, busca
estimular innovaciones conjuntas basadas en ideas
compartidas y en la confianza (ver Cuadro C7).

<~

(7. EPCP letra por letra

“E” de “Enfoque”: EI EPCP provee un marco metodolégico cuyos
contenidos pueden ser adaptados.

“P” de “Participativo”: El EPCP involucra a los interesados,
haciéndolos parte de un proceso en el que la mayoria de las
decisiones son tomadas de manera democratica.

“CP de “Cadenas Productivas”: El EPCP une a los diferentes
actores de la cadena productiva, desde los productores, los consu-
midores y a otros actores que apoyan a la cadena.

Como enfoque (ver Cuadro C8), el EPCP provee
lineamientos para conducir un proceso participati-

VO, asi como conceptos que pueden ser adaptados a
situaciones especificas en las cadenas productivas. Sin
embargo, la forma de implementacién del EPCP variara
en cada caso, por lo tanto las actividades que deben
conducirse para resolver problemas especificos depen-
derdn del contexto donde sea aplicado el enfoque.

En otras palabras, el comun denominador del EPCP
no es tanto “qué” se hace sino “cémo” se hace, orde-
nando el proceso en una estructura genérica de tres
fases, descritas mas adelante, y con un fuerte enfoque
en la demanda de los consumidores y en la generacion
de confianza.
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<~

(8. Definicion de herramienta,
metodologia y enfoque

Estimulando las
innovaciones guiadas
por la demanda

Las herramientas son instrumentos bien definidos que se
utilizan para resolver problemas especificos. Por lo tanto, cada
problema o situacion requerird diferentes herramientas (por
ejemplo usar un martillo o un cincel).

Las metodologias son técnicas o rutinas usadas para analizar y
manejar situaciones complejas. Consisten de una serie de compo-
nentes bien especificados que son usados de maneras distintas,
dependiendo de la situacion o el problema (por ejemplo tallado
de madera).

Los enfoques son los lineamientos que gobiernan procesos
genéricos buscando un resultado prdctico. Los enfoques delinean
cdmo afrontar diferentes tipos de situaciones y son independi-
entes de las herramientas puntuales que deben de ser usadas en
cada caso (por ejemplo principios de disefio de muebles).

El EPCP se concentra en estimular innovaciones en la
cadena productiva creando beneficios tangibles para
los involucrados, es decir, “cosas” concretas. Dependi-
endo del tipo especifico de situacién e intereses de la
organizacién de I1&D que de principio lidera el proceso,
las innovaciones que emergen del EPCP varian. Existen
los siguientes tipos de innovaciones:

» Innovaciones comerciales: Involucran la creacién
de nuevos productos o nuevos conceptos de venta.
No necesitan ser del todo nuevas; por ejemplo algo
que nunca ha sido antes visto, sino que su grado
de novedad puede ser atribuido a una nueva idea
de procesamiento o simplemente a un novedoso
disefio de empaque.

» Innovaciones tecnolégicas: Involucran la imple-
mentacion de nuevas tecnologias o la aplicacion de
nuevas practicas. Desde la perspectiva del usuario,
esto puede implicar la adaptacién o adopcién de
tecnologias o practicas existentes en nuevos con-
textos.

» Innovaciones institucionales: Son nuevas formas
de interactuar y colaborar. Estas pueden ser de
caracter formal o informal. En la practica, pueden
involucrar el fortalecimiento de obligaciones
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Diseno del proceso de
tres fases

Trabajo al interior de
cada grupo tematico

mutuas (por ejemplo agricultura por contrato) o la
constitucion de organizaciones reconocidas legal-
mente (por ejemplo, una asociacién de actores de la
cadena productiva).

El EPCP involucra a actores de la cadena en un proceso
participativo de I&D bien estructurado y bien guiado.
Este proceso busca (1) identificar, (2) analizar y (3) im-
plementar innovaciones de manera conjunta.

Durante este proceso, el EPCP se usa para tratar
de incrementar gradualmente el nivel de (1) interés,
(2) confianza y (3) colaboracién entre los actores de la
cadena productiva.

El rol de la organizacién de I&D que implementa el
EPCP cambiara de (1) liderazgo hacia (2) facilitacion
para llegar finalmente al de (3) apoyo, de tal forma que
a medida que transcurren las tres fases se empodere a
los actores de la cadena productiva y se asegure que
éstos se aduerien de las innovaciones generadas.

El EPCP tiene tres fases explicitas, cada una con un
objetivo general claro y su propia légica, sin embargo,
las actividades especificas en cada fase varian seguin
las necesidades. El rol de de la organizacion de I&D que
lidera el proceso y el rol de los actores de la cadena,
evolucionara sistematicamente a medida que el proce-
so transcurre por las tres fases. (ver Figura 7).

El EPCP busca involucrar activamente a los actores de
la cadena productiva en el proceso participativo. Para
lograr esto de una manera eficiente, durante la Fase 1
se lleva a cabo un andlisis rapido inicial de la cadena
productiva con el fin de identificar dos o tres temas
centrales. Basados en estos temas, los interesados in-
teractian en grupos tematicos mas pequefios durante
las fases 2y 3.

Cada grupo tematico consta de 10 a 20 personas, y
cuenta con un facilitador provisto por la organizacion
de I1&D involucrada. Es responsabilidad del facilitador
asegurar que:
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Tiempo Objetivo por fase Actores de la cadena Institucion lider de I1&D

3 - 5 meses 2 -4 meses

4 - 6 meses

Fase 1

Conocer a los diferentes actores /\ \ /
de la cadena de mercado, sus |

actividades, intereses, ideas,
problemas, etc.

— Encuesta a la cadena de mercado
» Evento 1

Interés | | Liderazgo |

Fase 2

Analizar de manera participativa
las oportunidades potenciales de
nuevos negocios

— Trabajo en grupos tematicos
» Evento 2

Confianza | | Facilitacion

Fase 3
Desarrollo de las innovaciones de
la cadena de mercado
nuevos productos
nuevas tecnologias |
* nuevas instituciones
— Trabajo en grupos tematicos / \ \/

» Evento Final

Figura7  Estructuray objetivos de las tres fases del EPCP

1. Las discusiones sean guiadas por la demanda,

2. Las decisiones sean tomadas democraticamente y

3. Selogre un buen nivel de avance en cada reunién
de grupo tematico.

Cada fase tiene su Cada fase tiene su propio evento final (ver Figura 7),

propio evento final donde se presentan las actividades y resultados de

cada fase a una audiencia mas grande de interesados,
incluyendo actores de la cadena productiva, organiza-
ciones de I1&D, donantes, etc. En la Fase 1, la organiza-
cion de 1&D presenta los resultados del estudio inicial

de la cadena productiva, mientras que en las Fases 2 y
3 los participantes de los diferentes grupos tematicos

presentan el trabajo y logros alcanzados.

Estos eventos finales mas grandes son un elemento
metodolégico importante del EPCP, ya que ayudan a
estructurar el proceso participativo y a visualizar los
logros en las diferentes fases: jHacer visibles los resul-
tados mantiene la motivacion y la participacion!
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Actividades de
I1&D guiadas por la
demanda

Proveyendo de
un conjunto de
herramientas utiles

Flexibilidad del EPCP

Al mismo tiempo, estos eventos brindan oportuni-
dades importantes de interaccion activa, fortalecen el
empoderamiento de los actores participantes claves
al permitirles ganar responsabilidad y reconocimien-
to. Los eventos, ademas, son una oportunidad para
involucrar a nuevos actores en el proceso del EPCP
en aquellos temas en que los miembros de un grupo
tematico carecen de conocimientos especificos o con-
tactos de negocios.

Dado que el EPCP responde basicamente a una es-
tructura genérica de tres fases para intervenir en las
cadenas productivas, el contenido de cada fase depen-
de de su contexto. En otras palabras, la organizacion
lider de I&D debe, en cada caso, proponer y propiciar la
decisién colectiva respecto de qué actividades especi-
ficas se necesitan para responder a las demandas del
grupo y ayudar a que el trabajo progrese. Las activida-
des tomadas por cada grupo pueden variar, pueden
ser discusiones grupales, visitas de campo, estudios de
mercado, investigacion subcontratada, etc.

A medida que el trabajo es coordinado en las dife-
rentes reuniones de los grupos tematicos, la conduc-
cién de las diferentes actividades puede estar a cargo
de los actores participantes de la cadena productiva,
consultores contratados, asi como del facilitador o la
facilitadora.

Para proveer ayuda metodoldgica practica, este
manual incluye un conjunto de herramientas que
pueden resultar Utiles al disefiar y conducir diferentes
actividades de 1&D llevadas a cabo a lo largo de las
diferentes etapas del proceso del EPCP (ver Tabla 1);
éstas son detalladas en el capitulo 4.

Como fue anteriormente mencionado, el EPCP se
caracteriza por tener tres fases, cada una tiene un ob-
jetivo y su propia légica de proceso (ver Figura 7). Esto
permite bastante flexibilidad, dado que el EPCP debe
ser adaptado a diferentes contextos. El EPCP es flexible
en cuanto a:
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Resumen de las herramientas utiles incluidas en el EPCP

Objetivo por fase

Fase 1: Conocer a los distintos actores de
la cadena y sus situaciones

Fase 2: Analizar las oportunidades potenciales de
negocio, de manera participativa

Fase 3: Poner en practica las innovaciones
conjuntas

Herramientas utiles

Herramienta 1 Filtro de pobreza
Herramienta 2 Sketch de la cadena productiva

Herramienta 3 Evaluacion rapida de mercado
Herramienta 4 Estudio cuantitativo de mercado
Herramienta 5 Grupos focales

Herramienta 6 Desarrollo del concepto de mercadeo

Herramienta 7 Plan de negocio

» Meta - Primordialmente, el EPCP esta disefiado para
ser aplicado a una cadena productiva especifica. Sin

embargo,
texto que

caracteristicas similares (como verduras organicas o

puede ser aplicado también en un con-
involucra un conjunto de productos con

frutas frescas).

Exactitud - La precision usada al analizar las poten-

ciales innovaciones dependerd de la organizacién de
I&D que utiliza el enfoque y de la precisién a la que
quieren llegar los actores para tomar decisiones. El
EPCP es flexible en este sentido, puede ser usado de
una manera sumamente cualitativa o una mas bien
cuantitativa. Dicho esto, mencionamos, sin embargo,
que a mayor exactitud de la informacién mayor sera
el costo para obtenerla y analizarla, aspecto que
puede poner en riesgo la participacién activa de los
actores claves dado que este tipo de investigacién

toma mas

tiempo y recursos.

Duracion - La duracién dependera del contexto y

el progreso logrado en cada fase. EI EPCP es flexi-
ble en cuanto a tiempo. Sin embargo, con el fin de
garantizar progreso y asegurar que los involucrados
sigan lo suficientemente motivados para participar
activamente, se ha comprobado que, idealmente,

cada fase
meses.

deberia tener una duracion menor a cinco
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La “légica de la
sostenibilidad” del
EPCP: la transferencia
de responsabilidades

Mas apoyo Post-EPCP
de ser necesario

EI EPCP sugiere finalizar el proceso con un gran evento
final, durante el cual se presenta al publico los logros
alcanzados. Finalizar explicitamente el proceso del
EPCP es importante estratégicamente: el evento final
comunica que a partir de ese momento las innovacio-
nes estan en manos de los actores de la cadena pro-
ductiva, quienes para ese momento deben de sentirse
y ser lo suficientemente responsables como para lle-
varlas adelante por si mismos. Sin embargo, el trabajo
de I&D puede no haber concluido en este punto y otras
acciones pueden ser necesarias para consolidar los
logros alcanzados y terminar de transferir el liderazgo a
los actores, como veremos en el punto siguiente.

Psicolégicamente esta transferencia de propiedad es
muy importante, dado que consolida la percepcién de
que la organizacién de I&D no es la verdadera duefa de
las innovaciones, a pesar de los enormes esfuerzos que
llevé a cabo. Esta nociéon es importante tanto para los
actores de la cadena productiva como para la organiza-
cion de 1&D que lidera el proceso del EPCP.

A pesar de que el EPCP termina explicitamente con

un gran evento final, esto no implica que la organiza-
cién de 1&D vaya a desvincularse por completo. Por

el contrario, en muchos casos, el apoyo adicional por
parte de la organizacion de 1&D juega un rol clave. Sin
embargo, este rol nuevo y diferente debe de ser defini-
do claramente para consolidar los resultados del EPCP
con intervenciones bien definidas, basadas en requeri-
mientos especificos y en las necesidades de los actores
de la cadena productiva quienes en este punto llevan
adelante las innovaciones.

Este apoyo adicional, por ejemplo, puede ser impor-
tante cuando los pequenos productores deben de ser
capacitados y organizados, para permitirles responder
mejor a las oportunidades de mercado identificadas a
través del EPCP. De la misma manera, podra requerirse
mas investigacién para eliminar cuellos de botella en la
produccién, almacenaje, procesamiento, etc. Para estas
actividades de consolidacién o expansion, la organiza-



Enroque ParTicipaTIvO EN CADENAS PRODUCTIVAS 29

cién de I&D debe ser muy clara en comunicar que no
puede jugar el rol de un actor del sector privado; esto
es, que no puede involucrarse en el mercadeo, ni subsi-
diar actividades que son estrictamente comerciales.
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Fase 1 del EPCP

Conociendo y entendiendo a los actores de la cadena

Objetivo de la Fase 1

Tabla3

El objetivo de la primera fase es que la organizacién de
I&D que implementa el EPCP se familiarice con la ca-
dena productiva que ha elegido y con sus actores, asi
como identificar potenciales innovaciones basadas en
intereses compartidos de los actores involucrados. Las
innovaciones potenciales identificadas son analizadas
profundamente en la Fase 2.

La primera fase también es denominada como FASE
DE DIAGNOSTICO, teniendo como propésito identificar
a los principales actores de la cadena productiva para
involucrarlos en el proceso, conocer los problemas y
soluciones existentes en el negocio y sobre todo para
identificar las ideas o proyectos para mejorar la situa-
cién actual. Finalmente se busca la creacién de grupos
de interés en torno a oportunidades comerciales que
pueden ser explotadas para beneficios de todos los
actores de la cadena productiva.

Propésitos y principio de la Fase 1

Fase de diagndstico

Propdsitos 1. ldentificar actores claves de la cadena
2. Conocer sus intereses, problemas, soluciones, ideas y
proyectos para mejorar la situacién
3. Crear grupos de interés en torno a problemas comunes
y oportunidades de negocio

Principio Motivar el involucramiento de los actores e incentivar el
conocimiento mutuo

Rol institucional Liderazgo




Estructuray
herramientas utiles de
laFase 1

Tabla 4
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El principio de esta primera fase es motivar la par-
ticipacion e involucramiento de los actores alrededor
de problemas y oportunidades. La I&D que promueve
la aplicacién del EPCP desempefia un rol de liderazgo,
pues lleva a cabo las diferentes actividades correspon-
dientes a este primer momento.

La Fase 1 consiste de tres pasos o momentos (ver
Tabla 4). Sin embargo, dependiendo de la base de
conocimientos y contactos de la organizacién de I&D
que implementa el EPCP, el paso 1 puede ser omitido o
llevado a cabo en un periodo mas corto.

Resumen de los pasos de la Fase 1

Estructura de la Fase 1 Tiempo Actividades y herramien-
tas utiles
Paso 1. Diagnéstico rapido de la 3 a6semanas Mapeo de actores

cadena productiva

Paso 2. Definicién de los grupos 1 dia Herramienta 1: Filtro de

tematicos

Paso 3. Evento final

Diagnostico Cualitativo

pobreza

3 a5semanas Herramienta 2: Sketch de la
cadena productiva

Diagndstico rapido de
la cadena productiva

El primer paso consiste en llevar a cabo un diagndstico

rapido y cualitativo de la cadena productiva elegida.

Este diagndstico estd basado en unas 20 a 40 entrevis-

tas, que involucran a diversos actores de la cadenay a

miembros de organizaciones gubernamentales y no

gubernamentales. Este diagnéstico permite a la organi-

zacion de 1&D que lidera el proceso lo siguiente:

» Conocer a los actores claves de la cadena.

» Comprender las situaciones y practicas de los acto-
res involucrados en la cadena.
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Mapeo de la cadena
productiva

Planificando las
entrevistas

» Identificar “cuellos de botella” y oportunidades
asociadas con los diferentes eslabones de la cadena
(por ejemplo produccién, comercializacién, proce-
samiento, consumo).

» Explorar oportunidades de mercado que pueden
ser aprovechadas mediante una mejor colaboracién
entre los actores de la cadena.

» Concientizar a los actores entrevistados acerca de
las limitaciones existentes y de las posibles oportu-
nidades de colaboracion en la cadena.

» Hacer que los participantes sientan que son “ex-
pertos de la cadena productiva” y motivarlos a
participar en el evento final de la Fase 1, donde se
discuten opciones de colaboracion.

Una vez identificada la cadena, se debera recopilar la
informacién necesaria para tener un mejor entendi-
miento de los diferentes actores y sus actividades. Esta
informacién puede ser obtenida de fuentes primarias
(por ejemplo, entrevistas a personas que conocen de
cerca a los actores de la cadena), asi como de fuentes
secundarias (por ejemplo, informacién estadistica y
estudios que brinden informacién acerca de ciclos de
produccién, oferta, volimenes procesados, precios,
voliumenes y frecuencias de ventas y consumo, etc.).

Seguidamente, se constituye un grupo de dos o tres
entrevistadores. De ser posible, este equipo debe estar
conformado por personas con diferentes antecedentes
profesionales, quienes de manera conjunta definiran
la estructura y contenido de las entrevistas. Asimismo
se preparan preguntas de orientacién que daran una
estructura basica a las entrevistas. Durante estas entre-
vistas, las preguntas de orientacion pueden ser usadas
a modo de lista que ayude a asegurar que todos los
temas relevantes sean cubiertos (ver Cuadro T1).

El equipo deberd procurar mantener las entrevistas
cortas, de tal forma que los actores involucrados no se
cansen o incomoden.
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@ Las preguntas de orientacion deberan cubrir todos los temas
relevantes incluidos en el andlisis de la cadena. Estas preguntas

T1. Preparacion de deberdn enfocarse en analizar la colaboracion al interior de la
las preguntas de cadena, asi como potenciales oportunidades conjuntas. Las
orientacion siguientes preguntas podran ayudar a estructurar y guiar este tipo
de entrevista:
1. ;Puede usted definir brevemente sus actividades y su relacion
con esta cadena?

2. ;Por qué esté usted involucrado en estas actividades y como
percibe a su negocio en general?

3. ;Quiénes son sus proveedores y sus clientes mds importantes,
y cudn buena es su colaboracion con ellos?

4. jCudles son los principales problemas que tiene que enfrentar
dentro de sus actividades y dentro de la cadena?

5. iCree usted que las organizaciones de I&D apoyan a la cadena
productiva?
iC6mo podrian mejorar su negocio y la cadena?

7. {Qué productos o servicios nuevos podrian interesarle a usted
0 a otros actores de la cadena?

8. iNos podria recomendar a otras personas con las cuales
sostener esta entrevista?

9. jLegustaria compartir otros comentarios con nosotros?

Seleccionando alos  El nimero de entrevistas para realizar dependera de
entrevistados la homogeneidad de los actores de la cadena bajo

andlisis. Como regla general, deberan entrevistarse
de tres a cinco actores involucrados en el mismo tipo
de actividad. De haber diferencias entre actores que
desempenan una actividad (por ejemplo; distintos
tipos de procesadores), entonces serdn necesarias mas
entrevistas para asegurar que todos los puntos de vista
han sido recogidos.

La revisién de informacién secundaria (estudios
de mercado, informacion proveniente de proyectos,
estudios de competitividad, etc.) y conversaciones con
personas que conocen la cadena es un buen punto de
partida para elaborar una lista de posibles entrevista-
dos.

Las entrevistas se inician con personas de una “lista
corta” la cual va creciendo a medida que los entrevista-
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Conduciendo las
entrevistas

dos sugieren nuevos nombres, por eso es importante
no olvidarse de solicitar a los entrevistados sugerencias
de personas a las que se podria entrevistar.

Las entrevistas deberan ser conducidas por los miem-
bros de la organizacién de 1&D que actuaran como faci-
litadores en los grupos tematicos que seran formados
posteriormente (en el primer evento). Si los facilitado-
res no tienen experiencia en este tipo de actividades,
pueden ser acompanados por un especialista que les
transmita la técnica de la entrevista.

Los 20-40 entrevistados pueden ser divididos en
grupos de tal forma que las entrevistas se lleven a
cabo paralelamente, ahorrando tiempo. Las entrevis-
tas deberan sequir las cuatro reglas basicas: escuchar,
sondear, observar y tomar nota.

Las primeras dos entrevistas deben involucrar a
uno o dos actores conocidos por los entrevistadores,
otorgandoles los medios para evaluar y familiarizarse
con las preguntas de orientacion, validando asi la per-
tinencia de la guia de preguntas y asegurando que las
entrevistas no duren demasiado tiempo (ver Cuadro
T2).

d

T2. Planificacion de la
entrevista: ddnde y cuando

Generalmente, las entrevistas del diagnéstico no deberian tomar
mas de 45 minutos, a menos que el entrevistado esté sumamente
motivado y ansioso por expresar sus ideas. Sea cual fuere el caso,
debe tenerse cuidado en asegurarse de que los actores entrevis-
tados no se agoten y pierdan el entusiasmo por responder, pues
esto afectaria negativamente al resultado de la entrevista.
Preferiblemente, para ahorrarles tiempo a los entrevista-
dos, la entrevista se deberd realizar en el lugar de trabajo de
los propios actores. Esto también proveera al entrevistador la
oportunidad de formarse una idea mas clara sobre la situacion del
entrevistado en relacion con la cadena productiva.

Para identificar oportunidades potenciales de mer-
cado, lo mas recomendable es comenzar analizando a
los actores mas cercanos a los consumidores. Los acto-
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res en el extremo de la produccién pueden entonces
evaluar rapidamente las oportunidades mencionadas
en las entrevistas.

Generalmente las entrevistas deben ser personales
e informales, para motivar a los entrevistados a expre-
sar sus opiniones. Es esencial que los futuros facilitado-
res entiendan la forma de pensar y sentir de los acto-
res, dado que esto les permitird centrar la discusion
en intereses comunes, previniendo asi conflictos. Los
entrevistadores deben investigar y pedir clarificacién
ante respuestas vagas o contradictorias. Las preguntas
deben ser hechas de manera neutral como por ejem-
plo “;podrias explicar a qué te refieres con el térmi-
no ‘buen cliente’?” sin inclinar al entrevistado a una
respuesta en particular. Los comentarios interesantes
hechos por los entrevistados se deben registrar como
citas textuales. Con el fin de capturar diversos puntos
de vista e intereses secundarios, es también impor-
tante “triangular” la informacion entre los actores (ver
Cuadro T3).

d

T3. Triangulando la informacion
dela cadena

Evaluando los resultados
del analisis

Las entrevistas deben clarificar los intereses y los conflictos que
existen entre los diferentes actores. Es importante entendery
evaluar la forma en la que las opiniones varian a lo largo de la ca-
dena. El entrevistador debe aceptar que la “realidad” es relativa, y
depende en gran parte del punto de vista de cada individuo y de
los intereses implicados.

Con el fin de verificar cémo son percibidos los diversos temas
por los diferentes actores, el entrevistador debe hacerles las
mismas preguntas. Al hacer esto, el entrevistador debe tener
cuidado de no influenciar las respuestas solicitadas, dado que él
o ella pueden tener ya una opinion personal sobre el tema bajo
discusion.

Durante cada entrevista, las respuestas dadas se deben
registrar en la hoja de preguntas de orientacién. Una
vez que se hayan terminado todas las entrevistas,

los entrevistadores deberian reunirse y sintetizar la
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Definicion de grupos
tematicos

informacién recopilada, para generar conclusiones e

hipoétesis a ser discutidas.

La primera ronda de reflexién grupal debe centrarse en

dos preguntas principales:

» ;Existen diferencias entre las respuestas dadas por
actores que desempenan el mismo tipo de activi-
dad?

» ;Existen diferencias entre las respuestas dadas por
actores que desempenan diversos tipos de activi-
dades?

Al leer las entrevistas, los comentarios resaltantes
hechos por los entrevistados deben ser registrados
como citas textuales. Esta valiosa informacién puede
entonces utilizarse para subrayar los resultados con las
mismas palabras utilizadas por los actores de la cade-
na.

La informacion obtenida de los entrevistados propor-
cionara una descripcion importante de la situacién
actual de la cadena especifica bajo analisis. Al mismo
tiempo, brindara informacioén a la organizacién de 1&D
que implementa el EPCP acerca de conflictos existen-
tes o potenciales y las oportunidades potenciales que
podrian motivar el proceso participativo. De acuerdo
con estas ideas concretas, los grupos tematicos deben
ser formados para el evento final de la Fase 1, con el fin
de alcanzar los siguientes objetivos:

» Discutir oportunidades concretas para la colabo-
raciéon en grupos mas pequenos, lo que permite a
los actores involucrarse mas activamente segun sus
propios intereses.

» Crear un ambiente de confianza donde puedan
compartirse ideas e intereses comunes y se pueda
construir confianza, a pesar de las diferencias en
puntos de vista, intereses y origenes socioeconémi-
Cos.

» Entender mejor las circunstancias, practicas y nece-
sidades de los actores de la cadena involucrados.



Formando grupos
tematicos
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Los grupos tematicos que se definen y que se forman
en el evento final de la Fase 1 juegan un papel clave en
el trabajo participativo futuro del EPCP.

La organizacién de I&D debe tener una vision clara
para crear grupos que promuevan la colaboracién con
los actores de la cadena alrededor de oportunidades
potenciales de mercado que tengan resultados desea-
bles (ver Cuadro T4).

Para anticipar qué oportunidades de mercado tie-
nen mas probabilidades de lograr un impacto positivo
en los pobres o en el desarrollo rural, por ejemplo, un
andlisis rapido ex ante puede ser conducido antes de
formar los grupos tematicos. Aqui el Filtro de Pobreza
(ver Herramienta 1) puede ayudar a la institucién de
I&D que implementa el EPCP a determinar sistemati-
camente cémo diversas oportunidades de mercado
influenciaran en los objetivos especificos de desarrollo.

d

T4. Criterios para la formacion de
los grupos tematicos

La organizacion de I&D que implementa el EPCP es responsable
de definir los grupos temdticos méas prometedores para asegurar
la continuidad del trabajo participativo. Se deben considerar los
siguientes criterios al definir los grupos tematicos:

«  Deben derivarse de los intereses de los entrevistados, con-
forme fue mencionado en el diagndstico de la cadena.

« Deben ser lo suficientemente amplios para permitir a los
involucrados sentirse cémodos y escoger cada uno un grupo
en el que puedan participar activamente. Sin embargo, no
deberdn ser demasiado amplios para prevenir traslapes entre
los grupos.

«  Deben enfocarse en oportunidades prometedoras para los
actores de la cadena, que también tienen el potencial de
alcanzar objetivos de desarrollo como por ejemplo el impacto
en la pobreza, el uso de recursos naturales, la equidad de
género, etc.
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El evento final

Estructurando el evento
en dos partes

Plenaria, presentacion y
discusion

Trabajo en grupos
tematicos

El evento final de la Fase 1 retdne a todos los actores de
la cadena por primera vez. Este evento es el punto de
partida real de las actividades participativas del EPCP y
permite a la organizacion lider de 1&D:

» Presentar los resultados del analisis de la cadena a
los entrevistados y otros interesados.

» Discutir ideas y temas de interés acerca de la cola-
boracién relacionada a las diferentes oportunidades
concretas de mercado.

» Motivar el involucramiento activo en los grupos
tematicos, que continuaran en las Fases 2 y 3.

El evento final de la Fase 1 debe constar de dos partes:

(1) la presentacion y discusién en plenaria general de los
resultados del diagnéstico de la cadena, y (2) el trabajo
hecho en dos o tres grupos tematicos. Para elaborar un
programa atractivo para el evento, ambas partes deben
estar planificadas de manera apropiada y creativa y se de-
ben asignar responsabilidades especificas a las personas
que conduciran el evento. Los arreglos logisticos depen-
deran del nUmero de personas invitadas al evento.

Durante la primera parte del evento, luego de una bre-
ve introduccién, se debera dedicar el suficiente tiempo
para la presentacion y discusion de los resultados del
diagnostico. De manera ideal, esta presentacion debe
ser muy visual. Los presentadores deben considerar
que la mayor parte de los invitados no son cientificos.

Esta presentacién debe concluir con sugerencias de
la organizacién lider de I&D para los grupos tematicos,
que permitira a los participantes interactuar en grupos
mas pequenos (ver Paso 2).

Durante la segunda parte del evento, luego del inter-
medio, los participantes eligen el grupo tematico en
el que desean participar. Si los grupos son desiguales,
en tamanfo o composicidn, los facilitadores pueden
distribuir a los participantes mas homogéneamente
o fusionar grupos. Sea cual fuere el caso, el facilitador
de cada grupo debe comenzar con una actividad que
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permita a los participantes presentarse, mencionando
quiénes son y su interés principal en participar en ese
grupo tematico (ver Cuadro T5).

Cada persona debe escribir su interés principal en
una tarjeta. Cada tarjeta se colocara en un tablero don-
de se esbozara una cadena productiva, de tal forma
que cada tarjeta indique en cuales actividades de la
cadena estan implicados los diversos actores del gru-
po. De esta manera se obtiene una descripcién inicial
al plasmar las actividades de la cadena representadas
en el grupo, asi como los principales intereses com-
partidos. Sobre la base de estos intereses comunes,
se discuten oportunidades conjuntas potenciales y se
identifican a los actores faltantes.
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d ]

T5. Familiarizacion de los
miembros de los grupos
tematicos

Uso potencial de un
sketch de la cadena

Brindando una buena
facilitacion

El facilitador solicita a cada persona escribir en una tarjeta la

razon principal por la cual participa en el grupo. Los participantes

indican por turnos sus nombres, el tipo de negocio que represen-

tan y sumotivacion para unirse a este grupo tematico. Durante

la presentacion de cada persona, la tarjeta que indica su interés

principal se coloca en un tablero en el cual se ha eshozado una

cadena productiva genérica, donde se muestran las actividades

desde el extremo de los productores hasta el de los consumidores.
Una vez que todas las tarjetas se han colocado en el tablero,

separadas por las diversas actividades de la cadena, el facilitador

deberd evaluarlas segun los siguientes aspectos:

«  “iCudles actividades de la cadena han sido colocadas y cudles
no y qué intereses tienen los diversos participantes?”

« “iCudles son los intereses mas comunes dentro del grupo?”

Durante el evento final de la Fase 1, el equipo de
facilitadores del EPCP puede realizar un sketch o dra-
matizacion de la cadena productiva (ver Herramienta
2), donde escenifican los roles de los diversos actores,
comunicando asi de manera visual el mensaje central
del EPCP: “la colaboracién en la cadena productiva es
esencial para el aprovechamiento de nuevas oportuni-
dades de mercado”. Al mismo tiempo, esta actuacién
ayuda también a los participantes a relajarse y crea
un ambiente amistoso que favorece el intercambio
de ideas en los grupos tematicos durante la segunda
parte del evento.

Estas actuaciones pueden ser llevadas a cabo al
comienzo del evento o luego de la presentacion de
los resultados del diagnéstico en plenaria, antes del
comienzo del trabajo en grupos tematicos.

Este primer evento requiere un esfuerzo grupal por parte
del equipo de la organizacién de I&D que lidera el EPCP.
Una buena facilitacién es clave para estimular una actitud
positiva entre los participantes que los anime a compartir
sus intereses e ideas. Esto es particularmente importante
en esta etapa inicial del proceso del EPCP donde aun
existe un nivel minimo de confianza entre los participan-



Enroque ParTicipaTIvo EN CADENAS PRODUCTIVAS 41

tes. Asi, los facilitadores deben ser muy cuidadosos al
conducir las discusiones, colocando a los participantes en
el papel de expertos en lugar de buscar imponer sus pro-
pias opiniones. Es importante asegurarse en dar a cada
participante la oportunidad de expresarse. En general, es
esencial una “actitud del servicio” en el establecimiento
de valores positivos de interaccion (ver Cuadro T6). Estos
valores juegan un papel decisivo en la motivacién de los
actores a participar activamente en las reuniones de los
grupos tematicos durante la Fase 2.

g

T6. Cultivando valores positivos
desde el comienzo

Invitaciones para
participar en la
siguiente Fase

Los facilitadores deben ser concientes de la enorme responsabi-
lidad que llevan en proyectar un buen ejemplo y establecer una
cultura de interaccion beneficiosa. La motivacion de los parti-
cipantes de permanecer en el proceso participativo dependera
fuertemente de la conduccion satisfactoria de las reuniones
tematicas, sus interacciones beneficiosas y resultados tangibles.

La necesidad de generar beneficios tangibles para los parti-
cipantes implica que los facilitadores deben entender claramente
surol de servicio en el proceso del EPCP y que los verdaderos
expertos son los actores de la cadena, pues son ellos quienes
viven la experiencia diariamente.

Tal actitud del servicio, junto con buenas habilidades de
facilitacion, construird la legitimidad del liderazgo necesario para
facilitar eficientemente el trabajo de los grupos tematicos en los
momentos criticos del proceso, cuando la guia del facilitador jue-
gue un papel en mantener el trabajo participativo correctamente
encaminado.

El evento puede finalizarse con un almuerzo que realce
la interaccion informal y logre que los participantes se
sientan comodos con la idea de seguir compartiendo
sus ideas con otros actores de la cadena.

Hasta este momento, los facilitadores del EPCP de-
ben de haber circulado una “hoja de suscripcién”, en la
cual los participantes anoten su informacién personal
de contacto y el grupo tematico en el que desean par-
ticipar durante la Fase 2. Es posible suscribirse a mas de
un grupo tematico.
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Asuntos practicos
de laFase 1

M4s adelante, los facilitadores invitaran a las per-
sonas interesadas en participar en las reuniones de los
grupos tematicos de la Fase 2, donde se discutiran y
analizaran las oportunidades de mercado.

» En comparacién con otras formas de analisis
de cadenas productivas, donde el uso de la
estadistica es importante, el EPCP utiliza un
enfoque de entrevista mucho mas cualitativo. El
EPCP no esta disenado para obtener respuestas
concluyentes y estadisticamente significativas.
Sin embargo, busca mejorar el “entendimiento
dentro de la cadena” por parte de la organiza-
cién de 1&D lider del EPCP, asi como identificar a
los actores interesados, fomentando un proceso
participativo que permita la capitalizacién de sus
conocimientos, intereses, e ideas.

» Aunque el EPCP no impone limites de tiempo en
la Fase 1, idealmente, las entrevistas necesarias
deben realizarse en un lapso dos a cuatro meses.
Esto anima a los entrevistados a percibir que
el proceso responde a sus opiniones y muestra
que el EPCP produce resultados “verdaderos”,
rapidamente.
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Analizando oportunidades potenciales de negocio

Objetivo de la Fase 2

Tabla 5

El objetivo de la Fase 2 del EPCP es discutir y analizar
oportunidades de mercado dentro cada grupo temati-
co. Una vez conformado los grupos tematicos en el pri-
mer evento, estos son citados a una segunda reunion
donde se consolidan las ideas y se empiezan a discutir
y analizar oportunidades en reuniones posteriores,
promoviendo asi la interaccién continua y el intercam-
bio de conocimientos. En esta fase se puede invitar a
nuevos actores que aporten con su experiencia y cono-
cimientos a los objetivos del grupo. Al finalizar la fase
el grupo de haber identificado oportunidades reales y
concretas de intervencion (negocios).

El principio de la Fase 2 es la generacién de con-
fianza entre los actores, mediante la interaccién y el
conocimiento compartido. La I&D que lleva adelante el
proceso EPCP cumple el rol de facilitador.

Propésitos y Principio de la Fase 2

Fase de analisis

Propésitos 1. Conformar grupos tematicos y promover una secuencia
de reuniones donde se discuten y analizan las
oportunidades de negocios o innovacion

2. Promover la interaccién continua entre los actores y el
intercambio de conocimientos en cada grupo

3. Identificar oportunidades “concretas” de negocio o
innovacién

4. Promover la socializacion y analisis de los progresos
Encontrar y estimular la participacién de nuevos actores
o aliados

Principio Generar confianza entre los actores

Rol institucional Facilitacion
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Estructuray
herramientas utiles
dela Fase 2

Tabla 6

Durante la Fase 2, los actores contintan sus discu-
siones y trabajo colaborativo en los diversos grupos
tematicos que fueron formados durante el evento final
de la Fase 1. Para garantizar un suficiente nimero de
participantes activos en cada grupo, la organizacion
de I1&D facilitadora puede sugerir fusionar con temas
similares.

Las actividades llevadas a cabo en la Fase 2 varian
segun el caso, dependiendo del tipo de innovacién
propuesta. Dicho esto, los siguientes cinco pasos gené-
ricos brindan la direccion para estructurar la Fase 2 (ver
Tabla 6), especialmente cuando los grupos tematicos
proponen innovaciones comerciales.

Resumen de los pasos de la Fase 2

Estructura de la Fase 2

innovaciones

analizadas

trabajo

evento final de la Fase 2

Paso 1. Proporcionar informacion
relevante a los grupos tematicos

Paso 2. Evaluar las potenciales

Paso 3. Repasar las oportunidades

Paso 4.Formular un plan de

Paso 5. Planeary llevar a cabo el

Tiempo Actividades y herramientas

utiles
1 a2 sesiones Visitas especiales,
presentaciones de expertos
externos
3 a6 sesiones Andlisis FODA (ver Caja C9)
Herramienta 1: Filtro de
pobreza
Herramienta 3: Diagndstico
rapido de mercado
Herramienta 5: Grupos focales

Herramienta 7: Plan de
negocios

1 a 2 sesiones

1 sesién -

3 a5semanas Programa




Proporcionando
informacion relevante

Respondiendo a
las necesidades de
informacion

Seleccionando a los
presentadores
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El primer paso en la Fase 2 debe ser proporcionar infor-
macion relevante a cada grupo tematico, permitiendo
asi a la organizacion de I&D que lidera el proceso:

» Proporcionar a los actores informacion de linea
base pertinente a los intereses del grupo.

» Propiciar el involucramiento de los actores y mo-
tivarlos a participar activamente en cada grupo
tematico.

» Acrecentar la legitimidad del liderazgo al respon-
der a los intereses expresados por los actores de la
cadena.

Después de la primera reunién del evento final de la
Fase 1, los actores que deseen continuar con el trabajo
conjunto estaran avidos por entender mejor las opor-
tunidades de mercado discutidas. Por lo tanto, en cada
grupo tematico, el facilitador del EPCP debe planificar
una primera sesién en la cual los expertos del grupo o
externos compartan su informacién con el grupo, con
presentaciones formales o reflexiones informales.

El facilitador también debe explicar de manera
didactica a todos los actores de la cadena que partici-
pan de los grupos acerca de los objetivos, propdsitos
y resultados del EPCP. Esto permite un mejor entendi-
miento sobre su participacién y los beneficios que van
a obtener cuando se termine el proceso.

La seleccion de los presentadores es una tarea de cui-
dado, dado que los no seleccionados pueden sentirse
excluidos. Asi pues, los facilitadores deben actuar con
sensatez al decidir quién debe realizar esta tarea. De
manera general, se elegira a los actores que contribuyan
mas relevantemente al grupo y que tienen mas probabili-
dades de continuar participando. Los facilitadores deben
asegurarse de que las primeras reuniones de la Fase 2
conduzcan a resultados de valor concretos, dado que es-
tos estimulan participaciones adicionales (ver Cuadro T7).
Esto es de particular importancia en el caso de aquellos
actores clave (cercanos al consumidor) que tengan poco
tiempo disponible para tales actividades (es decir aque-
llos con costos de oportunidad mas elevados).
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Organizando
visitas especiales

Los facilitadores del EPCP pueden organizar visitas de
campo especiales junto con sus grupos tematicos (ver
Cuadro T7) con el fin de enriquecer el aprendizaje y
fortalecer confianza. Visitas a centros de produccién
de actores miembros del grupo tematico y el compar-
tir “informacion privilegiada” fortalecerd la confianza
entre los miembros del grupo. Estas visitas pueden
también combinarse con las reuniones iniciales de la
Fase 2. jPor qué no intentar discutir oportunidades
potenciales de mercado en un almacén, en el campo o
en una planta de procesamiento?

d ]

T7. Generando beneficios
en cada reunion

Evaluando
innovaciones
potenciales

Debido a que cada reunidn significa un gasto para los participan-
tes —tiempo es dinero— es fundamental que cada reunion sea
beneficiosa. Es responsabilidad del facilitador generar beneficios
de las reuniones, los cuales pueden ser nuevos contactos, aprendi-
zaje relevante o simplemente, una buena interaccion de ideas. En
dltima instancia, con el fin de asegurar el involucramiento dptimo
de los actores en el proceso del EPCP, los facilitadores deben ser
creativos y reconocer rdpidamente oportunidades que generen
beneficios tangibles a los participantes (como por ejemplo un
muestreo de producto durante una reunién grupal y visitas de
campo especiales, etc.).

Una vez que los grupos tematicos han recibido una
primera “inyeccién” de informacién util, es el momento
de iniciar las discusiones grupales que consolidaran los
intereses compartidos analizando las potenciales inno-
vaciones conjuntas. Estas discusiones se convierten en
el corazén de la Fase 2 y permiten a la organizacién de

I&D lider:

» Enfocar las discusiones en oportunidades de merca-
do de interés comun, tomando en consideracion la
demanda de mercado.

» Empoderar a aquellos actores cercanos al mercado
cuya participacién activa y continua es clave para el
éxito del proceso.

» Potenciar el aprendizaje mutuo y la generacién de
confianza, ambos guiados por “soluciones de mer-
cado” tangibles.
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Consolidando  Silos grupos tematicos no han llegado a algun acuer-
intereses eideas do en cuanto a qué innovaciones alcanzar, se requeri-
ran discusiones grupales adicionales. Puede ser venta-
joso elaborar una lista con diversas opciones con el fin
de priorizar una o dos oportunidades dentro de cada
grupo tematico. Estas se clasifican haciendo uso de
criterios cualitativos simples, como por ejemplo:

>

>
>
>

tados ambiguos, se puede enriquecer el proceso
haciendo uso de la herramienta Filtro de Pobreza que
determina el impacto previsto de una manera mas
sistematica (ver Herramienta 1). Sea cual fuere el caso,

Viabilidad comercial.

Relevancia para el consumidor.

Efecto en la pobreza o el desarrollo rural.
Probabilidad de desarrollo de la oportunidad de
manera grupal.

Si esta forma de evaluacién rapida genera resul-

los facilitadores del EPCP deben dirigir cuidadosamen-
te esta importante interaccidn, asegurandose de que
los actores que tienen un mejor entendimiento de la
demanda tengan el espacio suficiente para expresarse,
previniendo asi discusiones interminables que puedan
desalentar a los actores mds cercanos al consumidor
final (ver Cuadro T8).

Sesion de grupo tematico en una
planta de procesamiento
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T8. Propiciando un espacio
para los actores cercanos al
consumidor final

Visualizando la
cadena productiva

Andlisis sistematico
de opciones

Existe el riesgo que ciertos actores (particularmente productores,
trabajadores de ONG, investigadoras) tiendan a centrar la discu-
sion en torno a temas relacionados a la produccidn, temas con

los cuales la mayoria de los otros actores no estan familiarizados.
Para asegurarse de que el grupo identifique oportunidades con un
verdadero potencial de mercado, aquellos actores mds cercanos

al consumidor final, que tienen un mejor entendimiento de la
demanda, deben contribuir activamente a la discusion.

Por lo tanto es importante que el facilitador anime la partici-
pacidn de estos actores clave, sobre todo dado que tienden a estar
subrepresentados en el grupo por su alto costo relativo de partici-
pacidn (invierten su tiempo en actividades de clara rentabilidad).
Asi pues, si no se presta atencion a estos y a sus intereses, tarde o
temprano dejardn de asistir a las reuniones, poniendo el trabajo
del EPCP en riesgo.

Para construir una comprensién sistematica de la
cadena productiva entre los participantes, el facilitador
de cada grupo debe intentar presentar visualmente la
cadena haciendo uso de dibujos y otros medios grafi-
cos. Tales imagenes de la cadena ayudan a aumentar el
conocimiento de los participantes acerca de las acti-
vidades implicadas y los vinculos existentes entre los
diversos actores y la forma en que las oportunidades
potenciales de mercado podrian afectarlos. Ademas, el
uso de tales ayudas visuales puede generar preguntas
importantes y estimular nuevos e interesantes pensa-
mientos, generando ideas innovadoras con respecto

al disefo de nuevas y creativas opciones de negocios.
De estar bien elaboradas, estas ayudas visuales pue-
den servir como referencias ilustrativas en discusiones
futuras, ayudan a los nuevos participantes a ponerse al
dia con el grupo, a identificar los eslabones débiles de
la cadena y entender cdmo las innovaciones podrian
mejorar esta situacion.

Una vez que el grupo tematico haya decidido en qué
oportunidades de mercado enfocarse, el facilitador po-
dria decidir hacer uso del analisis FODA (ver Caja C9)
para determinar, de manera participativa, las fortale-
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zas, debilidades, oportunidades y amenazas potencia-
les asociadas a cada innovacion.

Sin duda, este ejercicio del FODA proporcionard un
importante primer vistazo al potencial del mercado y
a la viabilidad de la innovacién propuesta. Al mismo
tiempo, también mostrara los vacios en la informacion.

2

(9. Resumen del
analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta eficaz para identificar las

fortalezas (F), oportunidades (0), debilidades (D), y amenazas

(R) relacionadas a una opcion de negocio. Utilizado en un entorno

participativo, como el EPCP, es (til trabajar con tarjetas que los

actores puedan utilizar para resumir sus observaciones. Fijadas en

la pared o puestas en el piso, estas tarjetas estimulan animadas

discusiones que pueden ser usadas para validar la informacion

recopilada en el grupo. Las siguientes preguntas proporcionadas

amanera de guia, ayudaran a obtener maximos resultados en la

discusion de oportunidades especificas de mercado:

Fortalezas

- jCudles son las ventajas de la oportunidad de negocio?

« ;Cudles son sus fortalezas como grupo?

« jQué fuentes relevantes de recursos son accesibles para ustedes?

Debilidades

« ;Cudles son las debilidades de la oportunidad de negocio?

« jQué es lo que no van a poder realizar de la mejor manera como
grupo?

« ;jCudles son las dreas clave que requieren de su atencion para evitar
fracasar?

Oportunidades

+ ;Qué cambios en tecnologia, mercados, politicas, patrones
sociales y estilos de vida tienden a favorecer a la oportunidad de
mercado?

« iDe qué tendencias interesantes tiene usted conocimiento?

Amenazas

« jQué obstaculos enfrenta que se encuentran fuera de su control?

« ;jQué eslo que la competencia hace mejor?

« ;Podria enfrentar problemas de falta de liquidez de flujo de caja?

- ;jPodria alguna de sus debilidades poner en riesgo el éxito de su
oportunidad de negocio?
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Llenando vacios en la
informacién

Vinculdandose con
especialistas de
mercados

En algunos casos, los vacios en la informacién identifi-
cados pueden llenarse facilmente mediante discusio-
nes grupales. En otros casos, sin embargo, la informa-
cién faltante puede mostrar la necesidad de integrar
a nuevos actores en los grupos tematicos. También,
podrian requerirse esfuerzos especiales de investiga-
cion, especialmente cuando se necesita informacion
referente al comportamiento del consumidory ala
estructura del mercado. El analisis rdpido de mercado
(ver Herramienta 3) y los grupos focales (ver Herra-
mienta 5) podrian ayudar a recolectar informacién de
estos temas.

Para asegurarse de no perder tiempo a lo largo del pro-
ceso, la organizacion facilitadora de 1&D podra contra-
tar los servicios de consultores que provean la infor-
macion relacionada al mercado en el proceso del EPCP,
permitiendo asi a los grupos tematicos tomar mejores
decisiones. Sin embargo, en tales casos, los facilitado-
res deberan coordinar cuidadosamente este trabajo,
dado que los actores participantes deben incluirse en
la planificacion de la tercerizacion de estos servicios y
tener la oportunidad de comentar respecto del pro-
greso realizado por el especialista. El facilitador tiene la
dificil tarea de actuar de la mejor manera posible como
contacto entre el grupo y el consultor (ver Cuadro T9).

La colaboracién con los consultores es especial-
mente importante al conducir un estudio de mercado
cuantitativo (ver Herramienta 4) para determinar el
tamano de mercado y la rentabilidad de una oportu-
nidad de negocio especifica, dado que se requieren ha-
bilidades especiales para obtener buenos resultados.
En todo caso, si se dispone de tiempo y habilidades en
el grupo, los estudios de mercado mas cualitativos se
deberan llevar a cabo por el facilitador, o por los miem-
bros “neutrales” del grupo. El conocimiento adquirido
mejorard la toma de decisién a lo largo del proceso del
EPCP, aunque se recomienda contar los servicios de un
especialista en este tema que oriente metodolégica-
mente la realizacion de los grupos focales o entrevistas
en profundidad.
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d

T9. Dirigiendo a los consultores

Repasando las
actividades realizadas

Consolidando ideas
en el grupo

Para mejorar la toma de decisiones, es importante tener acceso
a consultores con experiencia que puedan apoyar el trabajo del
grupo tematico (mercadeo). Sin embargo, la supervision puede
ser dificil, dado que tales consultores evitan a menudo procesos
participativos que impliquen opiniones numerosas.

Entonces, es fundamental que los facilitadores del EPCP
clarifiquen cémo los consultores han de ser supervisados y qué
mecanismos deben establecerse para asegurar que los participan-
tes tengan la oportunidad de opinar acerca del trabajo.

iEs deseable enfrentar al consultor con las opiniones del gru-
po tematico? Por un lado, tal confrontacion podia estimular una
discusion enriquecedora; por otra parte, puede ser que obstaculi-
ce la contribucidn activa y genere la frustracion, dado que criticas
“no profesionales” podrian herir la susceptibilidad del consultor.

Una vez analizadas las oportunidades de mercado mas

prometedoras, cada grupo tematico deberd repasar las

ideas principales correspondientes a las innovaciones a

ponerse en practica durante la Fase 3. Esto ayudara a la

organizacién de I1&D a:

» Reunir la informacién mas relevante.

» Lograr consenso grupal acerca de las oportunida-
des de mercado mas prometedoras.

» Preparar un documento que comunique claramen-
te las ideas acordadas con relacién a las oportunida-
des de mercado a ser implementadas en la Fase 3.

Se podra requerir de una sesidon especial para conso-
lidar diferentes informaciones y llegar a acuerdos en
cuanto a las caracteristicas de las oportunidades del
mercado propuestas. Para asegurarse que la discusiéon
cubra todos los diversos aspectos de la oportunidad
del mercado, el facilitador puede utilizar una lista

de comprobacién que contenga la totalidad de los
elementos a ser considerados. El plan de negocios (ver
Herramienta 7) provee un punto de referencia impor-
tante que especifica los elementos esenciales para los
productos comerciales. Este también puede ser utili-
zado como guia de discusion sobre las tecnologias o
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Escribiendo un
resumen breve

Elaborando un plan de
trabajo

Creando una lista de
pendientes

los bienes publicos que el grupo busca desarrollar (por
ejemplo, paginas Web y otro tipo de material informa-
tivo para el publico). El plan de negocios fuerza a los
participantes a pensar cuidadosamente acerca del “pu-
blico meta” y el “posicionamiento del producto”, etc.

Para prevenir malentendidos durante esta impor-
tante sesion, los facilitadores del EPCP deben sintetizar
(en una pizarra o un papelografo) el consenso alcanza-
do por el grupo en cuanto a los diversos aspectos de la
oportunidad de mercado discutida.

Una vez que las ideas del grupo acerca de sus opor-
tunidades del mercado hayan sido consolidadas, vale
la pena escribir un texto breve que retina toda esta
informacién. Una vez mas, el plan de negocios (ver
Herramienta 7) debera indicar como elaborarlo de
manera practica.

Al compartir este texto con los miembros del grupo,
se promueve la internalizacion de las ideas y se estimu-
la una identidad mas fuerte de grupo. De esta forma,
es un trabajo valioso para el evento final de la Fase 2
(en el que se presenta el trabajo del grupo) asi como
para la Fase 3 (cuando sirve como documento guia
para la implementacién de las innovaciones).

Recomendamos que cada grupo tematico prepare

un plan de trabajo para definir la actividad conjunta a

realizarse durante la Fase 3. Esto permitira a la organi-

zacion de 1&D lo siguiente:

» Planear laimplementacién del trabajo durante la
Fase 3.

» Especificar el apoyo que el grupo requerira durante
la Fase 3.

» Identificar nuevos actores a ser invitados a parti-
cipar en el evento final de la Fase 2 (con el fin de
traerlos “a bordo” en la Fase 3).

Dado que las oportunidades del mercado fueron repa-
sadas en una discusién anterior (ver Paso 3), deberia
ser relativamente facil que cada grupo elabore un plan



Identificando
necesidades y actores
nuevos

El evento final dela
Fase 2
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de trabajo para la Fase 3. Este plan de trabajo debe
prepararse como una lista de pendientes, en la cual
se programan tareas especificas y se asignan actores
responsables. Estos actores deben tomar el liderazgo
y asegurar la puesta en practica de la tarea que les fue
asignada. Sea cual fuere el caso, la lista se debe cons-
truir de manera participativa: debe asegurarse con
cuidado que tanto los asignados como los no asigna-
dos estan de acuerdo con lo establecido.

El desarrollo de este plan de trabajo debe permitir que
cada grupo tematico identifique sus necesidades en
cuanto a ayuda especial y actores clave a involucrar en
la Fase 3. Las estrategias posibles para resolver estas
necesidades deben ser discutidas, pues el evento final
de la Fase 2 representa una excelente oportunidad
para involucrar a nuevos actores. Por consiguiente, los
facilitadores del grupo deben de asegurarse que las
necesidades de cada grupo temético sean considera-
das al planificar este evento.

El evento final de la Fase 2 es el segundo evento al que

se invita a una audiencia amplia. Este evento permite a

la organizacién de I&D que lidera el proceso lo siguien-

te:

» Crear una oportunidad para que nuevos actores
claves conozcan las actividades del EPCP, motivan-
dolos a unirse al proceso de implementacién que se
llevard a cabo durante la Fase 3.

» Brindar a los grupos tematicos la oportunidad de
presentar su trabajo y solicitar apoyo especifico
para mejorar su trabajo.

» Empoderar a los actores de la cadena quienes par-
ticiparon activamente en el proceso del EPCP y que
son las personas mas relevantes para el éxito futuro
de las innovaciones que se emprenderan.

» Mostrar a los actores que abandonaron los grupos
tematicos que se sigue trabajando dejando abierta
la posibilidad de su reintegracién a los grupos de
trabajo.
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Respondiendo a las
necesidades del grupo

El planeamiento del evento final de la Fase 2 queda en
manos del personal de la organizacion de 1&D facilita-
dora del EPCP. Ellos elaboraran el programa y enviaran
las invitaciones. No obstante, como el objetivo princi-
pal de este acontecimiento es permitir que los grupos
tematicos muestren su progreso, las oportunidades
de mercado identificadas y sus planes de trabajo para
la Fase 3, los grupos tematicos deben involucrarse
intensamente en el planeamiento del evento o, por lo
menos, hacer que sus necesidades sean consideradas.
En primer lugar, los grupos tematicos deben proponer
los nombres de los nuevos actores que ellos consi-
deran que se deben invitar para fortalecer al grupo,
(ver Cuadro T10); en segundo lugar, cada grupo debe
indicar cudnto tiempo requiere para su presentacion.

el

T10. Involucrando nuevos
actores claves en el proceso del
EPCP

Elaborando un programa
para el evento

El evento final de la Fase 2 proporciona una excelente oportuni-
dad para involucrar a nuevos actores. Una opcidn es simplemente
invitarlos al evento, con la esperanza de que asistan y tomen
interés por las ideas concretas presentadas por los grupos temd-
ticos. Otra opcion es invitarlos a que participen como invitados
especiales, dandoles la oportunidad de presentar su trabajo e
ideas, lo que constituye un incentivo especial para asistir. A me-
dida que estos actores nuevos y los grupos temdticos comparten
su trabajo, intereses, ideas y planes futuros, es probable que este
primer contacto conduzca a una colaboracion exitosa, durante la
Fase 3y mas alla de ella.

La organizacion de I1&D facilitadora del proceso debe
planear este evento de manera creativa y transmitir asi
el espiritu innovador del EPCP.

Puede ser apropiado dividir el evento en dos partes.
Durante la primera parte, se podria dar la oportunidad
a los grupos tematicos de presentar su trabajo de ma-
nera visual, haciendo uso de un programa de presenta-
cién (por ejemplo, PowerPoint). La presentacion seria
seguida por un receso. La segunda parte del acon-
tecimiento podria consistir de presentaciones de los
invitados especiales quienes considerarian un asunto



Empoderando a los
actores clave
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“atractivo” relacionado especificamente con el traba-
jo de EPCP. De manera alternativa, la segunda parte
podria tomar la forma de una feria con diversos pues-
tos, lo que permitiria a los diversos actores y grupos
tematicos exhibir sus ideas o prototipos de producto a
los asistentes. Esta Ultima opcién tiende a animar mas
vivazmente la interaccién entre los “antiguos” y los
“nuevos” participantes del EPCP.

Es buena idea cerrar el evento con una sabrosa co-
mida pues asi se fomentara una interaccién adicional
entre los actores, especialmente si es que algunos de
los grupos tematicos han desarrollado productos nue-
VOSs o recetas que se puedan probar durante la comida

Cada grupo tematico debe decidir quién representara
al grupo cuando el trabajo conjunto sea presentado
durante la plenaria. De manera ideal, con el fin de
empoderar a diferentes actores, la responsabilidad

del grupo debera ser compartida por unos tres a cinco
miembros. Es importante para la organizacién de I1&D
facilitadora del proceso hacer a estos actores mas “visi-
bles” (ver Cuadro T11).

g

T11. Ayudando a los actores
clave a ganar visibilidad

Los facilitadores de cada grupo tematico pueden sugerir quienes
podrian representar a su grupo en el evento. Asi, puede ser que
propongan a aquellos que han participado més, o que han des-
empefiado un papel clave en el grupo. Dicho esto, sin embargo, lo
mejor es que la responsabilidad de nombrar a los presentadores
recaiga en el grupo mismo, pues la discusién grupal evitard una
decision unilateral que podria generar desconfianza en el grupo.

Es un hecho que el grupo tematico empoderard a aquellos,
que ante sus ojos, han demostrado actuar bien y son dignos de
confianza. En este sentido, el grupo elegird probablemente a sus
futuros lideres: actores que desempefiaran un papel clave en la
implementacién de las innovaciones sugeridas, luego de haber
ganado la legitimidad del liderazgo mediante sus interacciones
con el grupo.
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Asuntos practicos
dela Fase 2

>

El tiempo de duracién de la Fase 2 variara segun
el caso. En total, dependera de la frecuencia de
reunion de cada grupo temdtico y de cuantas
reuniones sean necesarias para formular un plan
de trabajo sensato. Idealmente, los facilitadores
deben asegurarse de se logre esta meta con
unas 7 a 10 reuniones del grupo tematico, en un
plazo no mayor a 4 o 5 meses, con el fin de man-
tener motivados a los participantes mediante la
visibilidad del progreso.

Para asegurarse de que cada reunién se desarro-
lle sin contratiempos es necesario que los facili-
tadores se preparen a fondo para cada reunién,
creando una agenda que guie la discusion hacia
aquellos asuntos que deben ser discutidos con
mayor premura.

Durante cada reunion, se debera utilizar una
pizarra o un papelégrafo para seguir las decisio-
nes tomadas durante las discusiones del grupo.
Esto reforzara el conocimiento del grupo de los
compromisos establecidos y ayudard a asegu-
rarse de que el resumen de cada reunién, que

se deberad circular correo electrénico o correo
convencional, refleje lo discutido y lo acordado.
Este es un punto clave, dado que una mala inter-
pretacién puede danar gravemente la imagen
de los facilitadores y su legitimidad de liderazgo,
poniendo en peligro la participacion y a todo el
proceso del EPCP.

Para consolidar al grupo temaético, los facili-
tadores deben ser proactivos en animar a los
participantes a que inviten a actores nuevos, y
potencialmente Utiles a las reuniones del grupo.
El facilitador debe asegurarse de que los nuevos
participantes sean bien recibidos y se sientan
rapidamente comodos, asegurando su involu-
cramiento en las discusiones del grupo.
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Implementando innovaciones en la cadena productiva de

manera conjunta

Objetivo de la Fase 3

Tabla7

La Fase 3 del EPCP busca poner en practica el plan de
trabajo formulado durante la Fase 2, desarrollando las
innovaciones potenciales propuestas por cada grupo
tematico. Estas innovaciones se presentan en un gran
evento final a una audiencia mas amplia.

En la tercera fase se desarrollan técnica y mercado-
logicamente los productos identificados en la primera
fase y analizados durante la segunda fase del EPCP, es-
timulando la participacién de los actores e involucran-
do a nuevos actores que puedan contribuir a que las
ideas se “cosifiquen”, es decir, se conviertan en “cosas’
concretas y tangibles.

En esta fase se promueve la colaboracion de los par-
ticipantes, quienes muestran un mayor compromiso
con el trabajo realizado y la entidad de I&D cumple un
rol de acomparfiamiento

4

Propésitos y Principio de la Fase 3

Fase de implementacion

Propésitos

Principio

Rol institucional

1. Continuar con los grupos tematicos y las reuniones
donde se implementan acciones conjuntas

2. Promover la intervencién de otros que aporten a las
innovaciones de los grupos

3. Llegar a generar productos concretos

Promover y estimular la colaboracién entre los actores

Acompafhamiento
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Estructuray Las actividades emprendidas durante la Fase 3 varia-
herramientas utiles ran segun cada caso, pues cada aplicacién del EPCP

delaFase3 serddiferente y cada grupo tematico tendrd un plan
de trabajo especifico. Por lo tanto, los pasos genéricos
relacionados a esta Fase (ver Tabla 4) necesitan ser
llenados con contenidos especificos y practicos para
convertir ideas de innovacion en propuestas comer-
cialmente viables.

Tabla8  Resumen de los pasos de la Fase 3

Estructura de la Fase 3 Tiempo Actividades y herramientas
utiles

Paso 1. Organizar los grupos 1 sesion

tematicos

Paso 2. Disefiar innovaciones 5a10sesiones  Herramienta 5: Grupos focales

Herramienta 6: Desarrollo de
concepto de mercadeo
Herramienta 7: Plan de negocio

Paso 3. Planeary llevaracaboel 2 a3 sesiones Presentacion visual de las
evento final del EPCP innovaciones

Paso Un exitoso evento final de la Fase 2 motivara a los
participantes a sequir trabajando juntos. Sobre todo
Organizando alos si nuevos actores se integran al proceso en esta etapa,
grupos tematicos confirmando asi que los grupos tematicos se encuen-
tran por el camino correcto. Para asegurarse de que
la Fase 3 comience bien, cada grupo tematico debe
organizarse y buscar:
» Integrar a nuevos participantes.
» Ajustar el plan de trabajo formulado anteriormente,
para la Fase 3.
» Planeary coordinar las diferentes actividades pro-
puestas por el grupo.



Clarificando
actividades y roles
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Cada grupo tematico debe discutir ajustes potencia-
les al plan de trabajo, tomando en consideracion las
observaciones y comentarios hechos en el evento final
de la Fase 2. Puesto que los nuevos actores pueden
estar presentes, cada actividad debe ser brevemente re
discutida, clarificando cémo serd emprendida y quién
serd responsable de ésta. En la medida que sea posi-
ble, los facilitadores del grupo deben tratar de otorgar
responsabilidades a los actores clave, de tal forma que
el proceso de empoderamiento pueda proceder de
manera mas rapida y permitir que los actores clave
prueben sus capacidades y que son dignos de confian-
za (ver Cuadro T12).

9]

T12. Haciendo entrega gradual
de las responsabilidades

Paso

Logrando el disefio de
las innovaciones

Finalmente, la organizacidn de I&D lider del proceso no debe ser
la duefia de las innovaciones de la cadena productiva generadas
mediante el EPCP. Por esta razon, los facilitadores del grupo
deben de brindar a los actores clave la oportunidad de adquirir
responsabilidades y probar que pueden actuar en pro de los
intereses del grupo, y no solamente del suyo propio. De lograr
esto, les serd concedida la legitimidad del liderazgo, la cual los
empoderara.

Para asegurarse de que esto suceda, es esencial que los
facilitadores disminuyan su propio poder de liderazgo. Esto no
es facil, pero es fundamental para el proceso: la sostenibilidad
seré alcanzada una vez que los facilitadores del EPCP ya no sean
necesarios.

El proceso de disefiar las innovaciones discutidas an-
teriormente tomara la mayor parte de la Fase 3. Para la
organizacién de 1&D, este paso es esencial para:

» Transformar las innovaciones propuestas en pro-
ductos tangibles, tecnologias u organizaciones,
respondiendo explicitamente a la demanda (del
mercado).

» Formar las innovaciones de tal manera que sus
caracteristicas y disefios comuniquen de manera
efectiva su valor a los usuarios potenciales.
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Desarrollando conceptos  El repaso de cada oportunidad de mercado (ver Paso
sensatos de mercado 3 de la Fase 2) es el punto de partida para el posterior
andlisis de las innovaciones propuestas (por ejemplo,
los factores que las caracterizan y diferencian) y la for-
mulacién de conceptos de mercadeo a partir de estas
(ver Cuadro C10).

‘ p Un concepto de mercadeo hace referencia a un conjunto de

caracteristicas que tomadas de manera conjunta proporcionan
(10. Concepto de mercadeo identidad a un producto. El desarrollo de un concepto apropiado
de mercadeo requiere de un trabajo conceptual que combine de
manera coherente caracteristicas valiosas para un grupo especi-
fico de consumidores, que comuniquen efectivamente el disefio
global del producto considerando los siguientes aspectos:
«  jCudles el propdsito del producto?
- jPorqué es diferente y mejor que otros productos?
+  jQuién debe consumirlo?

Observacion: Un concepto de mercadeo apropiado refle-
ja exactamente lo que el producto realmente ofrece. Nunca
sobrevenda un producto, puesto que esto sélo frustraria a sus
consumidores y dafiaria en tltima instancia la reputacion y el
éxito del producto en el mercado.

El concepto de mercadeo serd de gran utilidad para el posi-
cionamiento del producto en los mercados-metas a los que seran
orientados comercialmente.

Aunque los conceptos de mercadeo se relacio-
nan principalmente con innovaciones comerciales,
recomendamos fuertemente que el “pensamiento
del concepto de mercadeo” también sea utilizado al
disefar innovaciones tecnoldgicas e institucionales.
Las tecnologias e instituciones deben de ser dirigidas
especificamente a usuarios que se beneficien de su uso
para asegurar su éxito.



Herramientas utiles
de I&D

Accediendo a apoyo
profesional
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La manera en la cual se consolidan los conceptos de
mercadeo varia de un caso a otro. En algunas ocasio-
nes, el concepto de mercadeo puede ser determinado
enteramente por el grupo tematico. En otros casos, se
pueden requerir estudios adicionales de mercado para
entender de mejor manera las opiniones de los consu-
midores e identificar las caracteristicas relevantes del
producto. En todo caso, la herramienta grupos focales
(ver Herramienta 5) sera provechosa a aquellos que
organicen discusiones estructuradas para determinar
un concepto de mercadeo. Los grupos focales se pue-
den utilizar en dos etapas del proceso de desarrollo del
concepto de mercadeo:
» Antes de emprender el trabajo de disefo: para
clarificar las caracteristicas principales del producto
o elementos del concepto de mercadeo.
» Cuando ya existe un prototipo del producto: para
validar el concepto de mercadeo y su visualizacién
a través del disefo del producto.

Dado que el trabajo de desarrollo del concepto del
mercadeo es un aspecto clave al disefiar innovaciones
viables, se incluye en esta guia del usuario la herra-
mienta explicita “Desarrollo del Concepto de Merca-
deo” (ver Herramienta 6). El plan de negocios (ver
Herramienta 7) puede también ser Util en esta etapa
de dar forma a las innovaciones, dado que menciona
puntos importantes a tomar en consideracion al poner
una oportunidad de negocio en practica.

Para asegurarse de que las innovaciones que son pro-
ducidas estén disefiadas profesionalmente, se podra
trabajar con expertos externos con habilidades especi-
ficas. Por ejemplo, los productos comerciales podrian
necesitar de disefadores graficos (para crear etiquetas,
etc.), mientras que las tecnologias podrian necesitar de
ingenieros (para desarrollar maquinaria, etc.) y las in-
novaciones institucionales podrian requerir el servicio
de abogados (para definir los estatutos, contratos, etc.).
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Al contar con los servicios de tales especialistas, sera
importante contar con términos de referencia (TdRs)
claros, como parte del contrato por servicios, que
permitan que el trabajo terciarizado alimente direc-
tamente al trabajo realizado por los grupos tematicos
(ver Cuadro T9).

Para asegurarse que los grupos temdticos perma-
nezcan motivados cuando el trabajo es realizado por
“foraneos”, los facilitadores deben de visibilizar el pro-
greso a sus grupos (ver Cuadro T13). Si las actividades
de implementacién son conducidas por los miembros
del grupo, los facilitadores deben insistir en que los
que las realicen presenten su trabajo a todo el grupo.

g

T13. Capitalizando el progreso
visual

Clarificando roles y
estrategias

La confianza aumenta cuando las palabras se transforman

en hechos. Los participantes comenzaran a dudar del potencial
practico del EPCP si no perciben el verdadero progreso alcanzado.
iVer para creer! Por lo tanto, el facilitador debe aprovechar cada
oportunidad que le sea posible para visibilizar el progreso. Los
disefios preliminares de envases o etiquetas, por ejemplo, pueden
ser muy motivadores. Debe recordarse que la mejor manera de
continuar alcanzando progresos es viendo progresos.

A pesar que anteriormente ya se discutieron los roles

y las estrategias (ver Paso 4 de la Fase 2), estos temas
necesitan ser repasados, especificando propiedad, com-
promisos (por ejemplo, en términos de inversién y ac-
tividades de promocion) y las estrategias del grupo para
los lanzamientos de productos. Esta discusion puede

no ser facil, dependiendo de los diferentes intereses del
grupo (expresados o no expresados). Sin embargo, con
el fin de generar confianza, una negociacién transpar-
ente sigue siendo fundamental para alcanzar el éxito del
proceso (ver Cuadro T14).
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d

T14. Manejando discusiones de
dificil transparencia

Construccion de una seleccionadora
de papa en Lima, Pert

En el pdquer, los jugadores tienden a ocultar sus cartas cuando se
trata de una jugada riesgosa. Sin embargo, el EPCP no es un juego
de pdquer. Para asegurar que todos los participantes se encuen-
tran del lado ganador, los facilitadores deben “jugar” con el més
alto nivel de transparencia. Esto permitira que el facilitador del
EPCP desarrolle la legitimidad del liderazgo que le sea necesaria
para dirigir discusiones dificiles, cuando los intereses necesitan
ser clarificados o los conflictos resueltos.

En la Fase 3, los actores de la cadena necesitan hacer inversio-
nes y esperar un retorno de su inversion apropiado para que una
innovacién se convierta en una realidad comercial. Los facilita-
dores del EPCP necesitan asegurarse que el grupo se ocupe de los
siguientes aspectos:

+ jQuiénvaa ser el duefio de los productos y marcas?

«  ;Quién va a coinvertir en la produccion, procesamiento y
promoci6n?

« ;Qué compromisos conciernen a los diferentes actores?

«  ;Qué tipo de apoyo se espera de la organizacion de I&D?

Las conclusiones a las que se lleguen durante dichas reunio-
nes deben de ser escritas e integradas progresivamente al plan de
negocios (ver Herramienta 7).
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Cuando el EPCP se aplica en el contexto del alivio
de la pobreza o la promocién del desarrollo rural,
la “responsabilidad social empresarial” (ver Cuadro
C11) debe ser parte de las discusiones del grupo, y se
deben buscar los mecanismos necesarios para hacer
visibles al publico las contribuciones del sector privado
en estas areas (por ejemplo, la creacién de etiquetas
especiales). Tales mecanismos realzan la comunicacién
de las ventajas sociales al publico, y consolidan la co-
laboracién entre los productores pobres, las empresas
privadas y las organizaciones de I&D. Por ejemplo, una
comunicacion efectiva a través de: Internet, boletines
de noticias, etiquetas de productos, etc., constituye
una manera importante de comunicar este concepto
a los consumidores y puede contribuir a la diferencia-
cién del producto y eventualmente a obtener precios
mas altos.

Vi

(11. Responsabilidad social
empresarial

Fuente: Adaptado de
http://en.wikipedia.org

|u

La “responsabilidad social empresarial” es un concepto de
negocio que expresa el deseo o la obligacion de una compafiia de
ser sensible a las necesidades de “todos” los actores implicados
en las operaciones de su negocio. Este es un principio cercano a la
necesidad imperativa de asegurarse de que sus operaciones son
“sostenibles”, considerando no sélo las dimensiones financieras
y/o econdmicas sino que también las consecuencias sociales y
ambientales.

Existen diversas maneras de reportar acerca de las activida-
des relacionadas con la responsabilidad social corporativa. Sin
embargo, es importante asegurarse de que todas las actividades,
y los impactos sociales resultantes, sean divulgados de una
manera transparente. Hoy en dia, existen opciones interesantes
en linea para lograr este fin, con el potencial de ligar paginas Web
amarcas de productos.




El evento final del EPCP

Pensar en grande y de
manera estratégica
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La planificacién del tercer y final evento del EPCP debe
comenzar cuando los grupos tematicos se encuentran
en las etapas finales del disefo de sus innovaciones.
Dado que el proceso del EPCP termina “oficialmente”
con este gran evento final, es de gran importancia que
la organizacién de I&D facilitadora brinde la oportuni-
dad de:

» Presentar las innovaciones conjuntas que resultan
del proceso a una audiencia mas amplia, comuni-
cando a su vez que los actores de la cadena son los
“verdaderos” duenos de las innovaciones.

» Crear un ambiente éptimo de tal manera que los
actores clave puedan hacer el lanzamiento de sus
innovaciones al mercado con éxito.

» Ganar el reconocimiento publico para el trabajo
logrado mediante el EPCP.

En general, este gran evento final debe sentar las
mejores bases posibles para asegurar el éxito de todas
las innovaciones derivadas del proceso del EPCP. Es
especialmente importante utilizar una comunicacién
“agresiva” (por ejemplo, produciendo folletos, elabo-
rando notas de prensa y otorgando entrevistas a los
medios) ante la generacién de innovaciones comer-
ciales. A diferencia de los eventos finales previos, este
evento final debe atraer a periodistas, para fomentar la
difusién de los resultados del EPCP. Por lo tanto, la or-
ganizacion que implementa el EPCP debe crear incen-
tivos tangibles para que los medios de comunicacién
estén presentes. Tales incentivos deberian incluir:

» El envio de invitaciones personales y la difusién de
una nota de prensa que brinde informacion acerca
del evento y las innovaciones de la cadena que han
sido generadas y deben hacerse publicas ese dia.

» La presencia de uno o dos “VIPs atrae-medios”,
quienes discutiran el trabajo del EPCP y sus logros
(ver Cuadro T15).

» Una recepcion especial para la prensa, que incluya
un aperitivo y una “canasta de regalo” con informa-
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cién detallada acerca de los logros y muestras de
los productos desarrollados durante el proceso del
EPCP.

el

T15. Atrayendo uno o dos
“peces gordos”

Presentacion visual de
las innovaciones

La presencia de una o dos personalidades atractivas del gobierno
0 del sector privado es un “gancho importante” para generar el
interés de los medios hacia el gran evento final del EPCP. Estos
invitados especiales ayudan a los participantes del EPCP a ganar la
autoconfianza que necesitan para continuar con su trabajo luego
del evento final.

Para asegurarse de que estos VIPs “no roben la atencidn
durante el evento”, es recomendable solicitar sus comentarios
acerca de los logros del EPCP como parte del programa del evento.
De esta forma se asequrard que los periodistas participantes
aprendan més acerca del EPCP y sus resultados, lo que mejorard la
cobertura de la prensa.

Para realzar el interés de los medios en cubrir este
evento y para animar a actores claves a que lleven hacia
adelante las innovaciones producidas, los actores de la
cadena deben presentar personalmente sus logros. Esto
se logra de la mejor manera posible mediante el uso de
un “ambiente de cadena productiva”, donde se alinean
los diversos participantes del EPCP, representando su
negocio, ordenados segun sus actividades, desde la
produccién hasta el consumo final (ver Cuadro T16).
Esta representacion visual es atractiva para los represen-
tantes de los medios de comunicacién y transmite con
eficacia el mensaje principal del EPCP que consiste en
que la “colaboracién a lo largo de la cadena es la clave
del éxito” y refuerza la opinidn de que los actores de la
cadena son los duefios de todas las innovaciones produ-
cidas mediante el EPCP. Esta percepcién de propiedad
se consolida mas a fondo cuando la prensa se entrevista
con los actores participantes en el evento.



Enroque ParTicipaTIvO EN CADENAS PRODUCTIVAS 67

d ]

T16. Visualizando las
innovaciones en un ambiente
real de cadena

Planificacion y
trabajo en equipo

Los encargados de planificar el evento final deben buscar maneras
visuales y creativas de transmitir los mensajes y logros principales
del proceso del EPCP. Una opcidn atractiva es presentar las in-
novaciones en una “cadena viva”, donde los diversos participantes
del EPCP representan sus actividades especificas: la produccion,

el procesamiento, el mayoreo, la distribucion, etc. Los actores
pueden permanecer parados o sentados detrds de una mesa
larga; de manera alternativa, se pueden usar puestos en un espa-
cio mds amplio, por donde los asistentes circulen de un puesto al
otro a lo largo de una cadena productiva representada..

En ambos casos, los actores de cada eslabon de la cadena
explican su situacion, la importancia de las innovaciones que han
desarrollado y el papel del EPCP en mejorar la colaboracidn. Se
requiere de una planificacién cuidadosa y de ensayos previos al
evento para asegurar que los mensajes clave son transmitidos de
manera clara y concisa.

Dado que el evento final del EPCP puede involucrar a
mas de 100 invitados; asi como a todos los miembros
de los grupos tematicos, a personalidades importantes
del sector privado y publico, a politicos y a represen-
tantes de los medios de comunicacién; la organizacion
de I&D debe asegurarse que el evento sea planificado
cuidadosamente. La distribucién y recordatorios de las
invitaciones, asi como el planeamiento de las activi-
dades del evento, se deben coordinar con los grupos
temdticos. Algunos de los aspectos especificos que
requieren de un planeamiento anticipado son::

» La planificacién del evento, como por ejemplo la
estructura de las actividades y sus responsables.

» La lista de invitados, que debe de incluir a los parti-
cipantes del EPCP, a otras personas relacionadas al
sector, politicos y la prensa.

» Logistica, que incluye reservaciones de ambientes
asi como el abastecimiento de equipos de sonido,
decoracién, alimentacién, seguridad, etc.

» Abastecimiento de informacion, que debe incluir un
félder con informacién acerca del EPCP, sus innova-
ciones, etc.
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Organizando un
programa sensato

Asegurando apoyo
institucional interno

» Presentacién de obsequios especiales, como por
ejemplo los productos que resultaron del proceso
del EPCP, etc.

La manera mas eficiente de organizar este evento final
es formar un equipo de coordinacién, que debe estar
conformado por los facilitadores del EPCP, algunos
participantes de los diversos grupos tematicos y de
personal adicional de la organizacién de I&D capaz de
proporcionar la ayuda logistica necesaria.

El evento se puede dividir en dos partes, como fue
sugerido para el evento final de la Fase 2 (ver Paso 5 de
la Fase 2). La primera mitad del evento puede consistir
en presentaciones de los grupos tematicos acerca de
sus trabajos y logros; la segunda parte se podria llevar
a cabo en un ambiente mas creativo donde las inno-
vaciones de la cadena sean presentadas visualmente
por los mismos actores participantes en el EPCP (ver
Cuadro T16). Dado que los periodistas disponen de
poco tiempo, podria ser eficiente recibirlos de manera
separada, de tal forma que sélo asistan a la segunda
parte del evento, donde se presentan las innovaciones
y los VIPs comparten sus puntos de vista e ideas acerca
del EPCP y sus logros (ver Cuadro T15).

De disponer de fondos suficientes, se puede ofrecer
una comida para cerrar el evento y celebrar los logros
del EPCP. Platos novedosos, bailes culturales asi como
otras presentaciones creativas dan un toque especial al
momento.

El tamafo del gran evento final, junto con la magnitud
de exposicion requerida, requieren de un compromiso
fuerte por parte de la organizacién de I&D que imple-
menta el EPCP. Sus directores deben de ser concientes
del evento y el impacto que va a lograr. De manera
ideal, los directores deben asistir al evento para es-
tablecer nuevas alianzas con los actores presentes.
Eventos de este tipo brindan oportunidades excelentes
para que las organizaciones de I&D que estan enfoca-
das en la produccion, establezcan nuevos contactos
con empresarios, administradores del sector publicoy
politicos, quienes pueden tener interés en colaborar en
otras areas.
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Asuntos practicos » Laduracién de la Fase 3 depende de la cantidad
parala Fase 3 de trabajo que necesita llevarse a cabo para
obtener las diversas innovaciones propuestas.
El tiempo aproximado para la Fase 3 no debe de
exceder los 6 meses, para asegurar que la partici-
pacién activa no disminuya.

» De ser necesario, el proceso puede ser reforza-
do con el apoyo de profesionales competentes
externos. Dicho esto, se debe establecer un buen
nivel de coordinacion entre el profesional exter-
no y los grupos tematicos, para asegurar que su
trabajo sea alimentado por los grupos tematicos
en las reuniones. Para proveer maximo apoyo a
los consultores, los facilitadores podran solicitar
apoyo técnico y guia de sus colegas.

» Dado que el EPCP requiere un alto grado de com-
promiso organizacional (particularmente en lo
referido al evento final), los facilitadores deberan
asegurarse de que los directores sean informados
tempranamente acerca del progreso del proyecto,
y preferentemente involucrados en las activida-
des del EPCP. Los eventos finales de las Fases 1y
2 son excelentes oportunidades para lograr esto,
dado que estas figuras clave pueden ser com-
prometidas al darles tareas especiales, como por
ejemplo dar inicio al taller.

Haciendo publicas las innovaciones
en el evento final
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Seguimiento: Consolidacion de las innovaciones

Definiendo un nuevo
rol para la institucion
de l&D

Brindando diferentes
tipos de apoyo

El EPCP termina con el gran evento final correspon-
diente a la Fase 3. En este punto, la responsabilidad
completa de las innovaciones creadas en el proceso
se transfiere a los actores de la cadena, quienes de-
ben tomar las riendas y sacar provecho de ellas en el
“mundo real”. Al mismo tiempo, la institucién de I&D
que facilité el proceso del EPCP debe distanciarse de
cualquier responsabilidad comercial.

Esto, sin embargo, no significa que la institucién
de I&D no pueda continuar brindando su apoyo. Por
el contrario, en la mayoria de los casos las actividades
de seguimiento seran esenciales, aunque deben ser
conducidas dentro de un nuevo marco institucional,
donde la institucion de I&D responda especificamente
a las demandas de sus socios. Asi, la institucion de I&D
debe planificar sus nuevas intervenciones con mucha
cautela, de tal forma que confirme el hecho de que
los actores de la cadena son los dueios de las innova-
ciones obtenidas. En este sentido, el nuevo papel de
la institucién de I&D debe ser el de un proveedor de
servicios, respondiendo solamente a las demandas que
manifiesten los actores de la cadenas.

El tipo de apoyo requerido de la institucion de I&D
dependera de las necesidades especificas que se
presentan al final de cada implementacién del EPCP.
Generalmente los actores de la cadena podran reque-
rir mas apoyo con las innovaciones institucionales y
tecnoldgicas para lograr consolidar y difundir dichas
innovaciones, mientras que las innovaciones comercia-
les podran requerir solamente un apoyo de corto plazo
(ver Cuadro T17).



Ultima evaluacion técnica de la
seleccionadora de papa
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A

El

T17. Consolidacion de las
innovaciones del EPCP

Apoyo potencial para innovaciones institucionales:

Nuevas organizaciones como por ejemplo las asociaciones,
requieren de un apoyo sustancial inicial para poder desempe-
farse apropiadamente.

La implementacién de nuevas formas de cooperacién, como
agricultura por contrato, la que podria requerir de asistencia
profesional para consolidar a las sociedades involucradas.
La definicion de “nuevas reglas del juego”, como normas de
calidad de productos, que podrian requerir de capacitacién
adicional.

La conformacidn de plataformas multiactores que dan con-
tinuidad y proyeccion a los negocios lanzados al mercado.

Apoyo potencial para las innovaciones tecnoldgicas:

Las nuevas tecnologias generadas a través del EPCP podrian
requerir de nuevos ajustes para optimizar su uso en la
practica.

La adopcidn de tecnologias podria implicar inversiones en
extension, por ejemplo, para promover adaptacion y uso
dptimo por parte de los pequefios productores.

Apoyo potencial para las innovaciones comerciales:

Resolviendo u optimizando aspectos tecnoldgicos del proceso
de elaboracidn de los productos.

Asistencia en la promocion y lanzamiento del producto.
Vinculacion con entidades gubernamentales y no guberna-
mentales que apoyan a la cadena productiva para facilitar la
participacion en ferias o eventos similares.

Promocion de los productos desarrollados mediante estudios
de mercado adicionales y asistencia en la mejora de sus
conceptos de mercadeo.
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Presentacion a los medios de
innovaciones culinarias con tunta

Teniendo cuidado con
los subsidios

Al apoyar actividades comerciales, la institucion de I&D
necesita tener cuidado al usar fondos publicos para el
beneficio del sector privado. Los subsidios se deben
evaluar cuidadosamente y se justifican solamente si
también contribuyen a las metas sociales 0 ambien-
tales, directamente o indirectamente. El uso de sub-
sidios debe ser hecho explicitamente (ver Cuadro T18).

9

T18. Subsidiando al
sector privado

En economia, los subsidios se definen como concesiones mone-
tarias dadas por gobiernos y organizaciones sin fines de lucro al
sector privado, para promover actividades de interés publico. Es
decir, los subsidios proporcionan un incentivo para la produccién
de bienes publicos y cubren parte de sus costos. En el trabajo 1&D,
los subsidios son un mecanismo interesante que se puede utilizar
para animar a empresas privadas a que desarrollen actividades
que beneficiaran al publico. Algunos ejemplos incluyen a la
comercializacion de productos que tendrdn un impacto positivo
en los pobres y en la conservacion de los recursos naturales. En la
practica, el reto es medir las ventajas publicas derivadas de tales
subsidios, para justificarlos segun sea el caso. Si tales inversiones
piblicas benefician principalmente a compaiiias privadas, los
subsidios distorsionan la competencia en el mercado y son una
pérdida de fondos publicos. Situaciones como tales deben de ser
evitadas.




Desarrollando
capacidades para nuevas
oportunidades
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Una preocupacion especial en las actividades de
seguimiento al EPCP se relaciona con el desarrollo de
capacidades. Puesto que las innovaciones desarrolla-
das durante el EPCP implican cambios en la manera de
hacer las cosas, el aprendizaje debe continuar apo-
yando al proceso de innovacién y haciendo que los
cambios sean sostenibles. El desarrollo de capacidades
puede ser necesario en diversos niveles de la cadena,
para responder a cuellos de botella especificos en la
produccién, el almacenaje, el procesamiento, la comer-
cializacion y el consumo. El desarrollo de capacidades
es especialmente necesario en aquellas areas criticas
que requieren de acciones a través de la cadena, por
ejemplo, calidad de la produccién, uso de tecnologia

y desarrollo de organizaciones asociadas (ver Cuadro
T19).

g

T19. Desarrollo de capacidades

El desarrollo de capacidades es parte integral del proceso trifasico
del EPCP, dado el gran aprendizaje llevado a cabo durante las
reuniones de los grupos teméticos. Sin embargo, cuando el EPCP
se utiliza para el alivio de la pobreza y para el desarrollo rural,
este enfoque se queda corto en desarrollar capacidades de una
manera directa en el nivel de la produccion. Este desarrollo de
capacidades a nivel de los productores rurales debe de ser iniciado
paralelamente al proceso EPCP y continuado después de concluido
el proceso. Existen varias buenas razones para esto:

«  Que lasinnovaciones desarrolladas a través del proceso del
EPCP sealan claramente las dreas en las cuales se requiere
del desarrollo de capacidades.

«  Silaasociacion de productores es una meta central del
desarrollo de capacidades, las innovaciones del EPCP serdn
importantes motivadores que animen a los productores a ir
en aquella direccién.

« Cuando termina el EPCP, la institucion de 1&D a cargo del en-
trenamiento de los productores tendrd una perspectiva mas
amplia y asi podrd centrarse mds en la demanda del mercado
al emprender su trabajo.

«  Elproceso del EPCP generard diversos tipos de alianzas que
se pueden también utilizar para mejorar la capacitacion
brindada a los productores.
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Capitalizando
nuevos contactos

Una vez que el proceso del EPCP haya concluido, la
institucion de I1&D debera dar seguimiento a ciertas ac-
tividades con el fin de mantener los buenos contactos
que se han establecido. De no ser utilizadas las diver-
sas nuevas relaciones, el nuevo capital social formado
disminuird y podria perderse (ver Cuadro C1). Desde el
punto de vista de la institucion de 1&D, es especialmen-
te interesante invertir en actividades de colaboracién
con los socios complementarios que tienen diversas
metas y recursos. En tales sociedades, se pueden
esperar resultados extraordinarios, donde la confianza
construida con el EPCP cataliza nuevas iniciativas (con
bajos costo de transaccion). A largo plazo, este proceso
de colaboracién construye el capital social que favore-
ce la cooperacion entre todos los actores implicados y
realza la competitividad de la cadena y las areas rurales
ligadas a ella.
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Capitulo 3: El EPCP en diferentes contextos

Caso practico 1: Promoviendo la articulacion sostenible de
productores de papas nativas - Potosi - Bolivia

Contexto

EPCP Fasel

«  Tema: Promover la articulacion sostenible de agricultores
productores de papa nativa a nuevos mercados

« Facilitador: Centro de Apoyo al Desarrollo (CAD)

«  Duracion: Mayo del 2007 a octubre del 2008

El municipio de Llallagua, capital de Norte Potosi, es
considerado como uno de los mas pobres de Bolivia,
incluso cuando en anos pasados fue uno de los centros
mineros mas importantes.

Pese a esta condicion, Llallagua se constituye en un
centro de origen y conservacion de la biodiversidad
de papas y ocas nativas mas importantes del pais, con
mas de 200 variedades de papa y otras tantas de oca.

Este potencial resalta mas aun por la caracteristi-
ca de produccién organica y de pequena escala, que
mantienen la diversidad genética de la papa nativa
y que es practicada por los productores de esta zona
como una estrategia de autoconsumo, supervivencia y
cultura.

» Se realizé un mapeo de actores y un diagnéstico
cualitativo en el que se pudieron identificar algunos
problemas, como las diferentes percepciones de los
actores respecto de la calidad del producto.

» Los primeros resultados mostraron problemas
relacionados con las necesidades de cada actor
dentro de la cadena (productor, transformador,
comercializador), pero ademas, se pudieron deter-
minar que los niveles de confianza e intercambio
de informacién eran muy bajos, los productores no
tenian conocimiento del mercado para su producto,
las negociaciones se realizaban de forma individual,
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Evento Final Fasel

EPCP Faselll

existia mucha fluctuacion en los precios, no se tenia
costumbre de consumo de estos productos en los
mercados y, al mismo tiempo, tampoco se genera-
ban volumenes considerables para cumplir deman-
das especificas.

En el evento, se socializaron el mapeo de actores y
el diagnéstico cualitativo, organizandose grupos de
trabajo conformados por productores, instituciones,
transformadores, gobiernos municipales, hoteles y
supermercados.

» Se realizé un sondeo de mercado que contd con la
participacion de la Red PROPANA, CAD y PROINPA.

» Segun los agricultores y técnicos esta actividad
ayudé en la identificacién de oportunidades de
mercado.

» En enero del 2008 se realiz6 una actividad de plani-
ficacion con las asociaciones, lo cual permitié contar
con informacion acerca del volumen para ofertar en
ese ano.

» Seinicio el fortalecimiento de la Red PROPANA,
definiéndose reuniones mensuales con cada
asociacion, para la elaboracién de sus estatutos y
reglamentos. Asimismo, se lograron contactos que
aportaron al fortalecimiento de la Red, a partir de
temas especificos tales como los aspectos juridicos.

» Se trabajo en la elaboracién de costos de produc-
cion con PROPANA, actividad que contribuyé con
informacién importante para la adecuada definicién
de precios de venta de las papas nativas, y se reali-
zaron talleres de capacitacién en tematicas de pos
cosechay produccion ecolégica.

» La Red PROPANAy los facilitadores, realiza-ron
contactos y reuniones individuales con compra-
dores potenciales (Pulperia Huanuni, autoridades
originarias y Gobierno municipal; Hotel Luna Salada
y Overland; Supermercados Hipermaxi y Ketal, entre
otros.
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Se incluyeron otros actores como las autoridades

de Huanuniy concejales de Llallagua. Se presento la
propuesta elaborada por la Red Propana y los técnicos
de CAD y Proinpa, para la instalaciéon de una planta
procesadora de productos andinos. Esto tuvo como
resultado la expresién de interés de las autoridades
municipales, las que se comprometieron a apoyar con
contrapartes para la construccion de dicha plantay la
gestidn de recursos. Adicionalmente, las autoridades
originarias comprometieron apoyar el consumo de las
papas nativas en sus comunidades.

» Los grupos de interés se reunieron dos veces mas
(cada uno de ellos), para reforzar los acuerdos esta-
blecidos y poner en marcha el proceso de comercia-
lizacién del producto “papa nativa fresca”.

» La marca “Miskipapa” fue lanzada al mercado a tra-
vés de los diferentes supermercados que estuvie-
ron involucrados en el proceso EPCP y otros que se
sumaron posteriormente como Mega Market.

» El municipio de Llallagua, que ofrecié apoyar al
proyecto de la “Planta procesadora de alimentos”,
se comprometio a insertar el mismo en el POA 2009.

» Adicionalmente, la Prefectura de Potosi también
tomo similar actitud para buscar recursos para su
implementacién.

Este evento fue el escenario para el lanzamiento oficial
de la marca “Miskipapa”, como también el catalogo de
comercializacion de las variedades de papa nativa que
fue elaborado por la Red PROPANA, CAD y PROINPA.

Comerciales

» Los productos logrados fueron la marca “Miskipa-
pa”, una nueva marca para la comercializaciéon de
papa nativa fresca, orientada a nichos de mercado
de las ciudades de La Paz, Cochabamba y Huanuni.

Tecnoldgicas

» Se ha elaborado un catdlogo de variedades de pa-
pas nativas informando sobre la diversidad genética
existente en la zona.
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Puesta en practicay
consolidacion

Breve evaluacion dela
experiencia

Institucionales

>

Se conformé la Red Propana, que consiste en un
conjunto de productores ecolégicos de papas nati-
vas articulada para generar oferta que satisfaga las
necesidades de comercializacion.

La Red se distribuyé en sectores comerciales dénde
trabajar: uno dirigido a la empresa Huanuni, otra
orientada a los supermercados y una tercera orien-
tada a los hoteles turisticos.

Posterior a la finalizacion del proceso del EPCP, el
apoyo de la entidad facilitadora se orienté princi-
palmente al seguimiento de los acuerdos estableci-
dos y al fortalecimiento de la Red Propana.

La Fundacién Proinpa y CAD que lideraron el pro-
ceso EPCP, continuaron con su apoyo a los produc-
tores en la busqueda de mercados, trabajando con
un plan de comercializacién para el 2009, para el
establecimiento de una segunda fase de trabajo e
innovacion del producto (transformacion).

El principal logro del proceso se orienta al mejora-
miento y ampliacion de las relaciones de los pro-
ductores con el resto de la cadena, las mismas que
eran débiles o inexistentes. También se destaca la
generacion de confianza que se constituia en una
de las principales barreras para la articulacién de
negocios y actores.

No obstante los logros alcanzados, se pudieron
percibir algunas debilidades, como la falta de un
respaldo financiero fuerte para apoyar grandes
innovaciones y la comercializacion de productos.
Otra debilidad que se presenté es que la cadena
para la papa nativa, inicialmente, cuenta con pocos
actores.

La Red Propana, deberd ser en adelante la encarga-
da de buscar nuevos nexos y contactos que amplia-
ran el accionar y tamano de la cadena.
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Caso practico 2: Busqueda de mercados y diversificacion de
derivados lacteos - Oruro - Bolivia

Contexto

- Tema: Busqueda de mercados y diversificacion de la
produccién de derivados de lacteos

» Faclitador: Fundacion SEDERA

+  Duracion: Mayo del 2007 a abril del 2009

El departamento de Oruro fue tradicionalmente consi-
derado como minero. Sin embargo, la construccién del
sistema de riego No 2 - Tacagua, aceleré el desarrollo
de la actividad agricola y la cria del ganado ovino en la
zona.

En la década del 70, algunos productores introdujeron

razas mejoradas de ganado lechero con buenos resul-

tados. A partir de los afos 80, el Estado y la Coopera-
cién Internacional, considerando dichos resultados, ini-

ciaron la implementacién de una serie de proyectos y

programas destinados a desarrollar la actividad lechera

en la zona, constituyéndose en una de las principales
fuentes de ingreso para las familias del municipio de

Challapata.

Actualmente los productores estan organizados en
la Asociacién Provincial de Productores de Leche de la
Provincia Avaroa (APPLA). De acuerdo al ultimo censo,
las cifras son las siguientes:

» Se cuenta con alrededor de 8,000 cabezas de gana-
do bovino lechero en estado productivo y 5,000 ha
de forrajeras implantadas.

» La produccion de leche diaria supera los 25,000
litros y se ha establecido una tasa de crecimiento
de la produccion de leche de 25% por ano.

» EI80% de la produccién se destina al mercado
local, en forma de queso fresco criollo procesado
artesanalmente, mientras el resto es destinado a
la venta en forma de leche a pequenas industrias
(queso fresco, yogurt, dulce de leche).
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EPCP Fasel

Evento Final Fase |

EPCP Faselll

>

El inicio del EPCP se dio a partir del mapeo de acto-
res, que permitio identificar a los involucrados de
forma directa e indirecta en esta actividad.

En el Diagnéstico Cualitativo, se identificé que el
principal problema para los productores es que és-
tos no conocen lo que el mercado local demanda 'y
no existe interaccion entre los diferentes eslabones
dela cadena.

Se realizaron 41 entrevistas y encuestas a pro-
veedores de insumos, transformadores, comer-
cializadores e instituciones de apoyo (asistencia
técnica, crédito y otras). Adicionalmente, se hicie-
ron encuestas a productores lecheros de la zona.
Los otros actores de la cadena manifestaron que
se requiere mayor calidad de acuerdo a normas
establecidas, evitar el uso de materiales reciclados
(envases), buscar innovacion en los productos y
promocionarlos en los mercados.

Después de tres meses de trabajo, se realizé el evento
contando con la participacién de representantes de los
diferentes eslabones de la cadena. Se presentaron los
resultados del diagndstico de la cadena y se inicio el
acercamiento entre los diferentes actores.

>

Los interesados conformaron un solo grupo de
trabajo, cuyas reuniones se centraron en priorizar
oportunidades de negocio que fueran mas conve-
nientes para los productores.

El grupo de interés acordd hacer queso mozzarella
y madurados, sin olvidar las pruebas de calidad con
el nuevo producto. La evaluacion del mismo, tanto
en crudo como cocido, fue favorable, habiéndose
probado en cuatro pizzerias de Oruro.

Los resultados fueron tan satisfactorios que el
interés de los propietarios fue manifestado en el
momento, buscando tener referencias de precios y
volumenes que puedan ser entregados.

Por otro lado, las pruebas con el dulce de leche
fueron realizadas en siete cafés/confiterias y repos-
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terias. El resultado en crudo y cocido mostré buena
aceptacion, sin embargo fue unanime la observa-
cién respecto de la coloracién del dulce, aspecto
que es controlable en el proceso de fabricacion.

Asistieron diferentes actores de toda la cadena y se
presentaron planes de negocios y avances en la elabo-
racién de los productos “Queso Mozzarella” y “Dulce
de Leche”.

» Sefocalizd en el producto “Queso Mozzarella”. Se
realizaron los ajustes técnicos y se consulté la cali-
dad a los clientes potenciales (pizzerias).

» Se establecieron los costos de produccién, se iden-
tificaron ingredientes alternativos para bajar costos
y cumplir los requisitos técnicos sanitarios.

» A nivel comercial, se arrancé con el proceso de ven-
taa las pizzerias, las mismas que iniciaron el uso
del queso en sus pizzas, ofreciéndolas al publico.

» Seavanzo con laimagen comercial del producto y
la promocién del mismo en el mercado local. Se
establecieron precontratos e intenciones de com-
pra con las pizzerias.

Después de cuatro meses de ajustes y trabajo, se
realizo el evento final que conté con la participacion
de actores de diferentes rubros de la cadena, utilizan-
dolo de trampolin para lanzar oficialmente el “Queso
Mozzarella”.

Comerciales

» Losresultados alcanzados a partir del EPCP fueron
el “Queso Mozzarella” lanzado al mercado local,
teniendo como clientes a las pizzerias de la ciudad
de Oruro.

» También se estd trabajando en el producto “Dulce
de Leche”, pero se encuentra en proceso de prueba,
para ser posteriormente introducido al mercado
local.
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Puesta en practicay
consolidacion

Breve evaluacion dela
experiencia

Tecnolégicas

>

Se ha establecido un protocolo adecuado para

la elaboracién del “Queso Mozzarella” y se han
formado capacidades locales en la elaboracion de
este producto, contando con la participacién de
expertos argentinos quienes se encargaron de la
capacitacion.

También se ha implementado la planta para la pro-
duccién del “Queso Mozzarella, constituyéndose en
un espacio de aprendizaje en la preparacién de este
derivado lacteo.

Institucionales

>

Se ha logrado un mayor acercamiento y comunica-
cién entre los diferentes actores de la cadena, iden-
tificando demandas especificas en cada eslabén de
la cadena productiva.

Se tuvo la oportunidad de unir en una sola mesa a
los diferentes actores: productores, transformado-
res, comercializadores y consumidores.

El EPCP ha realizado el acompafiamiento a los
productores para introducir su oferta en el mercado
local y en la busqueda de otros posibles contactos
en plazas como Cochabamba.

El proceso productivo ha sido transferido a socios,
quienes son los responsables de llevar adelante el
negocio.

Los resultados alcanzados (aunque resalta uno en
particular) expresan el éxito del trabajo realizado y
son la base de posibles logros futuros. La interac-
cién con los diferentes actores de la cadena ha per-
mitido que los productores lecheros reconozcan el
aporte y valor de los otros actores de la cadena.

El esclarecimiento de intereses entre los diferentes
actores y la claridad y transparencia en el manejo
de la informacion contribuyen en gran medida al
crecimiento de la confianza entre los mismos.
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» No obstante los logros alcanzados, se observaron
debilidades en el proceso, principalmente al inicio,
teniendo poca presencia de actores, debido a la
costumbre de la gente en no asistir a las reuniones
hasta que ven resultados tangibles.

» Sibien la metodologia ha permitido innovar un
producto como el queso mozzarella con las carac-
teristicas demandadas por el mercado, el posiciona-
miento del producto es un proceso lento, debido a
gue muchos consumidores tienen que cambiar de
marca. Posiblemente esta fase de introduccion al
mercado sea otra de las etapas mas delicadas para
el funcionamiento del negocio.
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Caso practico 3: Desarrollo del mercado interno de café

- San Martin - Peru

Contexto

EPCP Fasel

«  Tema: Desarrollo del mercado interno de café y de la cultura
cafetalera

- Facilitador: Soluciones Précticas (ITDG)

«  Duracidn: Junio del 2007 a octubre del 2008

El café es el principal producto agricola de exportacién
de Peru (94% de su produccién total), siendo la pro-
duccion nacional durante el 2009 de 255 mil TM, estan-
do el 70% dedicado a cafés convencionales y el 30% a
cafés especiales. Estan involucradas en su cultivo 150
mil familias, cada una con un area promedio de cultivo
de 2 ha.y 725 kg/ha de rendimiento en el promedio
nacional.

La regién San Martin figura entre los cinco primeros
productores de café en el Peru, estando la mayoria de
caficultores en situacién de pobreza. La producciéon
se destina fundamentalmente a la exportacién, dan-
do poca o ninguna importancia al mercado interno,
espacio donde existen probabilidades de crecimiento,
por el bajo consumo per-capita de café filtrado en la
poblacién; el 2% de la poblacién total de Tarapoto y
Moyobamba consume sélo café filtrado, a pesar de
gue en la region se producen cafés reconocidos inter-
nacionalmente por sus cualidades organolépticas y su
proceso productivo organico.

» Se realizé un mapeo de actores de la cadena
productiva del café en la regién San Martin, obser-
vandose una composicién diversa y una estructura
compleja:

» Diversa porque interactuan diferentes actores en
cuanto a extraccion social, naturaleza econémicay
posicién en el proceso de produccién: transforma-
cién, comercializacién y consumo;
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» Compleja porque la interaccién es multiple, inte-
rrelacionandose actores formales con informales o
semiformales.

» Ademads se realizé el diagnostico cualitativo en
el que los agricultores y los procesadores de café
tostado y molido mencionaron diversos problemas
y soluciones, proponiendo la promocién de la de-
manda interna, para obtener ingresos a través del
proceso o venta de su materia prima.

Se realiz6 en agosto del 2007 en la ciudad de Tarapoto,
donde participaron 80 personas pertenecientes a los
diversos eslabones de la cadena productiva.

» Durante lall fase, se realizaron siete reuniones del
grupo de trabajo, discutiendo sobre un andlisis del
el mercado hasta la oportunidad de desarrollar una
marca local, pasando por una discusién para enten-
der la metodologia EPCP.

» Una vez entendida la metodologia se procedié a
una discusién mas abierta y participativa, avanzan-
do en la construccién de un plan de trabajo para la
creacién de una marca local de café tostado, moli-
do, envasado y con nombre de marca.

» Finalmente, se realizaron dos estudios: uno sobre
tostadores y otro sobre la demanda de los consumi-
dores.

Se realizé en abril del 2008 en Tarapoto presentandose
resultados del trabajo del grupo y estudios de un plan
de trabajo para la creacion de una marca de café colec-
tivamente planificada.

Se realizaron 8 reuniones de grupo, tratando los temas

de:

» Formalizacién de la produccion y comercializacion

de café tostado y molido.

Desarrollo de marca.

» Fortalecimiento de capacidades tecnologias y del
negocio.

v



86

Enroque Participativo en Capenas Probuctivas (EPCP): ManuaL pe Usuario

Evento Final Fase lll
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» Articulacion con proveedores de materia prima de
calidad y mejora en equipos para el procesamiento.

Las procesadoras y los productores realizaron activi-
dades de intercambio de conocimientos, visitando las
fincas de los caficultores y el laboratorio de la coope-
rativa, conociendo de manera directa como se realizan
las actividades de post cosecha del café.

Por otro lado, los caficultores visitaron la planta de
procesamiento, teniendo la oportunidad, muchos de
ellos, de estar por primera vez en una planta, estable-
ciendo lazos de confianza y colaboracién entre los
actores.

Las procesadoras también recibieron la visita de un
especialista en maquinaria de tostado de café, finan-
ciado por un proyecto local de desarrollo. Mientras
que las procesadoras compraron maquinaria para el
molido, cofinanciado entre ellas y un proyecto de de-
sarrollo, lo cual contribuyo, aunque todavia en peque-
Aa escala, al mejoramiento de la calidad del producto.

Se realizé el 17 de octubre del 2008, donde se presentd
y lanzé comercialmente la marca de café. Asistieron 70
personas aproximadamente, entre las cuales se encon-
traba el alcalde de la Provincia de San Martin, autorida-
des locales, caficultores, procesadoras, entre otras.

Comerciales

» Seidentificé una oportunidad de negocio con-
sistente en crear una nueva marca de café, para
desarrollar el mercado local. Esta marca esta siendo
promovida por actores privados, con el apoyo de
los proyectos y entidades de desarrollo.

» Se realizaron estudios que aportan al conocimiento
del mercado local de café, credndose interés entre
los diversos actores publicos y privados de la regién.

» EIEPCP ha puesto el tema del café y del mercado
en las agendas de las organizaciones y proyectos
publicos y privados de la regién.



Puesta en practicay
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Breve evaluacion dela
experiencia
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Tecnolégicas

» Se mejord la capacidad tecnoldgica en el procesa-
miento del café tostado, molido y envasado.

» Las procesadoras han adquirido un molino que les
permitira optimizar la calidad del producto, que
fue comprado en cofinanciamiento con proyectos
de desarrollo que apoyan a la cadena del café en la
region.

Institucionales

» Se conformé una plataforma multiactores de traba-
jo alrededor de una iniciativa de negocios. Algunas
organizaciones y proyectos de investigacién y de-
sarrollo que trabajan en la regién, vienen apoyando
comercial y tecnolégicamente la iniciativa surgida.

» Un aspecto que llama la atencién es la participacién
equitativa de género a través de un grupo de muje-
res organizadas en una asociacién de procesadoras
gue se involucré en el proceso.

Se pueden apreciar dos aspectos interesantes:

» La conformaciéon de una plataforma multiactores
vinculados con la produccién y procesamiento de
café constituido legalmente.

» Elinterés de las organizaciones gubernamentales
en aprender acerca de métodos participativos.

» Una vez que el EPCP identificay “engancha” a los
actores claves, empieza una serie de innovaciones
en cadena: la innovaciéon comercial se expande a
la tecnoldgica e institucional, atrapando el interés
de los involucrados y su entorno (“crecimiento en
espiral”).

» Teniendo en cuenta que las experiencias EPCP se
aplican con el propésito de favorecer a los pe-
quenos productores en situacién de pobreza, los
involucrados al tener pocos recursos, necesitan del
apoyo sostenible de entidades de desarrollo.

» Elfacilitador del proceso cumple un rol importan-
te en el éxito de la aplicacion del EPCP, al ser una
persona concertadora, abierta, que busca el dia-
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logo entre pares y que permite que todos tengan
la opcion de opinar, asi como de distribuir roles y
favorecer el intercambio de experiencias.

» EIEPCP no requiere que los productores y otros
actores tengan algun nivel de escolaridad, lo impor-
tante es que cumplan un rol dentro de la cadena
productiva. En este sentido, es una metodologia
que favorece la inclusién de los pobres.

» Elaporte de ideas, el intercambio de opinionesy
conocimientos y la adquisicién de aprendizajes, son
puntos destacados por los participantes. Uno de
los actores sefalé que “siempre en las reuniones
se aprende”, y mientras mayor es la diversidad de
actores involucrados, mayor es el aprendizaje que
se logra.

» ElIEPCP ademas de ser un espacio donde se en-
cuentran intereses y generan innovaciones, tam-
bién se constituye en un espacio de aprendizaje
mutuo entre los actores.
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Caso practico 4: Identificacion de nuevos mercados para
name - Sucre - Colombia

Contexto

EPCP Fasel

. Tema: Identificacion de nuevos mercados para los pequefios
productores de fiame de la costa atlantica

- Facilitador: Corporacién PBA

«  Duracion: Mayo del 2008 a mayo del 2009

El Aame es uno de los principales cultivos de la costa
atlantica de Colombia, produciéndose el 92% de su
oferta en los departamentos de Sucre, Bolivar y Cor-
doba. Se estima que en los tres departamentos hay
aproximadamente 18 mil ha de las variedades Espino
y Criollo. Su produccion tiene una marcada estacionali-
dad siendo la primera campana durante enero a marzo
y la segunda de agosto a septiembre.

Cabe destacar que los productores de hame son
pequenos agricultores en situacién de pobreza, que
han sido victimas de la violencia social del pais. La
mayoria cuenta con pequenas propiedades de entre 1
y 5 ha, con una densidad productiva de 10 mil plantas
de name por ha.

La comercializaciéon del hame se lleva a cabo me-
diante intermediarios locales. Si bien existe un buen
nivel de organizacion para la adopcién de tecnologias,
en los aspectos de comercializacion la organizacion de
los productores no logra el nivel de efectividad desea-
do porque actuan en su mayoria individualmente.

La Corporacién PBA ha venido trabajando con
metodologias participativas orientadas a temas de
organizacién y empoderamiento, aplicando los méto-
dos Desarrollo Organizacional para la Innovacién — DOI
y Empoderamiento de Pequefios Productores Rurales

- EPPR

» Se realizé un “Taller de Integraciéon” donde la Cor-
poracion PBA socializé la aplicacion del EPCP entre
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las organizaciones de productores y otros actores
de la cadena, realizando el mapeo de actores, iden-
tificando a:

- Pequerios productores organizados en diferentes
asociaciones, comercializadores, empresas distri-
buidoras, supermercados locales y exportadores.

- La Universidad de Sucre y Universidad de Cérdova
mostraron especial interés en trabajar agroindus-
trialmente el Aame.

- Ademas, se contacté con la Cdmara de Comercio
de Sincelejo, que busca organizar a los comercian-
tes del mercado mayorista para crear una relacién
directa con los productores.

» Sellevé a cabo el diagnéstico cualitativo identifi-
cando potencialidades del producto y determinan-
do puntos criticos de produccién y comercializa-
cion.

Evento Final Fasel Se realizé en septiembre del 2008 en la ciudad de Sin-
celejo, donde se socializaron los resultados del mapeo
de actores y del diagnéstico cualitativo, procediéndo-
se a conformar una mesa de trabajo con los diferentes
actores.

EPCP Fasell » Seformd un solo grupo de trabajo, constituido por
agricultores asociados, comercializadores y entida-
des gubernamentales y no gubernamentales de
apoyo al sector agricola, realizdndose seis reunio-
nes durante la fase.

» También se llevé a cabo un estudio de mercado,
cuantificdndose la oferta actual del hiame en los
tres departamentos y definiéndose mercados
potenciales para harina de hame, exportacién de
la variedad Espinoy comercializaciéon en mercado
interno.

» Con la Universidad de Sucre se hicieron ensayos
para la caracterizacion tecnofuncional de dos varie-
dades de fname para la produccién de harina.

» Se planificé y ejecutd, en alianza con las asocia-
ciones de agricultores, la produccién de harina en
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Innovaciones
alcanzadas
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condiciones artesanales, identificAndose maquina-
rias y equipos para la transformacion.

» Enalianza con Thecnoserver se formularon tres
planes de negocios para:
- Producciéon de name Espino tipo exportacion.
- Produccién de harina de name.
- Producciéon y comercializacion de semilla limpia

de hame y yuca.

Realizado el 30 de enero del 2009 en Sincelejo, se pre-
sentaron los resultados de trabajos a nivel de mercado
y procesamiento, asi como los planes de negocios.

» Los planes de negocios fueron presentados al

concurso ldea Tu Empresa, obteniendo el premio
“Planes de Negocios Inclusivos” por el cual las
asociaciones recibieron US $ 10.000 para su imple-
mentacion.

» Se obtuvieron, con una empresa de Bogota dedica-
da a la industria cosmética, dos productos a partir
de la harina de hame: mascarillas y exfoliantes.

» Las asociaciones de productores empezaron a
trabajar el Aame en su presentacion fresca seleccio-
nada para la exportacién y mercado interno.

» Finalmente, se conformé una Red de Productores
de Name del Caribe Colombiano, integrando a 24
asociaciones de pequenios productores de los tres
departamentos.

Todos los resultados fueron presentados en el Tercer
Gran Evento EPC, realizado en Sincelejo el 29 de mayo
del 2009.

Comerciales
» Tres productos lanzados al mercado:

- Name Espino fresco seleccionado para el merca-
do internacional y para la comercializacion en el
mercado interno.

- Harina de fame que tiene como destino potencial
la industria cosmética.
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>

- Panificacion y semilla limpia de fiame para la co-
mercializacion.
Entre los tres productos mencionados, el iame
fresco seleccionado de la variedad Espino es el que
ha tenido una mayor receptividad en los tres de-
partamentos. La harina de iame no se ha logrado
constituir en negocios concretos, pero deben seguir
promoviéndose en virtud del potencial existente.

Un logro importante son los planes de negocios
que estan en manos de los productores asociados.

Tecnolégicas

>

Se cuenta con protocolos para el procesamiento
de harina, asi como para la producciéon de hame
fresco seleccionado, definiendo las caracteristicas
agrondmicas y comerciales que deben tener para
su introduccién al mercado. También con un perfil
para el disefio de plantas artesanalesy con laim-
plementacién de la primera planta.

Institucionales

>

Las interacciones comerciales iniciadas con el EPCP
y las experiencias previas, han generado la necesi-
dad de conformar una red de productores de fiame
para acopiar producto de calidad seleccionado que
pueda responder a las demandas del mercado.

Puesta en practica y consolidacion

>

Después de mas de un ano de aplicacién del EPCP,
podemos apreciar que la identificacién de oportu-
nidades de negocio, llevandose uno de ellos a la
practica, aun de manera inicial, tiene perspectivas
interesantes.

Por otro lado, se ha logrado identificar la necesidad
de contar con un volumen de oferta de iame de
calidad para abastecer al mercado, el cual s6lo
puede ser satisfecho mediante la conformacion de
una red de asociaciones de productores.
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» Los planes de negocios elaborados serviran para
orientar la introduccién y posterior consolidacion
de este negocio.

Breve evaluaciondela » Resulta interesante apreciar que el EPCP es una

experiencia metodologia participativa que se puede aplicar en
otros contextos socio-geograficos y en otras cade-
nas productivas diferentes de la papa y a la region
andina, tal como se observa en las innovaciones
resultantes, las mismas que, -sin embargo,- deben
ser complementadas con otras metodologias parti-
cipativas para su consolidacion.

» Un aspecto que facilité la aplicacion del EPCP en la
costa atlantica colombiana fue la experiencia previa
de implementacién de metodologias participativas
relacionadas con la organizacién y el empodera-
miento de los pequenos productores, desarrolladas
por la Corporacién PBA.

» Por otro lado, podemos observar que es necesario

“focalizar” la intervencién en un producto o espacio
de mercado definido para lograr resultados concre-
tos, como fue el caso del iame fresco seleccionado.
Queda pendiente promover el negocio de la harina
de name, especificamente con la industria cosmé-
tica.
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Caso practico 5: Difusion y promocion de las papas nativas
- Chimborazo - Ecuador

Contexto

EPCP Fasel

«  Tema: Difusion y promocién para el consumo de papas nativas
» Facilitador: Fundacion MARCO
«  Duracion: Noviembre del 2008 a febrero del 2010

La gran mayoria de variedades de papas nativas en
Ecuador son poco conocidas y consumidas en los
mercados urbanos, especialmente de las principales
ciudades del pais. Sélo son autoconsumidas por los
productores paperos tradicionales. Sin embargo, cuan-
do se profundiza en el conocimiento las amas de casa,
administradores de hoteles y chefs de las ciudades,
manifestaron que recuerdan que sus madres o abuelas
solian incluir las papas nativas en la dieta de los hoga-
res, evidenciandose un “ruptura” o “brecha generacio-
nal” en el consumo de papa nativas.

En ese sentido, los diversos actores de la cadena
consideraron conveniente impulsar el consumo de
este producto haciendo actividades que permitan el
conocimiento y difusién de las papas nativas.

» Se empezd con un mapeo de actores de la cade-
na productiva, realizado tanto en las ciudades de
Quito y Riobamba. Se identificaron a instituciones
como Conpapa, INIAP y a restaurantes y hoteles de
Quito, Ambato, Laso, Salcedo y Riobamba orienta-
dos a mercados de alta segmentacion.

» Debido a la poca oferta de papas nativas existentes
los facilitadores decidieron enfocar el trabajo en
este tipo de establecimientos, puesto que no existe
el volumen suficiente para abastecer sistemas de
comercializacién de mayor magnitud.

» Luego se llevé a cabo el diagnéstico cualitativo,
entrevistando a 29 personas de los restaurantes y
hoteles sefalados, donde se pudo apreciar poco co-
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nocimiento y ningun uso de las variedades nativas,
aunque si mucho interés en utilizarlas debido a sus
caracteristicas morfoldgicas y organolépticas.

» También se entrevisto a representantes de las
escuelas de chefs de Quito y Ambato, asi como a 20
productores y cinco profesionales vinculados a los
temas de investigacion y desarrollo.

» Untema comun fue el poco conocimiento exis-
tente de las papas nativas, sobre todo en el lado de
la demanda, y las recomendaciones para realizar
campanas de difusion.

Se realiz6 el 29 de enero del 2009 en Quito, denomi-
nandose: “Encuentro para buscar oportunidades de
negocio en Papas Nativas”. Uno de los objetivos fue
compartir conocimientos entre chefs y agricultores so-
bre la manera de preparar las papas nativas, difundirlas
entre los consumidores y aumentar la produccion.

» Se desarroll6é en Riobamba, donde se desperté un
gran interés en un reducido numero de restauran-
tes.

» En marzo del 2008 se tuvo una experiencia con un
supermercado de Quito donde se pudo colocar a
manera de muestra algunas variedades de papas
nativas, con resultados favorables en lo que res-
pecta a la demanda por parte de los consumidores,
pero se presento el problema del abastecimiento
de volumenes significativos.

» Donde hubo una mayor aceptacion en términos de
volumenes y frecuencia (50 kg. a la semana) fue en
los restaurantes de la ciudad de Riobamba, cuyos
chefs mostraron un mayor compromiso en la com-
pra, asi como en incluir dentro de su carta platos
elaborados con papas nativas.

» Enjunio del 2009, en la Universidad San Francisco
de Quito se celebro el Dia Nacional de la Papa,
evento en el que se realizé el lanzamiento de los
posters promocionales de las variedades de papa
nativa trabajados dentro del marco del EPCP. En
este evento se contd con la participacién de dife-
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Evento Final Fasell

EPCP Fase lll

Evento Final Fase lll

rentes escuelas de cocinay facultades relacionadas
con la agroindustria, quienes elaboraron platos con
papa nativa de las variedades tushpa, calvache y
chaucha.

Se realizé en septiembre del 2009, incentivando un
mayor acercamiento entre los actores interesados, se
elaboré el Yahuartushpa mas grande (plato tipico
ecuatoriano) empleando la variedad tushpa, invitando
a los medios de comunicacion para que tengan una
mayor presencia en la mesa de trabajo y contribuyan a
la difusion de las papas nativas.

» En latercera fase se buscé una mayor integracion
entre los actores de la ciudad de Riobamba, a
través de reuniones donde pudieran coordinar sus
actividades, participando productores, técnicos de
Conpapa, del INIAP y los restaurantes locales.

» También se coordind la parte tecnoldgica con Con-
papa disefiando el proceso de selecciony embolsa-
do de los paquetes de papas nativas, en el propio
local de esta organizacion.

» Algo que llamé mucho la atencién en la ciudad de
Riobamba fue la participacién de los medios de co-
municacién tanto escrito como televisivo, quienes
contribuyeron en difundir las papas nativas y las
condiciones en que se cultivan.

» Elgrupo tuvo una mayor cohesion y particip6 en
ferias locales y en el Congreso Internacional de
Camélidos en el que estuvo presente la Escuela de
Chefs Ecuador Gourmet y otros chefs elaborando
bocaditos y platos con papas nativas.

» Elgrupo de trabajo también empezé a disenar el
nombre de marca, el logo y el eslogan que tendr4 el
producto puesto en el mercado.

Se realiz6 en febrero del 2010, contando con la pre-
sencia de mas de 100 invitados, donde se mostro a

los asistentes los resultados del EPCP y los productos
concretos a los que se habian llegado de manera parti-
Cipativa.
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Innovaciones Comerciales
alcanzadas » Se hacreado la marca “Papas Nativas”, variedades
frescas seleccionadas, enmalladas y con nombre
de marca, que se vende a los restaurantes. Tiene un
logo y el eslogan “descubriendo el sabor andino”.

» Esimportante sefalar que en el evento final no sélo
se hizo el lanzamiento oficial del producto, sino
que también se presentaron cifras que se comer-
cializaron durante 2008-2009, lo cual evidencia la
aceptacion del producto en este mercado de alta
segmentacion.

» Algunos restaurantes importantes de Quito tam-
bién estan pidiendo papas nativas, aunque en
pequenas cantidades.

» Los actores de Riobamba han participado en ferias
y han promocionado las papas nativas mediante la
entrega de volantes, la colocacion de afiches y otro
tipo de merchandising.

Tecnoldgicas

» Se ha promovido la implementacién de procesos
para tener en cuenta nuevos productos de acuerdo
con la demanda, en éreas de cultivo, cosecha, post-
cosechay empaquetamiento.

» Se ha trabajado con los productores en la seleccion
en campo, y el empacado en las instalaciones de
la Conpapa para que sean los productores quienes
tomen un mayor protagonismo en la comercializa-
cién de las papas nativas en su nueva presentacion.

Institucionales

» Formacion de un “capital social” local alrededor
de las papas nativas. Los principales actores son
los productores, Conpapa, INIAP, restaurantes de
alta segmentacion, la asociaciéon Ecuador Gourmet,
el diario La Prensay los canales de television TVS
- Canal 13y Ecuavision - Canal 29.

Puesta en practicay » Laexperiencia del EPCP revela que las papas
consolidacion nativas tienen aceptacion en el mercado, sobre
todo en los restaurantes, y que la aplicacion de
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Breve evaluacion dela
experiencia

>

la metodologia no s6lo ha demostrado un trabajo
conjunto alrededor de la generacién de innova-
ciones, sino que se ha logrado vender el producto
constituyéndose en una evidencia de la aceptacién,
importancia y valoracion culinaria que se le puede
otorgar. Se espera que Conpapa tome un mayor
protagonismo en el negocio de las papas nativas

Realizar acciones que promuevan la difusién de las
papas nativas, llevadas a cabo de manera colectiva,
resulté favorable para el producto.

Los consumidores empiezan a tener conciencia de
las papas nativas, esto gracias a que los medios
de comunicacion locales desempenaron un papel
relevante.

Un aspecto importante fue el hecho de “impulsar”
el trabajo en “grupo”, sobre el cual habia en un
inicio cierta resistencia por parte de los actores,
quienes consideraban que era una perdida de
tiempo, hasta que se percataron de que facilita
llegar a acuerdos mas rapidos y acciones mas con-
tundentes.

Ver los resultados de este trabajo en la prensa fue
uno de los elementos motivadores para seguir
adelante y terminar el proceso. Se espera que esta
experiencia con las papas nativas se fortalezca
durante el 2010.

Las perspectivas son las siguientes:

- Incrementar los voliumenes de venta de papas

nativas.

- Ampliar la cartera de clientes.

- Hacer nuevos productos (“mix de papas nativas”).
- Identificar nuevos nichos de mercados.

- Interesar al Conpapa para que tome un mayor

protagonismo en la parte tecnolégica y comercial.

- Registrar la marca en el organismo oficial corres-

pondiente.
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Capitulo 4: Herramientas utiles para el EPCP

“Las buenas herramientas aplicadas de manera incorrecta son

inservibles.”

Contenido del presente
capitulo

Este capitulo describe siete diversas herramientas que
podrian ser utiles al planificar e implementar activida-
des como parte del proceso del EPCP.

Introduccion

Una navaja suiza
metodoldgica

Nueva orientacion,
antiguas herramientas

Paso a paso

Utiles en diferentes
ocasiones

El EPCP estd disefiado para ser adaptable, para poderlo
utilizar en el contexto de diversas cadenas productivas.
Es tarea del facilitador convertir las tres fases del EPCP
en un conjunto de actividades que permitan que los
objetivos de cada fase sean alcanzados (ver Figura 7).
Durante este proceso de definir, analizar y fijar nuevas
oportunidades de mercado, podran ser utiles diversas
herramientas para mejorar la calidad del trabajo reali-
zado en cada etapa.

Las herramientas aqui presentadas proporcionan
direccién practica en diversos aspectos del proceso del
EPCP. La mayoria no son nuevas; son herramientas ya
existentes que tienen el potencial de incrementar la
calidad de las actividades del EPCP implementadas a lo
largo de las diversas etapas del proceso.

{Cudntas veces hemos culpado a una herramienta de
no funcionar correctamente porque no la estadbamos
utilizando adecuadamente? Para comprender de mejor
manera cuando y como utilizar cada herramienta, se
describe cada una en detalle junto con los correspon-
dientes pasos a seqguir.

Herramientas

Las herramientas presentadas en este capitulo no sélo
son relevantes para el trabajo realizado con el EPCP.
Por el contrario, esperamos que estas herramientas
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sean también provechosas al dirigir otros tipos de acti-
vidades de I&D. Se debe elegir la herramienta segun la
ocasion y el propésito.

Filtro de impacto

El filtro de impacto permite una evaluacién cualitati-
va de los impactos previstos que resultan de diversas
oportunidades de mercado, incluyendo el impacto en
la pobreza y en objetivos sociales y medioambientales.

Sketch de la cadena

El sketch de la cadena es una divertida actuacion
realizada por el personal de la institucidn de I&D como
parte de un taller o de un evento. Se utiliza para ilustrar
la necesidad de una mejor colaboracién a lo largo de
una cadena productiva especifica.

FETEINETEER Analisis rapido de mercado
El andlisis rapido de mercado proporciona una manera

rapida de analizar un mercado especifico para deter-
minar el potencial comercial de productos nuevos o de
oportunidades de mercado.

Estudio cuantitativo de mercado
El estudio cuantitativo de mercado se utiliza para
medir el potencial de mercado y el tamafo de una
propuesta de negocios especifica.

Grupos focales

Los grupos focales ayudan a evaluar y dar forma a
productos y servicios mediante discusiones grupales
estructuradas en las que se involucran a unos seis u
ocho consumidores meta.

Desarrollo de un concepto de mer-
cadeo

El desarrollo del concepto de mercadeo permite deter-
minar, evaluar, priorizar y visualizar aquellos elementos
de valor para los consumidores meta.
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p. 143 Plan de negocios
7 g

El plan de negocios es un documento estratégico que
describe brevemente todos los aspectos de una oportu-
nidad de mercado propuesta.

Herramientas
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Filtro de Impacto

André Devaux, Thomas Bernet

Descripcion breve

Propésito

Uso en el EPCP

Cuando: Fases 1y 2
Quién: Facilitador
Preparacion: 1/2dia
Duracion:  1dia

El filtro de impacto proporciona una evaluacién cua-
litativa rdpida del impacto que pueden tener diversas
oportunidades de mercado en la pobreza y en objeti-
vos sociales y ambientales.

El filtro de impacto es una herramienta que permite a
la institucidn de I&D planear y dirigir intervenciones
con mayor eficacia. Esto les permite promover opor-
tunidades de mercado que prometan tener el mayor
impacto. La herramienta considera explicitamente las
siguientes dimensiones del impacto (ver Aplicacién
A1):

» Reduccion de la pobreza econdmica

» Empoderamiento social y de género

» Manejo de recursos naturales.

El filtro de impacto se puede utilizar en el contexto
de un proyecto para definir dreas de accién e interven-
ciones de apoyo. Al ser una herramienta de uso rapido
y cualitativa, puede ser también aplicada en procesos
participativos. En este caso, los actores con diferentes
profesiones y experiencias evaluarian conjuntamente
el impacto potencial de las diversas oportunidades de
mercado.

Cuando se utiliza como parte del EPCP, el filtro de
impacto permite que la institucién de I&D facilitadora
tome decisiones estratégicas. El proceso participativo

Herramientas
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Paso

Desarrollando un
cuadro simple de
evaluacion

Paso

Definiendo objetivos
de desarrollo

Valorizando objetivos
generales y subcriterios

puede ser dirigido de tal forma que se enfoque en
aquellas innovaciones que prometan mayor impacto
con respecto a las dimensiones de impacto mencio-
nadas anteriormente. En el contexto del EPCP, el filtro
de impacto se puede utilizar en la Fase 1, para formar
grupos tematicos, o en la Fase 2, como parte de las
discusiones de los grupos tematicos, para centrar las
actividades del grupo en aquellas innovaciones poten-
ciales que logren mas probablemente el impacto de
desarrollo deseado.

El primer paso es identificar las diversas oportunidades
de mercado a ser evaluadas. Se prepara una matriz
para caracterizar los diversos productos segun criterios
cualitativos, tales como tamano de mercado meta,
zonas de produccion, etc. (ver Tabla 9).

Para comparar mas detalladamente el impacto de las
oportunidades de mercado seleccionadas, se desarro-
lla un cuadro mas completo. Este cuadro se utiliza para
evaluar los objetivos de desarrollo que las intervencio-
nes deberian alcanzar (por ejemplo, alivio de la pobre-
za, empoderamiento de pequenos productores, uso
sostenible de recursos naturales, etc.). Este analisis mas
fino del impacto es alcanzado atribuyendo criterios
secundarios a cada uno de los tres objetivos generales:
econdémico, social y ambiental (ver Tabla 9).

Para asegurarse de que cada objetivo y sus subcriterios
tengan el nivel correcto de importancia, estos criterios
son ponderados en dos pasos (ver Tabla 9):

1. Ponderando cada objetivo general: la importan-
cia relativa de cada objetivo general es definida
asignando un porcentaje que representa su “peso
respectivo” (suma total = 100%).

2. Valorizacién de cada subcriterio: laimportancia
relativa de cada subcriterio es definida asignando
un porcentaje que represente su peso relativo en el
nivel de cada objetivo general (suma total = 100%).



Ponderando diferentes
oportunidades de
mercado
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Para determinar qué oportunidad de mercado contri-
buiria en mayor medida a los objetivos del desarrollo,
se evaluan todas las oportunidades: cada subcriterio es
ponderado asignandole un numero del 1 a 10 usando
la siguiente escala aproximada:

» 1 ="elimpacto es muy negativo”

» 5="elimpacto es neutro”

» 10 ="elimpacto es muy positivo”.

El proceso utilizado para obtener esta ponderacién
puede variar segun el caso, dependiendo de si esta
herramienta es usada en un ambiente participativo o
no (ver Cuadro T20).

9]

T20. Disefiando el
proceso de evaluacion

Calculando el impacto
potencial

Un impacto potencial se puede evaluar de diversas maneras. Una
forma es evaluarlo trabajando en un equipo pequefio compuesto
de personas que conocen bien al sector (en términos de produc-
cién y mercado). Tal andlisis se podria hacer de manera conjunta
o individual. De ser llevado a cabo individualmente, los valores
promedio estaran derivados de andlisis individuales.

Otra manera es llevar a cabo la evaluacién dentro de un grupo
mas grande, como parte de un proceso participativo en el que
estan implicados diversos actores de la cadena. En este caso, sin
embargo, serd importante considerar el hecho de que pueden
distorsionar el proceso intereses personales, institucionales y
comerciales.

Para cada opcién de negocio, se calculan los coefi-

cientes para cada subcriterio multiplicandose Ax B x C

donde:

» A =Factor del valor del objetivo general (%)

» B =Factor del valor de los sub-criterios (%)

» C=Ponderacion del impacto a nivel de sub-criterios
(1-10).

Herramientas

Para comparar el impacto total previsto de las opor-
tunidades del mercado, se suman los coeficientes calcu-
lados para cada subcriterio en cada caso (ver Tabla9).
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Interpretando los
resultados

Obteniendo
conclusiones sodlidas

Consideraciones al
adaptar la herramienta

Para considerar los resultados tan completamente
como sea posible, se recomienda discutir e interpretar
el resultado en equipo. Si el cuadro de la evaluacién
esta preparado con valores promedio obtenidos de
evaluaciones individuales, serd interesante discutir

los resultados finales y las diferencias obvias entre las
evaluaciones individuales. Estas le permitiran discutir
las razones de un posible consenso entre evaluadores
o de explicar la falta del mismo. En ciertos casos, puede
ser necesario reajustar el cuadro de la evaluacion, pues
ciertos subcriterios de impacto pueden no estar lo
suficientemente claros.

La decisién de las oportunidades de mercado a ser
priorizadas dependerd del puntaje final en cada
aplicacion. Sin embargo, también serd importante
considerar otras variables que no fueron tomadas en
cuenta, particularmente si las oportunidades de merca-
do analizadas reciben un puntaje similar. Entonces, por
ejemplo, ciertas oportunidades de la cadena podrian
capitalizar activos ya existentes (por ejemplo, informa-
ciéon de mercado, conocimientos técnicos de produc-
cién y contactos de negocio, etc.). También pueden

ser relevantes los temas estratégicos. Asi pues, por
ejemplo, la institucién de I&D que use esta herramienta
podria desear apoyar un negocio que genera habilida-
des especificas que son de interés estratégico para su
organizacién; o puede ser que se concluya que no seria
conveniente enfocarse en un mercado de exportaciéon
sin primero haber lanzado el producto en el mercado
interno.

El filtro de impacto es flexible. Como herramienta,
puede ser ajustada a cualquier contexto en el cual
sea relevante un analisis de impacto, ya sea ex ante
(es decir determinar el impacto potencial antes de las
intervenciones) o a posteriori (es decir determinando
el resultado de intervenciones terminadas). Sea cual
fuere el caso, al adaptar la herramienta, aquellos que
la usen deberan redefinir los objetivos de desarrollo
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A1. Aplicacion inicial del filtro de impacto

En el 2001, cuando se inicia el proyecto INCOPA, existia la necesidad de priorizar las lineas de accion
que heneficiarian a los pequefios productores de papa. El objetivo era mejorar la competitividad del sector
papa del Perd mientras se empoderaba a los productores andinos de papa de escasos recursos. Habia tam-
bién la necesidad de identificar y responder a oportunidades de mercado existentes o nuevas para mejorar
los ingresos de los productores de papa. En primer lugar, se consideraron tres oportunidades de mercado:
hojuelas de papa, mini papas amarillas y tunta o chufio blanco (papas naturalmente deshidratadas). Estas
fueron caracterizadas haciendo uso de una tabla simple (ver Tabla 5).

Tabla 5 Matriz para la caracterizacion de diversas oportunidades de mercado

Oportunidad de Zonade Tipo de Mercados Consumidores

negocio produccion  productor  principales principales

Hojuelas de papa Costay Grandey Urbanos (tiendas y Amas de casa, nifos y

(industrial) montanas mediano supermercados) jovenes

Mini papas amarillas Montanas Pequeiio Urbanoy Adultos en el extranjero

(exportacion) exportacion

Tunta Montanas Pequeno Urbanos Amas de casa de

(chuno blanco) altas ascendencia altoandina
(Altiplano)

Dado que las tres oportunidades de mercado parecian atractivas, el equipo del proyecto decidié
filtrarlas més sistematicamente para determinar su beneficio potencial para los pequefios productores
de papa. Por lo tanto, la tabla inicial fue transformada en una matriz para determinar el potencial que
tenian estas oportunidades de mercado de producir el “tipo deseado de impacto” del proyecto. Esta
matriz se transformé en una hoja calculo de MS Excel, en la cual fueron especificadas las dimensiones
principales de impacto del proyecto (econdmico, social y ambiental), junto con los sub-criterios
relevantes, y después valorizados para reflejar su importancia total y relativa (ver Tabla 6).

Luego, se utilizé una ponderacion numérica del 1 (impacto muy negativo) al 10 (impacto muy
positivo) para clasificar el efecto previsto que cada oportunidad de mercado tendria en las diversas
dimensiones del impacto. Finalmente, los resultados evaluados de todos los subcriterios de impacto
fueron sumados para permitir la comparacion del impacto potencial total de las tres oportunidades
de mercado (ver Tabla 6).

Las mini papas amarillas para la exportacion asi como la tunta (chufio blanco) recibieron una
ponderacion igualmente alta, dado que ambas son producidas por pequeios agricultores altoandinos,
implicando un mayor impacto potencial de contribuir al objetivo del proyecto (que es el alivioa la
pobreza y desarrollo rural). Como consecuencia de este ejercicio, y del hecho de que la tunta puede
ser almacenada y negociada facilmente, en comparacion con las papas frescas para la exportacion, la
tunta recibié mayor prioridad en las primeras etapas del proyecto INCOPA.
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Tabla9 Ejemplo: evaluando distintas oportunidades de negocio del proyecto INCOPA

Objetivos y subcriterios Peso Hojuelas de Mini papas Tunta
papa amarillas (chuio
(industrial) (exportacién) blanco)
Im.p.acto econémico 0%  100% Evaluacion (entre 1y 10%) /
(alivio de la pobreza) resultados calculados
1.1  Potencial para incrementar los ingresos ~ 30% 6 072 8 0.96 7 0.84

en dreas rurales en el corto plazo
(directa o indirectamente)

1.2 Potencial para aumentar los ingresos 40% 8 1.28 9 1.44 8 1.28
en areas rurales a largo plazo

1.3  Potencial para reducir los riesgos 30% 3 0.36 7 0.84 10 1.20
financieros asumidos por los pequeiios
productores
Peso total de los coeficientes 2.36 3.24 3.32

. 1A %

Impacto soa.al 30%  100% Evaluacion (entre 1y 10%) /

(empoderamiento de los pobres) resultados calculados

2.1  Potencial para aumentar la autoestima 20% 7 0.42 8 0.48 10 0.60
de los pequeiios productores

2.2 Potencial para generar conocimiento y 50% 6 0.90 8 1.20 8 1.20
contactos que promuevan el desarrollo
a largo plazo

2.3 Potencial para empoderar a las perso- 30% 7 0.63 7 0.63 10 0.90

nas que necesitan atencion especial
(p.e. jovenes, mujeres, ancianos)

Peso total de los coeficientes 1.95 2.31 2.7

. 1A %
Impacto arpblental 30%  100% Evaluacion (entre 1y 10%)/
(uso sostenible de los recursos) resultados calculados

3.1 Potencial para el uso sostenible del 50% 4 0.60 7 1.05 4 0.60
aguay la tierra

3.2 Potencial tpara renovar el aprecio de 50% 1 0.15 7 1.05 9 135
las personas del valor y la necesidad de
conservar las variedades tradicionales

(biodiversidad)
Peso total de los coeficientes 0.75 2.10 1.95
Resultados de la evaluacion Hojuelas de Mini papas Tunta
papa amarillas (chuho
(industrial) (exportacién) blanco)
Impacto econémico 2.36 3.24 332
(poverty relief)
Impacto social 1.95 2.31 2.70
(empowerment of the poor)
Impacto ambiental (uso sostenible 0.75 2.10 1.95

de los recursos)

* Escala de evaluacion: 1= efecto muy negativo, 5 = ningtn efecto, 10 = efecto muy positivo
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y sopesar las tres dimensiones del impacto asi como
sus subcriterios. El filtro de impacto se deriva del filtro
Devaux A. and Thiele G. 2005. Filtrosde ~ de pobreza (Devaux y Thiele, 2004) y todavia esta
pobreza para identificar oportunidades  hajo desarrollo, pues necesita probarse bajo diversas
de mercado favorables para pequefios . . . . .. -
condiciones para validar su ajustabilidad y utilidad en

productores. En: Conceptos, Pautas y .
Herramientas. CIP, Papa Andina. p. 84-88. diversos contextos.

Herramientas
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Sketch de la cadena

(ristina Fonseca, Kurt Manrique

Descripcion breve

Propésito

Cuando: Eventos finales de las Fases 1y 2
Quién: Facilitadores

Preparacion: 1dia

Duracion: ~ 10-15 minutos

El sketch de la cadena es realizado por los facilitadores
del proceso de I&D en un gran evento, para ilustrar la
necesidad de una mejor colaboracién a lo largo de una
cadena productiva especifica.

El sketch de la cadena se debe utilizar durante un
evento, cuando la meta es desarrollar una vision co-
mun entre diversos actores implicados en una cadena
productiva. De una manera muy visual e innovadora, la
herramienta:

» llustra un problema real que afecta a la cadena,
como la ineficiencia, desigualdad e informalidad,
elementos que distorsionan las relaciones que exis-
ten entre los eslabones de la cadena.

» Introduce una solucién potencial para mejorar
relaciones existentes y construir nuevas, permitien-
do a los actores colaborar efectivamente al trabajar
conjuntamente para lograr un objetivo comun.

» Estimula el involucramiento activo de los interesa-
dos veedores del proceso participativo.

» Alivia la tensidn que puede ocurrir del involucra-
miento inicial de actores antagdnicos en un proceso
participativo.

» Promueve una relacién mas cercana entre facili-
tadores y promueve un sentimiento de identidad
grupal entre los participantes.

Herramientas
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Uso en el EPCP

Definiendo el temay
planificando

Paso

Seleccionando alos
actores y preparando el
guion

En general, este sketch motivacional es utilizado
para concientizar a la audiencia de la necesidad de me-
jorar la colaboracién a lo largo de la cadena mediante
la mejora de la coordinacién de las actividades en los
diferentes puntos de la cadena.

El uso del sketch de la cadena ayuda a clarificar ideas,
conceptos y ofertas que crecen fuera del proceso del
EPCP. En este sentido, es extremadamente til para el
evento final de la Fase 1, cuando los diferentes actores
de la cadena se conocen y son confrontados con los
resultados del analisis de la cadena. Esta dramatizacién
del problema principal y de su solucién potencial debe
animar a los interesados a compartir sus ideas y traba-
jar juntos (ver Aplicacion A2).

El sketch debe ser planificado por un grupo del perso-
nal de I&D que tenga un buen conocimiento de las ca-
racteristicas, limitaciones y oportunidades de la cadena
en cuestion. Cuando el sketch se utiliza como parte
del evento de la Fase 1 del EPCP, este grupo puede
involucrar a aquellas personas que hayan conducido el
andlisis de mercado.

Durante la etapa de planificacién, el grupo debe
reflexionar acerca del mensaje dominante del sketch y
considerar cdmo podria ser dramatizado. Este mensaje
clave debe ser relevante a todos los actores de la ca-
dena y reflejar la necesidad de colaboracién a lo largo
de la misma. El uso de elementos simbdlicos, como
disfraces y otros elementos, también debe ser discuti-
do, pues éstos se pueden utilizar para ilustrar de mejor
manera ciertas situaciones y personas, sin embargo,
debe de tenerse cuidado de no herir susceptibilidades
al hacerlo.

Todos los actores deberan ser personal de I&D; ningu-
no de los actores debera ser parte de la cadena pues se
debe establecer una distincién clara entre la dramati-
zacién y la realidad.

Ademds, podra ser necesario un narrador que
explique el contexto del sketch escena por escena. Al



Paso E

Escenificando el sketch

Facilitadores del EPCP lideando con
la “Papa cuadrada”
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finalizar el sketch, el narrador podra reforzar el mensaje
central con alguna reflexién final.

El sketch debe estructurarse en actos o escenas.
Cada acto debe tener un guién escrito por una o dos
personas que plasmen las ideas discutidas por el gru-
po. Este guién servird como guia a los actores, permi-
tiendo la improvisacion creativa, siempre que se siga
el argumento central del sketch y del guién El sketch
no deberd durar mas de 10 minutos, dado que esto
evitard (1) que la audiencia se aburra y (2) forzara a los
actores a comunicar su mensaje central de una manera
muy sucinta y clara.

La escenificacién de un sketch como este requiere por
lo menos un ensayo, de tal forma que los actores se fa-
miliaricen con los personajes y el guién. Si el sketch va
a ser presentado a una audiencia grande, se deberan
utilizar micréfonos durante este ensayo. Esto ayudara
a los actores a acostumbrarse al micréfono y a asegu-
rarse que se pasa al siguiente actor antes de que este
comience a hablar.

Los actores deben usar un lenguaje simple y local,
y usar atuendos que ayuden a la audiencia a reconocer
el personaje que estan personificando. Para garantizar
el entendimiento éptimo por parte de la audiencia
serd util usar carteles simples (por ejemplo, “produc-
tor”, “procesador”, “mayorista”) para identificar a cada
personaje y su lugar especifico en la cadena.

En la mayoria de los casos, serd suficiente un esce-
nario simple y no sera necesario contar con un escena-
rio sofisticado para el sketch.

Herramientas
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A2. “La papa cuadrada”

En el 2002, cuando el EPCP fue aplicado por primera vez en el Perd, se utilizo un sketch para visualizar la
cadena de la papa en el Pert. El sketch sirvid inicialmente para confrontar a los diversos actores de la ca-
dena con el mensaje predominante del EPCP: todos los actores involucrados en la cadena deben colaborar
para tomar ventaja de las nuevas oportunidades del mercado. La dramatizacion de cuatro actos clarifico
el hecho de que es el consumidor quien decide que se venderd y que la cadena tendrd éxito solamente si
cada eslabon colabora con el espiritu necesario para responder a esta demanda.

Primer Acto

En un monélogo, el productor de papa se lamenta sobre las dificultades tecnoldgicas de producir papas
de buena calidad y de siempre recibir precios bajos. El mayorista-intermediario entra en escena y negocia
con el productor, haciéndole aceptar un precio bajo otra vez. Luego va al minorista y le ofrece el saco de
papas que acaba de comprar. El minorista, en una esquina del escenario, quien también negocia un precio
bajo, se queja de la mala calidad del producto (falta de uniformidad, tierra y empaquetado inadecuado),
le advierte que debe de venderle un mejor producto la préxima vez. El minorista entrega las papas a

un supervisor del supermercado, quien tampoco estd satisfecho y ofrece pagar al vendedor en 30 dias,
también con un precio bajo.

Segundo Acto

Momentos mas tarde, llega un comprador al supermercado. Este se dirige al supervisor de la tienda, se
queja y solicita un tipo especial de papa, por la que esta dispuesto a pagar un muy buen precio: el busca
una papa cuadrada. El supervisor lleva el pedido al minorista, quien desconcertado se lo lleva al mayoris-
ta, quien le pide al productor un saco de papas cuadradas.

Tercer Acto

El productor trata de satisfacer el pedido, pero el producto (una papa rectangular que es entregada al
mayorista y luego al minorista y al supermercado) no cumple los requerimientos de la “papa cuadrada”, y
el comprador la rechaza.

Cuarto Acto

Debido a esta situacion insatisfactoria, uno de los personajes sugiere que todos los miembros de la cade-
na trabajen conjuntamente en el desarrollo de una “papa cuadrada”. En consecuencia, todos los actores
forman una linea, dando la impresion de una cadena organizada, mas ordenada. Discuten el problema

y encuentran al parecer la solucion: uno por uno, pasan la “papa cuadrada” a lo largo de la cadena, del
productor hasta el comprador, quien esta muy feliz con el producto. Viendo que la cadena ha respondido
bien, el comprador hace una nueva peticion, ofreciendo pagar un precio mas alto aun por una “papa
cuadrada azul”. Un verdadero desafio.
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Diagnostico rapido de mercado

Maria Elena Alva, Thomas Bernet y Gastén Lopez

Descripcion breve

Propésito

Uso en el EPCP

Cuando: Fase 2

Quién: personal de I&D
Preparacion: 2-3 horas
Duracion:  2-3 dias

El diagnéstico rapido de mercado permite el analisis
rapido de un mercado especifico con el fin de determi-
nar el potencial comercial de productos o de servicios
nuevos o existentes

En general, esta herramienta ayuda a realizar un diag-

nostico cualitativo de las oportunidades de mercado.

Esta herramienta permite al usuario:

» Obtener una visidon de oferta y demanda de un
producto especifico.

» Analizar los productos de la competencia y la forma
en la que son vendidos.

» Determinar atributos que afaden valor al producto.

» Determinar usos, preferencias y expectativas acerca
de un producto especifico.

» Determinar posibles estrategias de investigacion
y mercadeo (disefio de producto, planificacién de
productos, estrategias de posicionamiento, etc.).

Herramientas

Cuando es utilizado como parte del EPCP, el diagnésti-
co rapido de mercado es especialmente atil durante la
Fase 2, cuando necesitan determinarse rapidamente y
a un bajo costo las diversas innovaciones comerciales
sugeridas por los grupos tematicos. Los resultados del
diagnéstico pueden no ser siempre concluyentes; a ve-
ces emergen nuevas hipétesis de trabajo, que pueden
afrontarse con otras herramientas detalladas mas ade-
lante en esta guia: el estudio de mercado cuantitativo
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Definiendo los
resultados esperados
de investigacion

Paso

Definiendo fuentes
de informacion

Analizando la
informacion

(ver Herramienta 4), grupos focales (ver Herramienta
5), desarrollo del concepto de mercadeo (ver Herra-
mienta 6), o el plan de negocios (ver Herramienta 7).

A pesar que el diagnéstico rapido de mercado propor-
ciona resultados cualitativos, sigue siendo importante
especificar qué resultados se esperan de usar esta
herramienta. Esto permitira un planeamiento eficiente
y dirigird al usuario a través de la masa de informacién
disponible, mucha de la cual puede ser irrelevante.

Si el diagnéstico rapido de mercado se conduce como

parte de un proceso participativo, una sesién inicial de

una reunién de reflexion puede ayudar a definir fuen-

tes potenciales de informacion (por ejemplo, estadisti-

cas de mercado, documentos de investigacion, entre-

vistas con los actores clave, etc.). Una vez enumeradas

las diversas fuentes de informacion, éstas deben de

ser valoradas y priorizadas rdpidamente por el grupo,

basandose en las tres siguientes preguntas.

» ;Qué tan relevante es esta fuente de informacién
para fines del estudio?

» ;COmo se puede acceder a la informacién y ser
analizada facil y rdpidamente?

» ;Con qué fuentes de informacién deberia empezar
el estudio?

En general, la persona a cargo del diagnéstico rapido
de mercado debe comenzar a recopilar informacion (1)
facil de acceder, (2) actualizada, (3) relevante y (4) que
requiere poco tiempo de analisis. La meta es obtener
una descripcién rapida y unas primeras ideas clave,
para lograr un éptimo uso del tiempo. Las fuentes de
informacién que requieren mas tiempo para ser obte-
nidas y analizadas se deben considerar Unicamente en
una segunda vuelta y sélo si existe una buena razén
para pensar que proporcionaran conocimientos adicio-
nales importantes. Las siguientes actividades ayudaran
al que aplica esta herramienta a familiarizarse con el
producto y mercado en estudio:



Paso E

Presentando los
resultados del estudio

Determinando el potencial de
exportacion de papas nativas en
una feria de comercio
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» Visitar los lugares en los que se negocia y vende el
producto, para determinar que productos alterna-
tivos se encuentran disponibles, estudiar sus usos,
precios, formas de presentacion, marcas, etc.

» Entrevistar a miembros de familia y amigos, para
recopilar opiniones acerca del uso potencial del
producto y sus percepciones acerca de los produc-
tos de la competencia.

» Buscar en Internet para obtener informacién gene-
ral y especifica acerca del producto.

» Visitar centros de investigacion, para tener acceso al
conocimiento (por ejemplo, produccién y procesa-
miento).

Para complementar la informacion, las actividades
posteriores podran requerir de un poco mas de es-
fuerzo y creatividad. Por ejemplo, se podrian conducir
entrevistas a profundidad individuales, investigando
dénde y como los consumidores, los procesadores u
otros actores clave perciben el potencial de los produc-
tos nuevos. Tales entrevistas podrian también incluir
un muestreo del producto. La herramienta grupos fo-
cales proporciona buenas ideas para estructurar estas
entrevistas o sesiones de grupo (ver Herramienta 5).

Es una buena idea preparar un informe resumido (2-4
paginas) que contenga los resultados mas relevantes.
Estructurar los resultados principales en un orden
l6gico garantizara que estos sean bien comunicados, y
que se llegue a conclusiones apropiadas. Otra opcion
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interesante para estructurar los resultados principales
es utilizar el andlisis FODA (ver Cuadro C9).

El informe debe complementarse con una presenta-
cion oral, donde los resultados puedan discutirse en un
grupo mas amplio. Al ser utilizados en el proceso del
EPCP, los resultados se deben presentar y discutir en
los grupos tematicos. Al ser utilizados fuera del EPCP,
se podra invitar a otros especialistas de I&D a la presen-
tacion de los resultados. Si los resultados presentados
son positivos, durante la reunién se deberan determi-
nar los siguiente pasos de I&D a tomar.

>

A3. Analizando opiniones de los consumidores

diferente.

acerca de hojuelas de papa hechas con papas nativas
amarillas

Durante la primera aplicacion del EPCP en el Perd, se desarrollé un producto nuevo para nios: hojuelas
hechas con papas nativas amarillas. Dado que las papas nativas amarillas se venden en supermercados a
un precio mas alto que el de las papas blancas convencionales, surgi6 la duda si estas hojuelas también
podrian ser vendidas a los consumidores mds solventes en el Perd, de ser usado un concepto de marketing

Puesto que el Centro Internacional de la Papa (CIP) habia sido
invitado a participar en una feria de exportacion en la que se exhibian - R
diferentes productos, se decidié hacer uso de esta oportunidad para
determinar el potencial de las hojuelas de papa que estaban en desa-
rrollo. Al realizar el muestreo del producto, se solicitd a los visitantes
de la feria su opinion acerca de su sabor y presentacion, también se
les preguntd acerca del potencial de mercado que ellos percibian para
estas hojuelas.

Este diagndstico rapido confirmd que estas hojuelas, de hecho,
son muy apreciadas por los consumidores potenciales (1) porque
saben bien y (2) porque son hechas de lo que se considera una papa
peruana gourmet. Estos resultados fueron utilizados como el punto de
partida para el desarrollo de un concepto de marketing adicional para
la comercializacion de “Orolitas”, las hojuelas de papa gourmet para el
mercado adulto.

i Ill||'r ar o i |I '

Paquete de las hojuelas de papa
amarilla para el mercado adulto en i My e
los supermercados
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Estudio de mercado cuantitativo

Gaston Lopez

Resumen

Descripcion breve

Propésito

Uso en el EPCP

Cuéando: Fases2y3
Quién: Consultor
Preparacion: 1semana
Duracion:  4-7 semanas

El estudio de mercado cuantitativo se utiliza para
medir el potencial y el tamafo de una oportunidad del
mercado.

El propésito del estudio de mercado cuantitativo es:

» Entender las caracteristicas, tendencias, y la com-
posicién del mercado relacionadas a un producto
especifico.

» Identificar los habitos del consumo de cierto grupo
de la poblacion (es decir del publico objetivo) referi-
dos a un producto o a un conjunto de productos en
competencia.

» Determinar el tamafo del mercado potencial de un
producto como base para estimar valores de inver-
sion, costos de produccién y ganancias esperadas.

El estudio de mercado cuantitativo puede ser especial-
mente Util en la Fase 2 del EPCP, cuando se determinan
las oportunidades de mercado (ver Tabla 1). El estudio
de mercado cuantitativo proporciona la “evidencia
dura” de una oportunidad del mercado, incluyendo
estimaciones de volimenes de producto y utilidades,
que se pueden incluir mas adelante en un plan de ne-
gocios (ver Herramienta 7). Los resultados del estudio
cuantitativo se deben complementar con “evidencia
suave” proveniente de la investigaciéon cualitativa rea-
lizada anteriormente en cuanto al posicionamiento del
producto, la definicién de sus caracteristicas, mercado
meta, etc. (ver Herramientas 3, 5, 6).

Herramientas
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Definiendo los
resultados esperados
deinvestigacion

Determinando
las variables de
investigacion

Paso

Determinando el
tamano de la muestray
la estructura

El primer paso es determinar el objetivo del estudio:

» ;Qué oportunidad o producto del mercado debe
analizarse?

» ;A quétipo de consumidores se esta apuntando?

» ;Qué es lo que necesita ser medido?

Se puede consultar informacién cuantitativa de fuen-
tes secundarias (tales como estadisticas, informes,
tesis, etc.) o de trabajos cualitativos previamente reali-
zados (ver Herramientas 3 y 5).

Al determinar los segmentos de consumidores que
valoran un producto especifico se debe tener cuidado
en entender las diferencias entre grupos socioeconé-
micos, lo que implica diferentes patrones de consumo
asi como diversas percepciones.

Una vez claro el objetivo del estudio, deben compilarse

en una lista todas las variables a ser consideradas en el

estudio. Esto es fundamental, pues ayuda a asegurarse

de que no falte informacién importante en el futuro.

En general, estas variables clarifican comportamientos

de compra y consumo:

» Compra: quién, dénde, cantidad, frecuencia, marcas
y preferencias.

» Usoy consumo: para qué, cantidad, frecuencia,
quién, dénde.

Puesto que el precio y la calidad influyen enormemen-
te en la compra y el comportamiento de consumo de
las personas, estos dos aspectos deben ser considera-
dos siempre.

El siguiente paso es determinar el tamano de la mues-
tra. Generalmente mientras mas factores (habitos de
consumo, educacion, sexo, edad, etc.) tengan influen-
cia sobre las variables a ser medidas, mas grande
necesitara ser la muestra. El tamano y la estructura de
la muestra también dependen de qué tan homogé-
nea es la poblacién y de cuan exactos deben ser los
resultados, especialmente al considerar la interaccion



Disefiando el
cuestionario
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entre las variables (por ejemplo, preferencia de uso

del producto de la marca x, etc.). Si los resultados de

la investigacion deben ser estadisticamente significa-
tivos, el tamaifo de muestra se debe calcular usando
las formulas estandar del margen de error. Los libros
de mercadotecnia mencionan como regla general un
minimo de 250 entrevistas para un estudio de mercado
cuantitativo de resultados estadisticamente significa-
tivos.

El proceso de seleccionar a los entrevistados puede
variar, dependiendo en gran parte de qué producto
se esta estudiando. Una forma es seleccionar aleato-
riamente a los entrevistados que tengan las caracte-
risticas del consumidor meta (ver Aplicaciéon A4). Otra
manera es encontrar una base de datos que contenga
informacién acerca de los consumidores potenciales.
Se puede seleccionar a personas a partir de esta base
de datos, y consultarles si estarian dispuestos a parti-
cipar en una entrevista. Es importante recordar que el
proceso de seleccién no debe de alterar la representa-
tividad de la muestra.

El cuestionario debe cubrir todas las variables que ne-
cesitan ser consideradas (ver Paso 2). Las preguntas se
deben hacer en una secuencia légica haciendo uso de
un lenguaje directo, pues éste ayudara a que la perso-
na entrevistada pueda entender facilmente las pre-
guntas. El cuestionario puede incluir diversos tipos de
preguntas: cerradas (requieren solamente respuestas
del tipo “si” 0 “no”), abiertas (requieren que el entre-
vistado explique su respuesta mas completamente,
por ejemplo, “;por qué consume este producto?”’) y las
que requieren que los entrevistados respondan segun
escalas de medicion de actitudes (“un poco,” “mucho”,
etc.). Las preguntas deben ser claras y evitar cualquier
ambiguliedad. A menos que los participantes estén
siendo pagados, las entrevistas deben tomar menos de
30 minutos, para evitar que la calidad de las respuestas
se vea afectada por entrevistados que se aburren.

Herramientas
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Prueba piloto del
cuestionario

Paso

Reclutando alos
encuestadores

Conduciendo
las entrevistas

El cuestionario debe ser probado antes de ser utilizado
“en el campo”. Algunos conocidos de los entrevistado-
res pueden servir de ayuda para este propdsito, dado
que pueden tener mas paciencia si la entrevista toma
demasiado tiempo o si las preguntas son un poco
confusas (y necesitan ser revisadas). Al mismo tiempo,
estas personas podrian ser mas abiertas y querer com-
partir informacion adicional interesante y relevante
relacionada con el producto, que no se pudo conside-
rar explicitamente en el cuestionario. El cuestionario
se puede entonces revisar para asegurarse de hacer
las ediciones necesarias. Seguin los comentarios y las
observaciones obtenidas de esta experiencia inicial, el
cuestionario debera ser mejorado y luego fotocopiado,
de tal modo que los entrevistadores reclutados para el
estudio puedan utilizarlo.

El perfil del entrevistador (edad, estrato social, sexo)
debe ser apropiado para el producto estudiado. Por
ejemplo, un hombre no debera conducir entrevistas
referentes a lapiz labial. Los entrevistadores deben ser
entrenados cuidadosamente. El entrenamiento debe
incluir una presentacién de los objetivos del estudio y
la forma cédmo las entrevistas deben ser conducidas. Se
deben de enfatizar los siguientes aspectos:

» Buena interaccién entrevistador - entrevistado.

» La mejor forma de plantear las preguntas.

» Laforma correcta de tomar la informacién.

Si los entrevistadores no tienen experiencia, podra
ser util que asistan a una entrevista conducida por un
entrevistador con experiencia.

Las entrevistas se deben conducir en horarios y lugares
que sean convenientes para los entrevistados. Dado
que un estudio de mercado implicard a varios entre-
vistadores, el proceso debe de ser supervisado para
procurar que las respuestas sean consistentes. Para
asegurar que los entrevistados sean encuestados real-
mente y que se siga el protocolo correcto el supervisor
podra realizar un seguimiento aleatorio.



Revisando la toma de
informacion

Analizando la
informacion

Proyecciones del
tamaino de mercado
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Una vez conducidas las entrevistas, se deben repasar
los datos de cada cuestionario para verificar la calidad
y la consistencia de la informacién proporcionada por
los entrevistados. Cada cuestionario debe ser codifica-
do para indicar quién hizo la entrevista.

Para facilitar el vaciado de los datos recopilados, se
deben asignar numeros a cada pregunta y sus respues-
tas. Se debe preparar un libro de c6digos que conten-
ga los diversos nimeros asignados a las respuestas a
cada pregunta. Usando estos cddigos, las respuestas se
incorporan en una base de datos, pregunta por pre-
gunta. Una hoja de célculo es ideal para este fin, pues
es muy facil de usar en el procesamiento de informa-
cién y hace muy fécil la visualizacion de los datos clave.

Durante la revisién inicial de los resultados, es util
analizar las diferencias en las respuestas, pregunta por
pregunta, a lo largo de toda la muestra. Para conseguir
una impresién visual inicial rapida, puede ser prove-
chosa la preparacion de tablas o graficos.

De acuerdo con las tendencias y las conclusiones
derivadas, las preguntas se analizan a mas profundi-
dad, comparando informacién clave a través de los di-
versos subgrupos de la muestra. Por ejemplo “diferen-
cias significativas segun género”, en términos de edad
y Sex0, 0 con respecto a ciertos aspectos del producto.
Puede ser apropiado verificar estas diferencias estadis-
ticamente.

Para calcular el tamano potencial del mercado para el
producto bajo investigacion, se deben extrapolar los
resultados de la muestra del estudio al nimero total
de consumidores potenciales. La exactitud de esta
aproximacion puede variar, dependiendo de los datos
disponibles. En general, se necesitan hacer los calculos
siguientes para determinar el tamano potencial del
mercado en términos de niumeros de consumidores y
del consumo total previsto:
» Consumidores potenciales = % de consumidores
potenciales de la muestra multiplicados por el total
de consumidores con caracteristicas de la muestra.

Herramientas
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Presentando los
resultados

» Consumo potencial = consumidores potenciales
multiplicados por el consumo promedio encontra-
do en la muestra.

En muchos casos, las estimaciones de consumido-
res y de consumo serdn demasiado altas, pues sera
poco probable que todos estos consumidores tengan
acceso al producto estudiado. Asi, este nimero podra
ser ajustado, haciendo uso de la informacién sobre la
distribucion del producto para hacer un calculo mas
realista del verdadero potencial del mercado.

Para documentar e ilustrar los resultados del estudio,
se deben preparar cuadros que muestren las respues-
tas a cada pregunta. Siempre que sea posible, se debe-
ra utilizar estadistica para fundamentar las diferencias
entre las opiniones de los subgrupos de la muestra
(por ejemplo, las diferencias entre el patrén de consu-
mo de hombres y mujeres o consumidores mayores

y menores). Sera necesario tener ideas claras para
explicar y derivar el tamafio de mercado potencial del
producto (ver Paso 10) considerando diversos precios.
El informe final debe mostrar claramente los objetivos
del estudio, la manera en que la muestra fue seleccio-
nada, el proceso utilizado para analizar los resultados
del estudio y las conclusiones extraidas. El estudio sera
mas creible si las conclusiones pueden sustentarse
estadisticamente y si se incluyen los correspondientes
niveles de relevancia. Puesto que el informe puede ser
algo extenso, podran ser Utiles resimenes de una o
dos paginas para permitir que el lector entienda rapi-
damente los resultados clave.
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A4. Determinando el tamaio de mercado potencial

para las hojuelas de papa amarilla nativa

Una vez que el estudio cualitativo mostrd que los consumidores tenian una actitud positiva hacia las ho-
juelas de papas nativas, se realizé un estudio de mercado cuantitativo como parte de la primera aplicacion
del EPCP en el Perd. El objetivo era examinar la estructura de mercado de las hojuelas de papa en la ciudad
de Lima y estimar el potencial de mercado para las hojuelas de papa hechas de papas nativas amarillas.

De acuerdo con las recomendaciones estandares para los estudios de mercado como éste, se realiza-
ron 250 entrevistas personales. Se disefid un cuestionario estructurado, y estandarizado con preguntas
abiertas y cerradas asi como escalas de medicién de actitud. Las entrevistas fueron conducidas en dos
semanas por seis entrevistadores, quienes fueron entrenados especificamente para esta tarea. La muestra
fue compuesta por personas de ambos sexos, de 8 a 25 afios de la ciudad de Lima; seleccionando a los
entrevistados aleatoriamente en diversas partes de la ciudad.

El estudio determind que el 96% de los entrevistados compran regularmente hojuelas de papa. Pro-
yectando esa figura al niimero total de consumidores posibles, se estimd que el mercado de hojuelas de
papa en Lima consiste aproximadamente de unas 2.650.000 personas. El andlisis de los resultados mostré
que los patrones de consumo eran similares en todas las clases sociales. En todos los grupos sociales, la
mayoria de las hojuelas eran compradas en tiendas pequefias y quioscos, y no en supermercados.

También se obtuvo informacién referente al tamafio de empaque preferido, la cantidad de hojuelas
compradas en cada ocasion, la frecuencia de la compra, la influencia de la marca, y laimagen y posiciona-
miento de las marcas principales.

Consecuentemente, se determind que el 78% de consumidores estarian dispuestos a comprar hojue-
las de papa hechas de papas nativas amarillas, dada la imagen positiva de las papas amarillas, la novedad
del producto y el gusto particular de esta hojuela de papa. Ademds, el 16% de los consumidores dijeron
que no comprarian tales hojuelas bajo ninguna circunstancia, mientras que el 6% dijo necesitaria degustar
el producto primero.
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Grupos focales

Maria Elena Alva, Thomas Bernet

Descripcion breve

Propésito

Uso en el EPCP

Cuando: Fases2y3

Quién: Staff de I&D o el consultor
Preparacion: 1-2 dias

Duracion:  45-90 minutos

Los grupos focales ayudan a evaluar los diversos
aspectos de comercializacién asociados a productos
y servicios, a través de discusiones grupales estructu-
radas en las que participan unas seis a ocho personas
representativas del mercado objetivo.

Los grupos focales se utilizan para evaluar productos
nuevos o existentes basados en las opiniones y las
ideas de consumidores reales o potenciales. El trabajo
con grupos pequenos permite validar opiniones indivi-
duales y grupales, asi como:

» Comprender habitos de consumo en relacién con
ciertos productos.

» Identificar y evaluar las razones por las que los con-
sumidores adquieren y consumen o factores que
anaden valor al producto bajo analisis (por ejemplo,
factores decisivos de compra).

» Evaluar conceptos de mercadeo (por ejemplo,
combinacion y ponderacion de factores decisivos
de compra).

» Evaluar disefo de etiquetas, empaque de produc-
tos, material publicitario, etc.

Herramientas

En el caso del EPCP, los grupos focales son especial-
mente Utiles en la Fase 2, para determinar rapidamente
el potencial comercial de ciertas oportunidades del
mercado; en la Fase 3, esta herramienta puede ayudar
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Paso

Planificacion general

Planificando una sesion

a generar informacién clave con respecto al desarrollo
de conceptos de mercadeo y a validar versiones pro-
visionales de etiquetas, de empaques y de material
promocional (ver Herramienta 6).

Para obtener buenos resultados, el grupo focal debe
estar correctamente planificado. Primero, debe estar
claro qué tipo de informacion es necesaria asi como

a quién debe invitarse a participar de las entrevistas.
Esto podra requerir que se realice la investigacion cua-
litativa antes de proceder con los grupos focales, para
determinar el segmento de mercado y los consumido-
res potenciales (ver Herramienta 3).

A menudo, los grupos focales se conducen en
habitaciones especiales con espejos dobles, que
permiten que los expertos de marketing observen las
interacciones del grupo. Sin embargo, un ambiente
“normal” funcionara de igual manera, siempre que la
habitacién sea acogedora y los participantes puedan
acomodarse de tal manera que todos puedan very
escuchar claramente. Para lograr que los participantes
se sientan comodos y que participen bien, puede ser
util proporcionarles refrigerios o snacks. Cercidrese de
que estos no interfieran con la interaccion del grupo'y
no alteren los resultados de la investigacion (un punto
especialmente importante al degustar productos).
Hacer un video de la sesi6n puede ayudar a evaluar las
respuestas del grupo, pero debe hacerse solamente sin
obstaculizar la participacién activa. Contar con obser-
vadores en la parte posterior de la habitacién no debe
causar problemas, estos no intervengan y los partici-
pantes sepan por qué estan alli.

Para obtener toda la informacién necesaria, cada
sesion debe ser estructurada y se deben considerar los
aspectos clave a ser discutidos en una secuencia 16gi-
ca. El arte de la facilitacién es asegurarse de que esta
estructura predefinida sea seguida durante la sesion
sin que los participantes lo noten.

Se convocard un grupo homogéneo de 6 a 8
consumidores potenciales a cada sesion. Idealmen-



Llevando a cabo la
sesion
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te, deben ser del mismo sexo, tener el mismo nivel
socioecondmico, y preferencias de consumo similares.
Por lo tanto, el tipo de personas que se invitard variara
dependiendo del producto discutido.

Se debe elegir un facilitador con la capacidad de di-
rigir tales discusiones durante la reunién. El facilitador
debe de ser afin con el tipo de gente convocada. Si se
realizan diversas sesiones de grupos focales en torno al
mismo tema, debe trabajarse con el mismo facilitador,
de modo que los resultados sean juzgados de la misma
manera y obtenidos con un mismo estilo de facilitacion
0 Ccon una misma secuencia.

El facilitador debe tener un asistente, que le ayude
a organizar y a distribuir los materiales. Esta persona
debe también tomar notas en un papelégrafo durante
la sesidn, con escritura legible, y recordar al facilitador
si se omiten elementos clave por error.

Las sesiones de grupos focales no deben durar mas
de una hora y media. Las reuniones se deben planifi-
car en una hora que sea conveniente para todos los
invitados, para evitar el riesgo de que los participantes
tengan premura de tiempo y hasta se vayan antes de
terminar la sesién.

La secuencia general para el trabajo del grupo dada
mas abajo (1 a 6) es provechosa si se esta evaluando el
concepto de marketing o de un producto nuevo (ver
Herramienta 6). Si el grupo focal se esta utilizando
para obtener una vision inicial (por ejemplo, definir
una nueva hipétesis de trabajo) la estructura de la
reunién puede ser menos rigida, dando mas espacio a
la discusion de temas traidos a colacion por los mismos
participantes.

Los facilitadores deben planificar la sesion cuidadosa-
mente, para asegurarse de no influenciar las opiniones
de los participantes. Por ejemplo, mostrar apresurada-
mente a los participantes el producto durante la sesion
puede hacerlos dar declaraciones prematuras antes de
que tengan suficiente informacién para expresar una
opinidn sensata (ver Cuadro T21).

Herramientas
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T21. Tenga cuidado de no
influenciar opiniones

[1] Introduccién

Entendiendo las
percepciones generales

Es muy importante comenzar la dequstacién del producto
después de que el concepto de mercadeo de un producto es
presentado. Si el producto se degusta primero, los consumido-
res podrian llegar a conclusiones erradas dado que carecen de
informacion, y pueden malinterpretar ciertos aspectos del pro-
ducto. Consecuentemente, se puede percibir un factor positivo
como negativo, simplemente porque el consumidor no contaba
con suficiente informacion sobre el producto. Por ejemplo, la
gente puede pensar que una papa morada estd malograda si
ignora que el color proviene de un pigmento natural que ayuda
a prevenir el cancer!

Es importante una buena introduccién a la reunion,
pues crea un ambiente amistoso desde el principio.
Esto hace que los participantes se sientan cdmodos y
los anima a compartir sus ideas. Cada persona debe

de presentarse simplemente con su nombre y nada
mas, para prevenir la pre concepcion de opiniones o
jerarquias dentro del grupo que podrian obstaculizar la
libertad de participacion.

Durante la introduccién, deben ser explicadas la
meta de la reuniény las “reglas del juego”: todos los
comentarios son bienvenidos, dado que es importante
recolectar los diversos puntos de vista. Las opiniones
de los participantes no seran juzgadas.

Sin mostrar el producto bajo analisis, el facilitador debe
comenzar a hacer preguntas generales y abiertas, con
el fin de entender las opiniones y los habitos generales
de los consumidores participantes.

Todas las respuestas individuales y los comentarios
se deben resumir en el papeldgrafo. Esto estimulara
nuevas ideas y podra ser provechoso cuando el facili-
tador o el grupo deseen repasar ciertos comentarios.
También, luego de la reunion, las hojas del papelégra-
fo hacen la evaluacion mas facil, puesto que toda la
informacioén relevante se encuentra ya registrada.



Posibles preguntas para esta
parte de la sesion:

Entendiendo la
I6gica visual
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De acuerdo con los comentarios hechos, la meta del
facilitador es identificar los elementos mas relevantes
de los puntos de vista de los participantes. El facilitador
intenta entender la opinidn comun del grupo sobre las
razones por las que el producto o el servicio pueda ser
comprado (es decir identifica los “factores determinan-
tes de compra”).

iCompra y/o consume este tipo de productos?

;Porqué lo compra?

«  iCudles son los beneficios en relacién con productos alternativos?
+  jCudndo lo compra?

- jCon qué frecuencia lo compra?

+  Quién lo consume principalmente y porqué?

En esta etapa, el facilitador debe presentar una eti-
queta o un empaque del producto. Ahora, el facilita-
dor desea saber como perciben los participantes el
concepto visual de marketing y si es congruente con
las ideas y los “factores determinantes de compra”
mencionados antes de que los participantes vieran el
producto (ver [2]).

El facilitador puede desear centrar la atencién del
grupo en las caracteristicas fisicas del empaque del
producto (tamano, forma, material, etc.) y los elemen-
tos graficos (logo, colores, disefo, etc.) que comunican
el valor del producto. Es clave determinar si el empa-
que ayuda a los participantes a percibir el valor verda-
deroy las ventajas comparativas del producto.

Para generar la retroalimentacion necesaria, el
facilitador debe utilizar preguntas exactas y estimular
respuestas concluyentes. Por ejemplo, no es suficiente
que los participantes digan simplemente que el em-
paque “es bonito” o indiquen “me gusta”; el facilitador
necesita saber exactamente cémo cada elemento
es percibido y si los “factores decisivos de compra”
generan algun beneficio al ser comunicados a los
consumidores. Por ejemplo, el facilitador puede hacer
preguntas como “;cudl es la informacidn mas relevante
en el empaque y porqué?”

Herramientas
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Posibles preguntas para esta
parte de la sesion:

[4] Evaluando la “brecha
de percepcion”

También, con el producto frente a ellos, es impor-
tante determinar cuanto estarian dispuestos a pagar
los participantes. Para cerciorarse de que cada persona
exprese su opiniodn, cada uno debe escribir secreta-
mente en un papel el precio que pagaria.

iQué piensa del producto?

iLe parecen apropiados el tamafio y la forma del empaque?

- jRefleja el empaque las ventajas del producto?

- iEs claramente distinguible de otros productos?

- jHayalgo que le disqusta del empaque que usted piensa debe ser
mejorado?

«  ;Dénde deberia ser vendido este producto?

«  jCudnto pagaria por el?

Al analizar un producto que serd consumido, particu-
larmente un alimento, la degustacién es una manera
muy util de analizar si el producto es lo que prome-

te ser. Es decir, el facilitador necesita descubrir si la

opinién del consumidor en el momento del consumo

cubre las expectativas al momento de la compra. De
haber diferencias, el concepto de marketing necesita
ser cambiado o el producto ser mejorado:

» Siel producto es mejor de lo que promete el em-
paque, muchos consumidores potenciales nunca
sabran el valor verdadero del producto, pues no lo
compraran.

» Siel paquete sobrevende el contenido, el resultado
estd garantizado: un consumidor frustrado no com-
prard el producto otra vezy le hard mala publicidad.

Un indice importante de satisfaccion es el precio
que cada participante estaria dispuesto a pagar en este
punto (es decir después de haber probado el produc-
to). Asi pues, el facilitador debe pedir nuevamente a los
participantes anotar el precio que estarian dispuestos a
pagar ahora, debajo del precio que anotaron anterior-
mente.



Posibles preguntas para esta
parte de la sesion:

Evaluando opciones
de mercadeo
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iQué opina del gusto, la consistencia, el color, y el tamafio del

producto?

« jCorresponden estos elementos a lo que promete el empaque?

- jExiste algtin conflicto entre lo promete el empaque y lo que
realmente ofrece el producto?

«  Deberian mencionarse otros elementos en el paquete?

- jEsapropiado el precio anteriormente mencionado, o deberia ser

mas alto 0 mds bajo?

Dado que hasta este momento los participantes cono-
cen bastante bien el producto, puede pedirseles ahora
compartir sus opiniones con respecto a como podria
ser mejorado el empaque y dénde y cuando debe ser
vendido el producto. Asimismo, pueden dan consejos
interesantes sobre su promocion, o cémo orientar el
producto de mejor manera que sea atractivo para los
consumidores meta.

En este punto, también deben ser discutidos los
aspectos sumamente practicos. Estos pueden ser: qué
tipo de empaquetado seria mds practico utilizar, donde
debe situarse el producto en el almacén o mercado, y
qué medidas se podrian tomar para asegurarse de que
atraiga la atencién. Asi pues, por ejemplo, los partici-
pantes podrian considerar que debe ser ubicado en el
estante (por ejemplo, categoria y altura en el estante)
y sus elementos graficos (por ejemplo, letras, colores,
dibujos, fotos), que son de importancia critica para per-
mitir que el producto comunique con eficacia su valor
a los consumidores potenciales en solo segundos.

En esta etapa se podran discutir también estrate-
gias eficaces para la publicidad. ;Son viables y renta-
bles degustadores, stands, afiches o folletos para esti-
mular las ventas? Puede también ser posible promover
al producto relacionandolo a otros productos. Por
ejemplo, se puede vender y promover salsas nuevas
junto a marcas conocidas de hojuelas de papa. Pero los
participantes pueden sugerir otras maneras creativas
de promover un producto.

Herramientas
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Posibles preguntas para esta
parte de la sesion:

[6] Cerrando la sesién

Evaluando la reunion

«  iEnqué puntos de ventas se debe vender el producto, y donde
debe ser colocado?

+  jCudl es el empaque mds practico al comprary usar el producto?

- iDeberian ofrecerse diversos tipos de empaques, porqué?

+  jQué medios de promocién podrian ser los més eficaces atraer la
atencion de los consumidores y estimular las ventas?

Al final de la reunién, es importante agradecer a los
participantes del grupo focal, no sélo con palabras,
pero también con un pequeno regalo. El regalo ideal
es el producto que han estado evaluando, pero sola-
mente si les gusto.

Ademas, obsequiar el producto a los participantes
permite también conducir una encuesta de seguimien-
to, en la que se pueden hacer preguntas adicionales
mas detalladas acerca del uso practico del producto en
el hogar, por ejemplo.

La sesion del grupo focal debe ser evaluada tan pron-
to termine. El facilitador, junto con el asistente, debe
evaluar rapidamente la informacién obtenida en el
papeldgrafo y cualquier otro apunte tomado. Deben
anotarse las conclusiones principales. Se deben anali-
zar los precios que los participantes estaban dispues-
tos a pagar en las diferentes ocasiones para determinar
su voluntad de pago por el producto:

» Siel segundo precio (conocido al momento del
consumo) es mas alto que el primero (observado en
el momento de ver/comprar el producto), la con-
clusién es que el producto entrega realmente mas
que el concepto de marketing y la promesa de su
empaque.

» Siel segundo precio es mas bajo que el primero, las
expectativas generadas del concepto de marketing
y el empaque son demasiado altas comparadas a la
calidad percibida del producto al ser consumido.
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En cualquier caso, es importante analizar cual seria
la mejor manera de reajustar el concepto de marketing
del producto, para asegurarse de que la percepcion del
consumidor sobre el producto a la hora de la compra
equivale a su opinién a la hora del consumo.

Finalmente, es importante escribir un buen informe
breve que documente la estructura del grupo focal,
sus resultados y conclusiones. Este informe ayudara a
tener presentes los resultados y conclusiones al definir
actividades de seguimiento o si el producto es evalua-
do posteriormente de nuevo.

Herramientas
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A5. Evaluando el concepto de marketing de las
hojuelas de papa amarilla
Para evaluar dos conceptos de marketing de las hojuelas de papa amarilla, se organizé una sesion de
grupo focal con seis mujeres con hijos de 3 a 8 afios.

Luego de solicitar sus opiniones generales acerca de este tipo de producto, se presentd un concepto
de marketing dirigido a nifios: “Papy Bum”. Se solicitd a las participantes comentar sobre su percepcion
del empaque. Esto proporcioné diversos tipos de informacién (til. Por ejemplo, mencionaron que la marca
genérica utilizada en el empaque “Top Chips” no tenia sentido, y que el disefio no les inspiraba confianza.
También observaron que es extremadamente importante saber que un producto es natural y nutritivo,
ala vez que contiene tan poco grasa como sea posible. Para ellas, estos eran los “factores decisivos de
compra” que importan cuando consideran al comprar un producto para sus nifios.

Luego, se les present6 un concepto mejorado para “Papy Bum”. A todas les gusté mds este empaque,
aunque insistieron adn de que carecia de la informacion nutricional. También comentaron que, dado que
desconocian la compafiia mencionada en el paquete (A&L), seria bueno poner el logo del Centro Interna-
cional de la Papa en el empaque, pues inspiraria mayor confianza.

En general, las opiniones dadas, después de degustar el producto reflejaron el valor percibido al ver el
empague. Esto fue confirmado por el hecho de que los precios anotados antes y después de la degustacion
fueron consistentes. Los participantes mencionaron que les gustaria adquirir el producto en supermerca-
dos y quioscos. Idealmente, deberian haber diversos tamafios de paquetes: pequefio, para las loncheras;
mediano, para las reuniones familiares; y grande, para las fiestas de cumpleafios.

Alfinal, se les dio las gracias a las participantes y se les entregd bolsas del producto como regalo.
Todas accedieron a llevarse a casa un cuestionario para recolectar las opiniones de sus nifios, estos serian
completados en el hogar y luego devueltos al facilitador. Un resultado sobresaliente de esta investigacion
adicional fue el hecho de que a los nifios mayores de 6 afios no les gusto el nifio del primer paquete,
indicando que “parece un nifio muy chiquito”. Toda esta informacién condujo a un concepto refinado que
fue bien recibido por las personas que habian participado en este grupo focal.

rill :'l'j",'-."'"

Versiones original y mejorada del
empaque de “Papy Bum”
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Desarrollo de un concepto de marketing

Alain Barrero, Thomas Bernet

Descripcion breve

Propésito

Uso en el EPCP

Cuando: Fase 3
Quién: Consultor
Preparacion: 2-3 dias
Duracion: 2-3 semanas

El desarrollo del concepto marketing es el proceso de
identificar, sopesar y visualizar aquellos elementos que
logren que los consumidores meta perciban el verda-
dero valor de un producto o servicio especifico. En este
sentido, un concepto de marketing es una construc-
ciéon compuesta de diversos aspectos de un producto
(tales como tamaro y forma del empaque, informacion
de la etiqueta, precio, etc.) elementos que comunican
de la mejor manera posible su valor para el consumi-
dor.

El desarrollo del concepto de marketing intenta dife-
renciar a un producto de sus competidores con una
estrategia comercial sensata, clarificando:

1. La poblacion objetivo.

2. El punto de venta para el producto.

3. Los elementos que anaden valor al producto a los
ojos de los consumidores (por ejemplo, factores
decisivos de compra).

4. Las formas en que los diferentes atributos de valor
del producto pueden ser comunicados.

Herramientas

Cuando se usa en el EPCP, esta herramienta puede
ser de gran ayuda en las Fases 2 y 3 para delinear las
oportunidades de “mercado” para el sector privado y
publico (ver Tabla 2). En cualquiera de los casos, un
concepto de marketing bien construido desempefiara
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Paso

Identificando
atributos de productos
interesantes

Obteniendo un mayor
valor a un costo mas
bajo

un papel clave en incrementar las probabilidades de

“éxito comercial” de un producto nuevo:

» Para el sector privado, los conceptos de marketing
son herramientas poderosas para enfocar las ventas
del producto en segmentos de mercado especifi-
cos o0 segmentos meta, al diferenciar los productos
focalizando sus cualidades distintivas.

» Para el sector publico, los conceptos de marketing
pueden ser una manera interesante de fomentar el
desarrollo rural promoviendo productos y servicios
que aumentan la colaboracién y los ingresos en zo-
nas con menores ventajas (por ejemplo, productos
alimenticios con marcas locales).

El punto de partida para cualquier concepto de mar-
keting es la identificacién de las cualidades que agre-
gan valor a un producto, por un lado, y que distinguen
al producto de productos de la competencia, por el
otro. Para asegurarse de que el producto satisface
realmente a los consumidores, el andlisis rapido de
mercado (ver Herramienta 3) o la investigacion de
grupos focales (ver Herramienta 5) pueden conducirse
antes de desarrollarse el concepto de marketing. Sea
cual fuere el método utilizado, aquellas personas cuya
opinién es solicitada, deben sentirse vistos como “ex-
pertos”, y que sus opiniones tienen valor, aunque sean
negativas.

Si el paso 1 confirma que un producto tiene cualidades
de producto interesantes (es decir los factores decisi-
vos de compra, que agregan valor al producto segun
los consumidores) necesitan identificarse las opciones
de produccién que puedan hacer posibles estas carac-
teristicas Unicas del producto al menor costo posible.
Esto realzara la competitividad del producto en el
mercado al ser lanzado.

Para acceder a la valiosa informacién que pueden
proporcionar los consumidores, la investigacién de
grupo focal (ver Herramienta 5) puede ser muy prove-
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chosa en esta etapa, involucrando a los consumidores
que representan a segmentos de mercado que mejor
reconocen los factores decisivos de compra.

El grupo focal debe ser conducido de modo que los
participantes puedan apreciar una relacién jerarquica
clara entre los diversos factores decisivos de compra.
Es decir, el investigador debe entender la opinién de
los consumidores, la forma como dan prioridad a di-
versos factores decisivos de compra y cémo los relacio-
nan. El hecho es que la ventaja principal de un produc-
to debe resaltarse para comunicar la razén principal
por la que debe ser comprado; otras ventajas pueden
ayudar a agregan valor al producto, pero deben ser
comunicadas menos intensamente.

La aplicacion de una jerarquizacién tan clara de los
valores del producto inspirara confianza al momento
de comprar el producto: al mirar brevemente el em-
paque del producto, el consumidor debera saber para
qué es bueno. Por ejemplo, un consumidor estara con-
fundido si un producto se vende como nutritivo, facil
de utilizar y barato, todo al mismo tiempo; sin embar-
go, se sentirdn comodos si un paquete “les dice” que el
producto es, primero que nada, nutritivo, y, ademas, es
también facil utilizar y no demasiado costoso.

Una vez definida la jerarquia de cualidades del produc-
to, se debe convertir esta informacién en un disefio
viable que refleje estos valores y los comunique con
eficacia a los consumidores meta. Es decir, la jerarquia
de los “factores decisivos de compra” necesita ser
transformada en un disefio de empaque. Un elemento
clave en este trabajo es el uso de las marcas registradas
o de las marcas de fabrica, que ayudan a diferenciar el
producto dandole su propia identidad con un nombre
y una “cara” (ver Cuadro T22).

Herramientas
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T22. Uso de marcas como factor
de diferenciacion

Al crear nuevas marcas, es esencial que estas respeteny
refuercen la jerarquia de los valores del producto. Por otra
parte, la marca elegida debe ser fécil de leer, de pronunciar y de
memorizar. Logrando que el consumidor se familiarice con ésta,
y pueda relacionarla con los valores que respaldan al producto.
En general, las marcas se deben registrar para evitar que otros
simplemente copien el producto y su concepto de marketing,
donde la marca es clave. Esto es especialmente cierto cuando la
marca es bien conocida por los consumidores.

La tarea del disenador grafico serd la de armonizar
visualmente todos los elementos importantes del
producto. El empaque debe atraer la atencién de los
consumidores, a través de su forma, color y disefo. El
hecho es que un comprador de supermercado, por
ejemplo, mira docenas de productos en sélo segundos.
Por lo tanto, el producto tiene muy poco tiempo para
ser visto y llamar la atencién.

En general, un disefio valido de empaque debe
responder en tres momentos clave al “interactuar” con
los consumidores potenciales:

» Atraer la atencion con su apariencia.

» Forzar al consumidor a estudiar el empaque mas de
cerca.

» Convencer al consumidor de comprarlo porque este
detecta informacién adicional que hace al producto
mas valioso.

Al disefar el empaque, también es importante
considerar la distribuciéon y exhibicidn eficientes del
producto. Por ejemplo, un producto para nifios no
debe tener un disefio que fuerce al minorista a colocar-
lo en la parte superior de la géndola, donde no puede
ser visto, o lejos de productos similares en la tienda,
solamente porque el empaque no cabe en estante.

Dado que el éxito de un producto vendido en un
supermercado depende en gran medida de la calidad
del disefo (es decir laimplementacion visual de un
concepto sensato de marketing), es recomendable tra-
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A6. Creando “Puré Andino”

Cuando se aplicd el EPCP por sequnda vez en el Perd, se desarrolld un nuevo producto hecho de papas
nativas. Estimulado por el interés de una compaiiia en desarrollar una sopa instantdnea hecha a base de
papas nativas. Los involucrados en el EPCP discutieron cémo procesar estas papas, tomando en con-
sideracion el hecho de que muchas papas nativas tienen ojos muy profundos. Para reducir pérdidas de
procesamiento, se sugirid que las papas fueran transformadas en escamas sin ser peladas, conservando
asi mas fibra y nutrientes. Esta sugerencia fue interesante desde el punto de vista econémico dado que
incrementa la cantidad de materia prima que puede ser utilizada y mantiene los costos bajos. Se sugirid
que estas escamas se puedan utilizar para producir el puré de papas; sin embargo, era necesario averiguar
como seria recibido tal producto por los consumidores.

Una bisqueda rapida en Internet, como parte de un analisis rapido de mercado (ver Herramienta 3),
reveld que en los Estados Unidos existian ya tipos similares de purés de papas instanténeos. La retencién
de la piel podria proporcionar un factor interesante que diferenciaria al producto y motivaria su compra, si
el publico supiera que la piel agrega valor nutricional de manera natural. Las degustaciones preliminares
indicaron que el producto puede ser bien recibido entre los consumidores si es que estos no estuvieran un
poco desmotivados por su apariencia diferente al haber mantenido la piel.

Con esta informacion y la ayuda de un disefiador grafico, fue preparado un prototipo del empaque.
Este fue entonces evaluado en dos grupos focales (ver Herramienta 5). Se concluyd que el concepto de
marketing utilizado para vender el nuevo puré de papas instan-
taneo “Puré Andino” deberia enfocarse més en los consumidores
que prefieren productos naturales, pues no contiene ni preser-
vantes ni colorantes artificiales. El empaque también debe de
comunicar claramente que el producto es ideal para amas de
casa que aprecian que el producto sea rapido y facil de preparar,
conservando su gran sabor.

Empaque final para “Puré Andino”, un puré
instantaneo a base de papas nativas

bajar con un disefiador que tenga buen conocimiento
de cuestiones de marketing. No todos los disefiadores
gréficos son capaces de convertir un concepto de mar-
keting en un atractivo empaque comercial.
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Evaluando el concepto
visual de marketing

El “momento de la verdad” llega una vez que el con-
cepto de marketing se ha transformado en el primer
prototipo del empaque. La herramienta ideal para
evaluar la calidad de este trabajo es el grupo focal (ver
Herramienta 5).

El disefiador corregird y mejorara el concepto de
marketing de acuerdo con las conclusiones de las se-
siones del grupo focal. La meta es obtener un paquete
atractivo y honesto del producto. Una vez terminado
el disefo final del producto, puede ser util preguntar a
aquellos que participaron en el grupo focal evaluando-
lo de nuevo.

Posteriormente, una vez que el producto esté en el
mercado, seria ideal conducir un estudio de los com-
pradores del producto, para preguntarles si el empa-
que del producto refleja el valor “verdadero” del pro-
ducto y si percibieron el producto de manera diferente
en el momento de la compra y al consumirlo.
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Plan de Negocios

Miguel Ordinola, Thomas Bernet

Descripcion breve

Propésito

Uso en el EPCP

Cuando: Fase 3

Quién: Facilitador o consultor
Preparacion: 1-2 dias

Duracion: 2-3 semanas

El plan de negocios es un documento estratégico que
describe todos los aspectos del desarrollo de una opor-
tunidad de mercado, y que incluye una proyeccién de
las ganancias previstas de implementarse un negocio.

Un plan de negocios presenta todos los aspectos de
un nuevo negocio de una manera simple y extensa. En
este sentido, sirve como base para la toma de decisio-
nes entre promotores y puede ser utilizado para per-
suadir a nuevos actores a involucrarse, especialmente
nuevos socios financieros.

Operacionalmente, el plan de negocios ayuda a
planear, tomar los pasos para implementar las opera-
ciones y definir los roles de los socios.

Al ser usado con el EPCP, el plan de negocios enrique-
ce el proceso participativo y fuerza a los interesados a
analizar y describir detalladamente, sobre la base de
consenso y de compromisos especificos, todos los com-
ponentes necesarios para aprovechar una oportunidad
de mercado. En este sentido, el plan de negocios puede
servir como guia cuando los participantes trabajan para
responder a todos los aspectos relevantes a una oportu-
nidad de negocios propuesta durante las Fases 2 y 3 del
EPCP (ver Tabla 2).

Herramientas
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Resumiendo la idea
principal

Acordando como
preparar el documento

Paso

Analizando toda la
informacion relevante

En primer lugar, es recomendable evaluar una idea

de negocio “en teoria”, y después resumir los puntos
clave en un documento breve. La estructura del plan
de negocios (ver Aplicacién A7) se puede utilizar como
guia para cubrir brevemente los diversos aspectos. Si

la oportunidad de mercado se comparte entre varios
actores, es necesaria una discusion a profundidad en-
tre todos ellos para clarificar los detalles relacionados
con esta idea de negocios. Finalmente, este resumen
servira como “acuerdo de linea de base” para la idea de
negocio.

Una vez que se haya acordado el resumen, los invo-
lucrados deben decidir quién tomara el liderazgo en
desarrollar el plan de negocios. Esta persona debe
tener experiencia con esta herramienta. Ademas, él
o ella deben poder analizar informacién compleja'y
traducirla a un documento sucinto y légico.
Idealmente, uno de los implicados en el negocio
debe de emprender esta tarea, dado que esta persona
tiene un entendimiento claro de la idea del negocio y
estd al tanto de los resultados anteriores de la inves-
tigacion. Sin embargo, si carece de tiempo o de las
habilidades necesarias, se podria emplear un consultor
para emprender esta tarea. Una ventaja considerable al
trabajar con consultores es que resulta mas facil asegu-
rarse de que se cumplan los plazos. Esto se torna mas
dificil cuando la persona que hace el trabajo no recibe
un sueldo. En un contrato de consultoria se deben defi-
nir las responsabilidades del consultor y de los promo-
tores, en términos de proveer la informacién requerida
y de la supervision del trabajo. Al emplear a un consul-
tor, asegurese de que él o ella sean realmente capaces
de hacer el trabajo requerido (ver Cuadro T23).

La persona a cargo de desarrollar el plan de negocios
debe asegurarse de que toda la informacién relevante
sea accesible. Para esto, se puede utilizar la estructura
del plan de negocios (ver Aplicaciéon A7) como lista de
comprobacién. Se podra requerir obtener informacién
adicional mediante investigacion adicional, incluyendo
entrevistas individuales y grupales (ver Herramientas
3y5).
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T23. Comprobando primero la
calidad del trabajo

Presentando el
documento

Antes de emplear a un consultor es recomendable filtrar a varios
candidatos para determinar su experiencia y su capacidad para
desarrollar un plan de negocios. Para este fin, lo mejor es solici-
tar a los candidatos que presenten uno o dos ejemplos de planes
de negocio que hayan preparado en el pasado. Estos ejemplos
mostraran si la persona es capaz de recibir esta tarea impor-
tante. Seamos claros: un mal plan de negocios es el primer paso
importante en el camino hacia la pérdida de mucho dinero.

Luego de que los datos se hayan analizado a fondo,
se preparan las diversas secciones del plan de nego-
cios, teniendo cuidado de que las diferentes partes del
documento sean consistentes.

El resumen inicial de la idea del negocio (ver Paso 1)
se puede utilizar como punto de partida al desarrollar
el plan de negocios, pues proporciona toda la infor-
macién clave necesaria para cada seccién del plan de
negocios completo.

El resumen inicial puede también servir como base
para el resumen ejecutivo, que se escribe al Ultimo y se
coloca al principio del documento. El documento ente-
ro, incluyendo apéndices con flujos de caja y calculos
de rentabilidad, no debe exceder las 25 paginas.

El borrador del documento se debe compartir sola-
mente con aquellos involucrados en la propuesta de
negocio; sus comentarios revelaran si el documento es
lo suficientemente bueno o si son necesarios ajustes.
Esta primera ronda de revisién ayudara asimismo a
aquellos involucrados a consolidar su idea principal del
negocio, reforzando el consenso y el compromiso.

Si los agentes clave del negocio no piensan que
el plan de negocios sea un documento confidencial,
este puede ser presentado para su discusiéon a un
grupo mas grande, con la esperanza de que los nuevos
actores involucrados ayuden a “catalizar” la implemen-
tacion de la propuesta de negocio. Cuando es usado
como parte del EPCP, dicho plan de negocios puede
presentarse en el gran evento final del EPCP, con el fin
de atraer a socios adicionales o a inversionistas poten-
ciales.

Herramientas




146

Enroque Participativo en Capenas Probuctivas (EPCP): ManuaL peL Usuario

A7. Estructura del plan de negocios

1.

Resumen ejecutivo [1pdgina]
Esta seccion resume los diversos aspectos de un plan de negocios.
»  Fuentes de informacion: Las diferentes secciones del plan de negocios.

. Nombre y breve descripcion del producto [1-2 parrafos]

Esta seccion da el nombre del producto y una breve descripcion. También explica que tiene determi-
nados consumidores meta y por qué el producto tiene valor para ellos.

P Fuentes de informacidn: Discusiones y acuerdos entre los implicados en el negocio, y el uso de
el diagndstico rapido de mercado (ver Herramienta 3) y de los grupos focales (ver Herramienta 5).

. Descripcion del potencial comercial del producto [1-2 paginas]

Esta seccion proporciona una descripcion detallada del mercado en el cual el producto seré colocado
y de cémo competird contra sus competidores. La investigacion cualitativa o cuantitativa se debe
utilizar (1) para indicar por qué el producto afiade valor a sus consumidores meta (es decir discusion
de los factores decisivos de compra) y (2) estimar el tamafio del mercado potencial.

»  Fuentes de informacion: Estudios de mercados cualitativos y cuantitativos (ver Herramientas
3,4y5).

Descripcion del proceso de produccion y de sus ventajas [1-2 piginas]

Esta seccion describe todas las etapas del proceso de la produccién hasta el consumo, asi como todos
los actores que participan en el negocio a lo largo de la cadena. La informacion revela cémo el proceso
aprovecha las sinergias a lo largo de la cadena y cémo es complementado por otras actividades que
mantienen los costos bajos. En todos los puntos de esta revisidn, el producto se debe comparar con
sus competidores.

»  Fuentes de informacion: Entrevistas a profundidad, grupos focales (ver Herramienta 5) y
andlisis FODA (ver Cuadro C9).

Descripcion de las ventajas creadas para la sociedad [1-2 paginas]

Esta seccion no es parte de un plan de negocios comin. Sin embargo, se incluye aqui para hacer
explicita la justificacion de la ayuda del sector publico. Esta seccién debe incluir una descripcion y
una explicacion cualitativas de cdmo el negocio beneficiard a la sociedad (por ejemplo, aliviando la
pobreza, fomentando el desarrollo rural, conservando la biodiversidad, etc.).

> Fuentes de informacion: Filtro de impacto (ver Herramienta 1), entrevistas a profundidad con
los interesados clave.
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6.

Descripcion de los actores involucrados y sus roles [1-2 paginas]

Esta seccion presenta a los actores que participaran en el negocio (es decir socios del negocio),
enfatizando el rol especifico de cada uno y sus habilidades. Debe también indicar cémo los actores
trabajaran en equipo, manteniendo los costos de interaccion lo més bajos posibles.

P Fuentes de informacidn: Discusiones entre promotores.

Evaluacion de factores criticos [1-2 paginas]

Esta seccion hace una reflexion acerca de los factores criticos que pueden estimular o comprometer
el éxito del negocio. Estos factores pueden ser internos (bajo el control de aquellos implicados en el
negocio) o externos (fuera de su control). El lector debe entender el grado de incertidumbre asociado
a estos factores, cémo se interrelacionan y cémo los socios de negocio pueden influenciar cada uno.
»  Fuentes de informacion: Andlisis FODA (ver Cuadro (9), entrevistas a profundidad.

Estimaciones de utilidades en diversos escenarios [2-3 pdginas]

Esta seccion considera el lado econémico del negocio. Cuando el tamafio exacto del mercado es incier-
to, pueden ser considerados tres panoramas razonables. Si el plan de negocios es simple, los niveles
previstos de utilidad se pueden derivar de proyecciones de ingresos y costos; si esta bien preparado (y
especialmente si se requieren grandes inversiones iniciales para comenzar el negocio) el flujo de caja
esperado se puede derivar de los ingresos y egresos proyectados, haciendo visibles las necesidades de
capital en las diversas etapas del negocio. En este tltimo caso, la rentabilidad se calcula con la tasa del
retorno de la inversion (TIR), que puede ser calculada facilmente si se utiliza una hoja de calculo para
el andlisis de los datos. El valor presente neto (VPN) también se puede calcular con una hoja de cdlculo
y asi determinar el valor monetario que podra generar el negocio en el futuro.

»  Fuentes de informacion: Estudio de mercado cuantitativo (ver Herramienta 4), entrevistas a
profundidad, calculos de costos.

Plan de inversion y estrategia de promocion [1-2 paginas]

Esta seccion indica al lector cudnto capital financiero requiere el negocio y especifica necesidades

de inversion, incluyendo las necesarias para la promocion del producto. Si se establecen sociedades
estratégicas como parte de la estrategia de marketing, éstas deberan ser descritas detalladamente
aqui. Si el producto crea beneficios para el pablico (ver Seccion 5), esta seccion debe también explicar
cdmo lainstitucion de I1&D o el gobierno apoyara al negocio y sus actividades de promocidn.

P Fuentes de informacidn: Secciones anteriores al plan de negocios (ver Secciones 7 y 8),
discusiones entre promotores.
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AcroNIMOS

Acronimos

APPLA
Asociacion Provincial de Productores de Leche de la Provincia Avaroa

APROS
Asociaciéon de Productores Orgdnicos de Ovejas

ASOMUDEPAS
Asociacién Municipal para el Desarrollo Participativo y Sostenible de los
Pequenos Productores de San Jacinto - Bolivar

ASOPROMAPES
Asociacién de Productores de Mateo Pérez - Sampues

ASOPROYUS
Asociacion de Productores de Yuca de la Siria

CAD
Centro de Apoyo al Desarrollo

CIAT
Centro Internacional de Agricultura Tropical

cipP
Centro Internacional de la Papa

CONPAPA
Consorcio de la Papa

CORPORACION PBA
Corporacién para el Desarrollo Participativo y Sostenible de los Pequeios
Productores Rurales

COSUDE
Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion

CPHP
Programa de Investigacion de Pos Cosecha
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DFID
Departamento del Reino Unido para el Desarrollo Internacional

DOI
Desarrollo Organizacional para la Innovacién

EPCP
Enfoque Participativo en Cadenas Productivas

EPPR
Empoderamiento de Pequefios Productores Rurales

FUNDACION MARCO
Fundacién Minga para la Accion Rural y la Cooperacién

FUNDACION PROINPA
Programa de Investigacion de Productos Andinos

INIAP
Instituto Nacional de Investigacion Agraria y Pecuaria

RED PROPANA
Red de Productores de Papa Nativa del Norte de Potosi

SEDERA
Servicio de Desarrollo Empresarial Agropecuario

ZIL
Centro para la Agricultura Internacional
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Misién del CIP

El Centro Internacional de la Papa (CIP) trabaja con
sus socios para alcanzar la seguridad alimentaria, el
bienestar y la equidad de género para las personas
pobres mediante las raices y tubérculos y los sistemas
agricolas en el mundo en desarrollo. Para lograrlo,
realizamos investigacion e innovacién en la ciencia,
tecnologia y fortalecimiento de las capacidades.

Vision del CIP

Nuestra vision es mejorar las condiciones de vida de
los pobres a través de las raices y tubérculos.
www.cipotato.org

El CIP es apoyado por un grupo de gobiernos,
fundacionesprivadasyorganizacionesinternacionales
y regionales conocidas como el Grupo Consultivo de
Investigacion Agricola Internacional (CGIAR).
www.cgiar.org



