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En todo el mundo estan floreciendo diversas iniciativas a
través de las cuales se promueven formas alternativas de
desarrollo econémico que buscan beneficiar a todas las
personas de una manera mas igualitaria. Estas propuestas
buscan dar una respuesta a los impactos negativos del
modelo econémico dominante, como la exclusién, la pobreza,
el deterioro medioambiental, el desempleo estructural y la
precarizacién de las condiciones de trabajo.

Una breve mirada al contexto actual puede ayudar a
entender el surgimiento de nuevas propuestas de desarrollo.
Evidencia sélida demuestra que el modelo dominante
produce una economia dual de crecimiento y riqueza, por un
lado, y de una persistente pobreza, exclusiéon y desigualdad,
por el otro. Se genera asi una creciente brecha y mayores
niveles de desigualdad social.!Ademds, las presiones
sobre los gobiernos para que reduzcan el gasto social y
aceleren la desregulacién han disminuido su capacidad de
invertir en capital social y asegurar que todas y todos los
ciudadanos tengan acceso a bienes y servicios bdsicos,
asi como a oportunidades de empleo e ingresos formales.
Estos procesos han llevado a que un ntimero creciente de
personas no tengan un acceso equitativo a servicios ni a la
toma de decisiones.?

Desde una perspectiva econémica, social y ambiental, las
actuales tendencias de liberalizaciéon del comercio y la
globalizaciéon también presentan procesos contradictorios.
Porunlado, han creado nuevas fuentes de riqueza en muchos
paises, lo que ha elevado el nivel de vida promedio. También
han evidenciado las interconexiones entre las naciones y las
interrelaciones entre el territorio y el clima3. Por otro lado,
sin embargo, han incrementado las disparidades sociales y
los limites ecolégicos del crecimiento han sido superados, lo
que ha provocado el deterioro de los ecosistemas.*

Veltmeyer, H. (2001). The quest for another development. En H. Veltmeyer
& A. O'Malley (eds.) (2001). Trascending neoliberalism: community-based
development in Latin America (pp. 1-34). USA: Kumarian Press. Barkin, D. (2001).
Neoliberalism and sustainable popular development. En H. Veltmeyer & A.
0'Malley eds.), op. cit., 2001, pp. 184-204.

Reimer, B. [2003). Community economic development and alternatives to fringe
financial services. En The rise of fringe financial services in Winnipeg's North End:
client experiences, firm legitimacy and community-based alternatives. Winnipeg,
MB: Winnipeg Inner-City Research Alliance.

Torjman, S. & E. Leviten-Reid (2003). Innovation and CED: what they can learn
from each other. Ottawa, Canadéa: The Caledon Institute of Social Policy.

Veltmeyer, op. cit., 2001.
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En un contexto como el recién descrito, la
construccion de modelos alternativos de
desarrollo y de nuevos paradigmas politico-
sociales-econémicos es un reto ambicioso y
complejo, pero no menos necesario. En lugar
de enfatizar el crecimiento econdémico, muchas
estrategias alternativas hacen hincapié en
criterios de desarrollo orientados a las personas,
como la atencion a las necesidades basicas, el
avance en materia de igualdad social, el aumento
de las capacidades productivas y creativas, el
pleno ejercicio de los derechos humanos y la
capacidad de las comunidades para establecer
y alcanzar sus propios objetivos de desarrollo.

Los modelos emergentes visibilizan a wuna
diversidad de personas y grupos en situaciéon de
pobreza o vulnerabilidad (como las mujeres, las
y los jovenes, los campesinos y campesinas y las
poblaciones indigenas, entre otros), quienes juegan
un papel central en la construccion de nuevos
modelos de desarrollo®.

Numerosas organizaciones sociales, locales e
internacionales han venido liderando este dificil
pero necesario camino hacia la construccién de un
modelo de desarrollo mas equitativo y sostenible
en medio de un mundo globalizado y con fuerzas
econdmicas y politicas que se resisten al cambio.

5 Brohman, J. (1996). Popular development: rethinking the theory and
practice of development. Oxford, UK: Blackwell.

Por otro lado, y tras un extenso proceso
deliberativo, los Estados miembros de la
Organizaciéon de las Naciones Unidas (ONU), en
conjunto con organizaciones no gubernamentales
(ONG) y ciudadanas y ciudadanos de todo
el mundo, han elaborado una propuesta de
diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) con metas al 2030. En septiembre de 2015,
193 lideres mundiales adoptaron los ODS y se
comprometieron con los diecisiete objetivos para
erradicar la pobreza, promover la paz y la igualdad,
impulsar el crecimiento inclusivo y proteger el
medio ambiente.®

6 Consultado en noviembre de 2016 en: http://www.un.org/

sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
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A su vez, el Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo Sostenible’, una asociacién mundial
de mas de doscientas empresas que trabajan
exclusivamente con el sector empresarial para
promover el desarrollo sostenible, propugna que
los ODS presentan a las empresas una oportunidad
historica para involucrarse mas profundamente
como una influencia positiva en la sociedad. Los
negocios y emprendimientos inclusivos pueden
cumplir un papel fundamental para alcanzar
los ODS en tanto que generadores de empleo,
desarrollo econémico, inclusion social y fuente de
tecnologia e innovacion.

7 Consultado en noviembre de 2016 en: http://www.inclusive-
business.org/inclusive-business.html

'
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No obstante, reconocemos que los retos del actual
modelo de desarrollo no pueden ser abordados
Unicamente por el sector publico, el sector privado
o la sociedad civil por separado: solo a partir de
esfuerzos conjuntos se pueden construir modelos
alternativos mas equitativos y sostenibles. Estas
alianzas representan una oportunidad para
impulsar estrategias de cambio sostenibles. En
tal virtud, en nuestra calidad de organizacion de
desarrollo, debemos jugar un papel de facilitadores
de estos procesos y alianzas.

En las ultimas décadas, numerosas agencias y
organizaciones de desarrollo internacionales
que impulsan procesos de desarrollo econémico
y reduccion de la pobreza se han esforzado para
mejorar el acceso de las y los pequefios productores
a los mercados existentes. Estos enfoques e
iniciativas han buscado, esencialmente, promover
la participacién de las pequefas y medianas
empresas en los mercados.®

Aun asi, mas recientemente, muchos de los
proyectos de desarrollo econdémico y empresarial
promovidos por organizaciones de desarrollo en
colaboraciéon con organizaciones de la sociedad
civil, diferentes niveles de gobierno y empresas
sociales han pasado de centrarse en la asistencia a
empresas hacia enfoques de sistemas de mercado,
alternativa que permite una mejor comprension
de las causas subyacentes a los retos y las barreras
existentes. Los enfoques de sistemas de mercado
buscan mejorar las formas en que las personas
con escasos recursos interactiian con los mercados
y pretenden incidir en los sistemas de mercado
para que funcionen de una manera mas equitativa
y sostenible. Una de las formas mas extendidas
de utilizar estos nuevos enfoques es mediante el
fomento de cadenas de valor inclusivas.

La experiencia de Cuso International nos ha
demostrado el valor de introducir enfoques de
sistemas de mercado en nuestros programas de
medios de vida. Estos enfoques reconocen que es
esencial contar con una mejor comprension de la
articulacién de las y los pequefios productores en

8 Mcvay, M. et al. (2005). Enterprise development: defining the field.
Online discussion synthesis. The Seep Network.

los sistemas de mercado para mejorar la calidad de
vida de las comunidades con las que trabajamos.

El concepto de cadena de valor inclusiva se apoya
en la necesidad de trabajar a favor de la creaciéon
y desarrollo de negocios inclusivos y empleos
de calidad que conduzcan a una distribucién
mas justa de los ingresos y beneficios, y que
contribuyan a la reducciéon de la pobreza y la
exclusion social, a la preservacion de los recursos
naturales y al rescate y valoraciéon de activos
culturales, ademas de favorecer la promocién de
una economia mas justa y solidaria.

La metodologia de desarrollo de cadenas de valor
inclusivas que proponemos en este manual ofrece
un enfoque pragmatico para analizar e intervenir en
sistemas de mercado. El manual refuerza el aspecto
inclusivo de los enfoques de sistemas de mercados,
reconociendo que las politicas convencionales para
la reestructuracién y la reforma del mercado no
son suficientes para reducir la pobreza y mejorar el
bienestar social. Por lo tanto, el enfoque inclusivo
considera que deben adoptarse métodos explicitos
para inducir y promover la participacién de
personas en situacién de vulnerabilidad, no solo en
las actividades de las cadenas de valor sino también
en la definicién de politicas, leyes y reglamentos.

La implementacién de enfoques de mercados,
como el desarrollo de cadenas de valor
inclusivas, requiere de habilidades especificas
en investigaciéon y facilitacién, asi como la
comprension de los roles de cada uno de los
actores. Sentimos que es necesario ir generando y
actualizando conocimientos sobre lo que implica
trabajar de acuerdo con estos enfoques. Y a pesar
de que existen muchos recursos, guias y manuales
disponibles, hemos considerado oportuno crear
una herramienta de capacitaciéon practica para
implementar procesos participativos de desarrollo
de cadenas de valor. Nuestro objetivo ha sido crear
un manual didactico que explica los pasos que se
deben seguir durante el proceso de analisis, disefio
e implementacion, y presenta los conceptos clave,
habilidades practicas y herramientas necesarias
para introducir de una manera efectiva el enfoque
de desarrollo de cadenas de valor inclusivas en

nuestros programas de desarrollo econdémico
sostenible e inclusivo.

El conjunto de herramientas que contiene el
manual es resultado de una sistematizacion
y combinaciones innovadoras de varios
instrumentos que han venido desarrollando y
perfeccionando en los ultimos afios diferentes
personas y organizaciones’, asi como Cuso
International y sus organizaciones socias. Es una
sistematizacién que se sustenta en el estado de
las artes hasta ahora logrado en los temas de
negocios equitativos y sostenibles, cadenas de
valor inclusivas, innovaciéon disruptiva social,
voluntariado y colaboracidn efectiva. El manual
presenta las herramientas de acuerdo con un
proceso ldgico y creativo de un primer prototipo,
que demanda aprendizaje y mejora continua de
forma participativa y colaborativa.

Enun mundo en continuo movimiento y aprendizaje
colectivo, este manual se debe entender como una

9 Prahalad, C. (2005). La oportunidad de negocios en la base de la
pirémide: un modelo de negocio rentable, que sirve a las comunidades
maés pobres. Bogota: Grupo Editorial Norma. Brown, Tim (2008).
Design thinking. Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business
models for sustainable trading relations between smallholders and
formalized markets. Tomado de: file:///C:/Users/josel/Downloads/
New%20Business%20Models%20for%20Sustainable%20
Trading%?20Relationships.pdf.

Murray, R., J. Caulier-Grice & G. Mulgan (2010). The open book of
social innovation. The Young Foundation & The Lab.

Ries, Eric (2011). The lean startup. Crown Publishing Group (USA).
Osterwalder, A. & Y. Pigneur (2011). Generacion de modelos de
negocio. Bilbao: Deusto.

IED Evaluation (2013). Agricultural value chains for development
based on value links of the GIZ.

Duggan, W. (2013). Creative strategy. A guide for innovation. New
York: Columbia Business School Publishing.

Swiss Contact Worldwide (2014). Making markets work for the poor
(M4P). Tomado de: http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/
detail/474/6.

Oxfam (2014). Systems thinking. Canada: Oxfam.

International Center for Tropical Agriculture (2015). Método link.
Osterwalder, A., Y. Pigneur, Alan Smith & Gregory Bernarda (2016).
Disefiando la propuesta de valor. Tercera edicién. Bilbao: Deusto.
Yeoman, R. & D. Koskovitz. Social Lean Canvas.
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gufa flexible. Solo un uso diferenciado en cada
contexto, una aplicacién creativa y que aporte
a su mejora, hardn que este manual cumpla
cabalmente su funcién. Producto de una variedad
de experiencias, el manual busca alimentar otras
experiencias también diversas, procesos de
aprendizaje y cambio. En este sentido, todas las
personas y organizaciones que lo utilicen estan
cordialmente invitadas a compartir sus saberes
y aprendizajes para seguir creando, adaptando,
complementando y compartiendo herramientas.

Josu Mozos Aranguren

Gerente de Programa en Cadenas de valor -
América Latina

Cuso International

Franz Ronald Anzoleaga Ayll6n
Asesor en Emprendimientos Econémicos Rurales
Voluntario de Cuso International
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Somos una organizacioén de desarrollo que trabaja
para mejorar la calidad de vida de personas
que se encuentran en situaciéon de pobreza y
vulnerabilidad. Aspiramos a un mundo donde
todas las personas puedan alcanzar su maximo
potencial, desarrollar sus habilidades y tener
una participacion plena en la sociedad. Cada
afio movilizamos a centenares de voluntarias
y voluntarios calificados alrededor del mundo,
quienes trabajan con organizaciones locales para
promover cambios positivos y duraderos.

Uno de nuestros principales objetivos es
la creacion de medios de vida sostenibles
para reducir la pobreza y desigualdad de las
personas en situaciéon de vulnerabilidad. Para
ello, colaboramos con diversas organizaciones
locales, como cooperativas, empresas sociales,
asociaciones de productoras y productores, entre
otras, con el fin de aunar esfuerzos para mejorar
las condiciones en las que las y los pequefios
productores participan en el mercado y combatir
la desigualdad mediante el empoderamiento de
las personas y sus comunidades.

¢Por qué fomentamos las
cadenas de valor inclusivas?

El enfoque de cadenas de valor!® inclusivas nos
brinda herramientas para analizar y disefiar
intervenciones tendientes a impulsar cambios en
las relaciones comerciales que permitan a las y
los pequefios productores una participacion mas
justa en el mercado. El mercado, en sus distintas

10 EL desarrollo de cadenas de valor para mejorar la vida de las
personas demanda el perfeccionamiento permanente e innovador
de métodos a través de experiencias compartidas. Al respecto,
véanse los siguientes cuatro breves videos recuperados en
noviembre de 2016 de:

e |ED Evaluation - Agricultural Value Chains for Development based
on Value Links of the GIZ (GIZ por sus siglas en aleman; en espafiol
significa Agencia Alemana de Cooperacién Técnica), 2013:
https://www.youtube.com/watch?v=YiiBB2AZygk

e SWISSCONTACT WORLDWIDE - Making Markets Work for the Poor
(M4P), 2014:
https://www.youtube.com/watch?v=6fdg71K7ALM

e INTERNATIONAL CENTER FOR TROPICAL AGRICULTURA CIAT -
Meétodo Link, 2015:
https://www.youtube.com/watch?v=m3iGIBDBiyM

e LINKy el Nuevo Modelo de Negocio en la Cadena de Banano en
Perl - Método Link 2.0, febrero 2016:
https://www.youtube.com/watch?v=uW0ox0idt2M

expresiones, es el principal mecanismo a través
del cual las personas podemos participar en
actividades econémicas y comerciales, y tener la
oportunidad de obtener ingresos de forma digna
y sostenida. De ahi que sea necesario entender el
funcionamiento de los sistemas de mercado!! y el
entorno en el que operan para, luego, identificar las
barreras que impiden a personas en situacién de
vulnerabilidad obtener una justa retribucion de los
beneficios del desarrollo econdmico.

A partir de este entendimiento podemos apoyar
a las y los pequefios productores, en alianza con
los demds actores de la cadena de valor, para
que superen las barreras que les impiden una
participacién mas efectiva y justa en el mercado.
Este tipo de acciones requieren crear y sostener
alianzas estratégicas con tomadores de decisiones
de alto nivel, gobiernos locales y organizaciones no
gubernamentales, entre otros, con el fin de mejorar
o proponer la implementacién de estrategias y
politicas de innovacién social, ademas de apalancar
capital econdmico.

El enfoque de cadenas de valor para crear
relaciones de mercado mas equitativas no se
centra solo en el escalonamiento de actividades
econ6micas individuales como son las cadenas
productivas tradicionales, sino que aborda
ademas las relaciones entre actores para
formar redes de colaboracién y promover una
participacién sostenida en el mercado, respetando
y fortaleciendo el saber hacer y los rasgos
identitarios de las y los pequefios productores.
Cuando la articulacion de una cadena de valor
es inclusiva, esta facilita la incorporaciéon de
personas en situaciéon de vulnerabilidad para
su empoderamiento y la creaciéon de sinergias
colectivas. En una cadena de valor inclusiva,
las y los participantes, sin distinciéon de género,
raza, idioma o nivel socioecondémico, desarrollan
capacidades para generar relaciones equitativas
depoderenfunciénde susinteresesynecesidades.

11 Véase video recuperado en noviembre de 2016 de:

OXFAM - Systems  Thinking:  https://www.youtube.com/
watch?v=WfyWgp95kgA

Primera Seccion: Introduccion

En la medida en que las cadenas de valor inclusivas asumen
valores y practicas de un modelo economico mas solidario, el
objetivo de crear y maximizar el valor agregado esta mediado
por otras consideraciones tales como la equidad de genero,
la retribucion justa, la conservacion de recursos naturales, la
reciprocidad con otras organizaciones, la participacion social y
politica, entre otras tantas cuestiones que relativizan la busqueda
de mayores ingresos, dado que las personas en situacion de
vulnerabilidad, como el resto de personas, cuentan con varias
necesidades, valores y afectos que trascienden los aspectos

puramente microecondmicos.

La aplicacion del enfoque de cadenas de valor
inclusivascomomodelodeanalisisydeintervencion
nos permite abordar aspectos de desarrollo no solo
econémicos sino también sociales. Este enfoque
parte de una articulacién de actores que pone
especial énfasis en los eslabones mas vulnerables
de la cadena y en el desarrollo de alianzas y
estrategias que fomentan una justa distribucion de
los ingresos a la vez que contribuyen a la inclusion
y la cohesioén social, e incluso a la preservacion del
patrimonio natural y cultural de una comunidad.

De modo que empleamos el enfoque de cadenas
de valor y fomentamos la creacién y mejora de
negocios inclusivos con el objetivo de contribuir
a un modelo de desarrollo econémico mas
equitativo y sostenible.

¢Qué es una cadena de valor
inclusiva?

Una cadena de valor es una serie de eslabones
conectados entre si que involucra a proveedores,
productores, transportistas, procesadores,
compradores, organizaciones, recursos y fuentes de
conocimiento para capturar, crear y entregar valor
al consumidor final. En nuestro caso, es inclusiva
porque tiene el propdsito de que las personas

en situacion de vulnerabilidad desarrollen sus
actividades econdmicas, disminuyan sus niveles de
pobreza y mejoren su bienestar.

Las cadenas de valor inclusivas incorporan a
personas en situaciéon de pobreza como clientes,
por el lado de la demanda y, por el lado de la oferta,
como empleados, productores y propietarios de
negocios en los distintos eslabones de la cadena.
Este enfoque tiende puentes entre los negocios
y las personas en situacion de vulnerabilidad
para su beneficio mutuo,’? con lo que genera
procesos de responsabilidad social ligados
con el empoderamiento de las personas, el
emprendimiento social y la innovacion.

12 Léase didlogo entre Knowledge@Whartony C. K. Prahalad (profesor
universitario en la Ross School of Business, en la Universidad de
Michigan), autor del libro La riqueza en la base de la pirémide. El
doctor Prahalad es conocido como el padre del concepto de la
fortuna en la base de la pirdmide (BDP). Recuperado en noviembre
de 2016 de: http://www.knowledgeatwharton.com.es/article/la-
base-de-la-piramide-como-fuente-de-innovacion/

13 Véase Emprendedores sociales: innovadores y comprometidos con
la sociedad. YouTube. ISDI. Recuperado en noviembre de 2016 de:
https://www.youtube.com/watch?v=DyC4HG3VTWI
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Las y los pequefios productores

tradicionalmente enfrentan numerosos
retos para vender sus productos o
servicios y recibir buenos precios, por:

e limitado acceso a mercados

e insuficiente informacion sobre mercados

e escaso capital

e altos costos de produccion

e escaso suministro de insumos

e insuficiente calidad de sus productos o
servicios

e necesidad de asistencia técnica

Por lo general, venden lo que pueden de lo que
producen.

Una posibilidad de mejorar es producir

lo que se vende: gracias a esta opcidn,

las y los facilitadores apoyan a las y los

pequefios productores en la busqueda
de oportunidades en los mercados y a obtener
buenos precios para sus productos, lo que se
traduce en mejores ingresos.

Las cadenas de valor inclusivas facilitan la

relacion entre las personas productoras

y compradoras: la principal herramienta

que utiliza este enfoque es la motivacion
permanente a las y los pequefios productores
para que mejoren las cadenas de valor de sus
negocios, identifiquen los cuellos de botella con
participacion de sus compradores y encuentren,
entre ambos, soluciones innovadoras para
superar los retos identificados, y para que las y
los facilitadores del proceso puedan apoyarlos
en:

e explorar oportunidades econémicas

e reconocer clientes

e estimular relaciones comerciales

e facilitar transacciones comerciales

e apalancar recursos financieros

e mejorar la provisién de insumos

e incrementar la calidad de los productos
e prestar asistencia técnica

e generar autoempleo y empleo

Empoderamiento economico y derechos de las mujeres

e mejorar y/o proponer politicas orientadas a campesinas en Nica ragua

optimizar la participacién de la poblacién e'l:l‘

situacién de vulnerabilidad en los mercados . La Fundacion Entre Mujeres (FEM) fue creada en 1995 y esta conformada por mas de

350 mujeres campesinas feministas lideresas de comunidades rurales de la zona norte
de Nicaragua. Tiene un alcance, en su zona de influencia, de alrededor de 3000 mujeres
campesinas. Comprometida con la equidad de género, la FEM actualmente trabaja en varios
ejes estratégicos, como el empoderamiento ideoldgico, econémico, politico y organizativo.

Seinvolucraa clientes: las y los pequefios
productores, con la colaboracion"
de las y los facilitadores, buscan
recursos financieros para estimular
sus actividades comerciales. Estos recursos son
usados para superar la falta de capital y para que
las personas asuman total responsabilidad sobre
sus emprendimientos.

La FEM desarrolla diversos programas de educaciéon formal y no tradicional, derechos
sexuales y reproductivos, lucha contra la violencia, acceso a tierra y diversificacion productiva
con un enfoque de soberania alimentaria agroecoldgica, ademas de generar excedentes que
comercializa a partir de alternativas de produccién organica y comercio justo.

Los clientes se involucran desde el inicio en la
organizacion de la oferta y en la coordinacion
de los procesos de manejo y distribucién; con el
apoyo de quienes facilitan el proceso de mejora de
la cadena. Los clientes pueden colaborar con las
y los productores, por ejemplo, con informacion
para mejorar su producto y con tecnologia para
lograr mayor calidad.

La FEM también promueve la conformacion de estructuras y redes organizativas de las propias
mujeres en comités locales, comités de desarrollo y cooperativas de base. Como una de las
estrategias de empoderamiento econédmico de sus socias, impulsé la creacion de la Central de
Cooperativas Las Diosas en mayo de 2012, que agrupa a mujeres campesinas, con y sin tierra,
organizadas en ocho cooperativas de base.

Esta organizacién entiende el empoderamiento econémico como el resultado de un proceso
que empieza trabajando las subjetividades de cada una de las mujeres y va escalando de lo
individual a lo colectivo. El proceso de empoderamiento se da por medio de la adquisicion
de recursos inmateriales (como la educacién, la organizacion, la autoestima y la conciencia
de derechos) y recursos materiales (como los derechos de propiedad sobre la tierra y los
recursos productivos, la produccién agroecoldgica, la creacién de valor agregado, 1a mejora de
sus cadenas de valor y el desarrollo de sus negocios), mediante el emprendimiento social con
una perspectiva de economia feminista.

Se abordan objetivos complementarios:

el enfoque de cadenas de valor inclusivas
permite asumir varios objetivos
complementarios simultidneamente,

como por ejemplo:
De acuerdo con este paradigma, las mujeres campesinas organizadas en la FEM, con apoyo de
Cuso International y otros actores, estan logrando articular la produccién y comercializacién
en tres cadenas de valor agroecoldgicas: café organico, rosa de Jamaica y miel, lo que les
permite generar ingresos para mejorar sus vidas individuales y colectivas. Asimismo, estan
fortaleciendo su Central de Cooperativas por medio de operaciones comerciales
de comercio justo, configurando y robusteciendo su

marca “Las Diosas”, vigorizando su funcionamiento

socioempresarial de cara a las oportunidades de

mercados justos y conscientes locales, nacionales

e internacionales, y afianzando sus capacidades de

gestion emprendedora con enfoque de género.

e promover la participacidon equitativa de las
personas en situacién de vulnerabilidad con
libertad y colaboracién para la accion

o fomentar el cuidado del medio ambiente y
de las personas

e valorarlas costumbres, tradiciones y saberes
de las personas y comunidades

Las personas en situacién de desventaja
mejoran su situacion: con el enfoque
de cadenas de valor inclusivas, las
personas en situacién de desventaja
econdmica, productores y compradores, generan
oportunidades para mejorar sus ingresos
y reducir sus niveles de pobreza de forma
proactiva, a través del desarrollo de sus propios
negocios y ejerciendo sus derechos para mejorar
su calidad de vida.

Para lograr lo anterior, la FEM impulsa el desarrollo
sostenible y la mejora de las condiciones del trabajo
reproductivo y de cuidados a través de cadenas
de valor agroecoldgicas, de justicia social y de
derechos de las mujeres campesinas.
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Este manual estd dirigido al personal, a las y los
voluntarios y a las organizaciones socias de Cuso
International que se proponen impulsar procesos
inclusivos de fortalecimiento de cadenas de valor,
asf como a todas las personas y organizaciones que
deseen utilizarlo con el propésito de contribuir a
un modelo de desarrollo econémico mas justo y
solidario.

Cada quien puede aplicar su sentido comuin para
seleccionar, usar y combinar las herramientas
de acuerdo con el contexto, sus necesidades, el
presupuesto y el propdésito que estd persiguiendo
para que el manual le resulte de mayor beneficio.
Todas las personas emprendedoras e innovadoras
sociales en acciéon estdn cordialmente invitadas
a mejorar este manual para seguir creando,
innovando, adaptando, complementando y
compartiendo herramientas.

Este manual de herramientas esta disefado
para que se practiquen procesos participativos
de aprender haciendo', de trabajo en equipo y
de utilizacion de dindmicas ludicas. El proceso
pone énfasis en la formacién de equipos de
discusion, mapeos, visualizaciones y otras formas
de facilitacién para la reflexion. No solo busca
priorizar los resultados documentados, sino
también la implementacion. El mismo proceso -
esto es, la generacidn de relaciones de cooperacion
basadas en la confianza mutua- y el aprendizaje
continuo son tan importantes como el resultado
perseguido.

Cada etapa del proceso genera resultados, pero
estos no son el proposito central del ejercicio.
El tiempo que invertimos en el proceso se debe
evidenciar en la calidad de las conversaciones
y los acuerdos alcanzados. Los cuales son mas
importantes que los resultados, reportes o

14 Se trata de que las personas vulnerables sean protagonistas de su
propio desarrollo. Véase el video corto con una entrevista a Roger
Schank, investigador sobre el tema de la inteligencia artificial y la
teoria del aprendizaje cognitivo en la educacidn, y luego reflexione
sobre cémo utilizaria usted el manual de herramientas sobre
cadenas de valor para apoyar el desarrollo de negocios y mejorar
la vida de las personas vulnerables y mas pobres en el mundo,
recuperado en noviembre de 2016 de: https://www.youtube.com/
watch?v=AEh1157mok8

documentos finales completados tras emplear
las herramientas propuestas. Las herramientas
del manual alimentan y motivan a las y los
participantes a transmitir sus puntos de vista,
razén por la cual son las personas facilitadoras
quienes deben promover que las y los participantes
hablen y se escuchen en torno a la cadena de
valor, el funcionamiento del negocio, los cuellos
de botella y las mejores formas de intervencién
para mejorarla. Es importante conceder el mismo
valor a todas las voces para entender la cadena, el
modelo de negocio, sus fortalezas y debilidades, asi
como para el disefio de una estrategia compartida
capaz de construir relaciones comerciales
duraderas, estables, rentables y que satisfagan
necesidades sociales, creando procesos sostenidos
de colaboracidn.

El papel de quienes facilitan es crucial, porque son
ellos quienes deben mantener el interés y el impetu
de las y los participantes en el proceso. Ademas,
deben sistematizar y documentar la informacién
de manera agil y solvente para presentarla de
vuelta a las y los participantes, con el propdsito
de que puedan tomar decisiones mdas conscientes
acerca de lo que pueden hacer juntos para mejorar
la cadena, desarrollar negocios sostenibles y la
reducir la pobreza.

¢Qué elementos debemos
considerar para aplicar las
herramientas del manual?

Papel para rotafolio u hojas grandes de papel
sdbana; marcadores de colores, masking tape,
crayones de colores, post it o tarjetas de cartdn;
presentaciones agiles de no mas de 10 minutos por
medio de imagenes y no de transcripciones pesadas
(llenas de letras) en PowerPoint, computador
portatil, proyector y camara fotografica. Se sugiere
utilizar musica de fondo para momentos de trabajo
en equipo, para lo cual se necesitardn parlantes
portatiles. Preparar con antelacién las matrices
de las herramientas seleccionadas que seran
utilizadas y elaborar el hilo conductor y programa
del taller.

Primera Seccion: Introduccion

Las herramientas son en ultima instancia la manera de organizar
los debates y analisis de registros y aprendizajes. Es decisivo
reconocer que lo mas importante son las conversaciones, y no

conseqguir la respuesta correcta.

Si el nimero de personas es muy grande, es mejor
dividirlas en grupos de seis, porque asi se facilita
el uso de las herramientas y al final de cada etapa
del proceso los grupos pueden presentar sus
resultados en plenaria, de modo que sea posible
una reflexion comun y llegar a un solo resultado.

Las herramientas del manual son el soporte del
pensamiento critico, que es la clave para ganar
confianza y motivar la intervencién de las y los
participantes en el proceso. En las discusiones
se deben destacar las dareas estratégicas de
intervencion, facilitando la conversacién y la
reflexiéon, ademas de mantener focalizadas a las
personas en la tarea que estan llevando a cabo. Si
hay preguntas claves, anételas para su discusion al
final del ejercicio.

La facilitacién consiste en motivar a las personas
que intervienen en el taller, bajo la premisa de
que cada una de ellas tiene algo tnico y valioso
que aportar. Sin la contribucién y conocimiento de
cada persona, la habilidad del grupo para entender
o responder a una situaciéon puede reducirse. El
papel de las y los facilitadores consiste en extraer
el conocimiento y las ideas de los diferentes
miembros del grupo y animarlos a que aprendan
los unos de los otros, ademas de pensar y actuar
como equipo.

Los procesos participativos no son un fin en si
mismos, sino que deben ser utilizados en funcién
de los objetivos de desarrollo que se persiguen.
A continuacién, se listan algunas de las lecciones
aprendidas de lo que el equipo facilitador no debe
hacer:

— Improvisacion: se falla en planificar el proceso
y en explicar a las personas el objetivo y los
resultados que se lograran; las herramientas

deben ser seleccionadas en funcién de un
objetivo claro;

Superficialidad: se recolectan pocos datos,
sin cruzar las herramientas para profundizar e
interrelacionar las fuentes;

Premura: se formulan las conclusiones de
forma anticipada, lo que impide profundizar en
aspectos poco claros o inexplicados;

Exclusion: se impide que ciertas personas se
integren al proceso;

Imposicion: se abandona la actitud de
facilitador o facilitadora en algiin momento
del proceso y se imponen ideas, dejando de
escuchar y aprender;

Manipulacidn: el proceso participativo se lleva
a cabo solo para satisfacer las necesidades de
algunos actores que utilizan el proceso para
fortalecer sus propuestas;

Falta de compromiso: se evidencia el hecho
cuando el proceso participativo no resulta de
una empatia inicial clara con la gente;

Tiempo: no se considera el tiempo necesario
para que las y los participantes brinden sus
opiniones con libertad; o, muchas veces, algunas
y algunos lideres no comprometidos presionan
para adelantar el proceso y las actividades de
forma tan evidente que degradan la informacién
y el proceso participativo;

Decepcion y frustracién: un proceso
participativo despierta las expectativas de la
gente; si no se otorga el seguimiento esperado
alos acuerdos de accion consensuados, otra vez
se habra extraido informacion sin devolver nada
y la credibilidad del proceso quedara afectada.
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El presente manual de herramientas contiene seis secciones que se basan en el proceso que se presenta
en el diagrama 1.

Funcionamiento del negocio

inclusivo, para describir

y analizar como opera el
negocio en la cadena de valory
acordar un lenguaje compartido
con el proposito de mejorar su
funcionamiento.

Seleccion consensuada de la cadena Funcionamiento

de valor inclusiva entre las personas del modelo

productoras, compradoras y actores clave, de negocio
para lograr el objetivo de fortalecer la cadena y
mejorar la calidad de vida de quienes cuentan
Con escasos recursos.

Mapeo de la cadena de valor,

para establecer las relaciones e Identificacion de los retos,

Seleccion de la e es
interconexiones entre los actores Identificacion disenar i '
, Cadena de Valor o : para disenar innovaciones
entender el flujo de productos, servicios, inclusiva €105 retos sociales y rentables.

informacion y pagos a traves de la cadena.

Aprendizaje
y revision

Aprendizaje y revision, para Ciseho e Uiserio del prototipo de
P ey P intervenciones intervenciones, para definir

retroalimentar y mejorar el proceso para el cambio estrategias de cambio
por medio del monitoreo de accién y validacion ‘

resultados y lecciones aprendidas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Segunda Seccion:
Seleccion de la
cadena de valor
inclusiva

. Como seleccionar la region?

; Cuales sectores identificary clasificar?
; Como elegir una cadena de valor?

= ;Queé criterios incluir?

= ;Cdmo acordar criterios?

= ;Cémo deliberary tomar decisiones?

¢ Qué hacer para identificar negocios
inclusivos?

Cadena de Valor
Inclusiva

Negocios
Inclusivos

Fuente: Elaboracion propia.
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Debido al tamafio de muchos de los paises en los
que trabajamos, las estrategias de pais en ocasiones
se definen en torno a un enfoque geograficol5
que nos lleva a seleccionar ciertas regiones sobre
otras. Este criterio puede complementarse con
una evaluacién transparente de la factibilidad
de mejorar la calidad de vida de las personas en
situacion de pobreza con el desarrollo de negocios
por medio de mercados promisorios utilizando
el enfoque de cadenas de valor inclusivas. Si es
asi, entonces este puede ser abordado por medio
de una investigacion sobre la region,16 para
luego concentrarse en la seleccién de los sectores
econdmicos y cadenas de valor prometedoras en la
region elegida.

Existe un conjunto minimo de criterios que deben
estar presentes en una region geografica en la que
vamos a intervenir para que el enfoque de cadenas
de valor inclusivas pueda tener un impacto positivo
sobre el desarrollo de negocios y la mejora en las
condiciones de vida de las personas con escasos
recursos. El primer paso del proceso es conseguir
y examinar informaciéonl7 para los siguientes
criterios de decision:

15 Utilizando mapas de distribucién de la pobreza, investigaciones
especiales con base en la filosofia rectora de Cuso International,
dindmica poblacional, infraestructura y logistica, localizacion
de las organizaciones socias, problemas de seguridad y acceso,
entre otros.

16 En la actualidad, Cuso International esta implementado el
Programa VOICE, que tiene como objetivo mejorar la situacion
econdmica y social de comunidades locales en situacién de
pobreza y vulnerabilidad en paises seleccionados en Africa,
Asia, América Latina y el Caribe, promocionando el desarrollo
econdémico sostenible, el acceso a servicios sanitarios y la igualdad
de género e inclusion social, que es complementada con el enfoque
de cadenas de valor inclusivas para desarrollar negocios y mejorar
la calidad de vida de las personas con escasos recursos.

17 La informacién estd registrada, por lo general, en fuentes
secundarias de datos, que deben ser sistematizadas por medio
de una investigacion primaria utilizando censos de poblacion y
vivienda; evaluaciones de los niveles de pobreza; analisis de los
medios de vida; estudios socioeconémicos; andlisis de género;
evaluaciones sobre sostenibilidad ambiental; planes de desarrollo
nacional, regional y local; estrategias de inversion; perfiles de
mercado; previsiones econdémicas; diagnésticos de crecimiento;
analisis de la competitividad; investigaciones de mercado;
evaluaciones de los servicios publicos; estadisticas econdémicas y
sociales a nivel nacional, regional y local, entre otras. También, es
preciso evaluar las bases de datos disponibles en la internet con
informacion oficial: Banco Mundial; Naciones Unidas; Trade Map;
Institutos Nacionales de Estadisticas; Centros de Investigacion,
universidades, fundaciones y ONG; Bancos Centrales; FMI; OMS;
IICA; CIAT; FAO, entre otras.

Productos que tienen una creciente
demanda internacional y nacional. Los
productos con un valor minimo de mercado
y de escala muy pequeila, probablemente
requeriran de intervenciones preliminares en
una amplia gama de areas como educacidn,
salud, saneamiento bésico, seguridad
alimentaria, formacién emprendedora, entre
otras. Para que el enfoque de cadenas de valor
tenga un impacto favorable desde su inicio, es
necesario que existan compradoresy clientes en
una escala importante para los productos que
se generan y/o transforman en la regién. Si un
producto no tiene demanda y no esta orientado
al consumidor, dificilmente se lograran cambios
significativos por medio de este enfoque.

Factores que mejoran y/o acompafian la
competitividad en la region. Infraestructura
de transporte, seguridad, oferta de servicios
basicos y financieros, disponibilidad de mano
de obra, centros de investigacién y desarrollo,
universidades, institutos de formacion media
y superior, ecosistemas emprendedores, entre
otros.

Actividad econémica en la regién. Si la
dindmica econémica es lenta, las cadenas de
valor inclusivas pueden no ser el enfoque mas
apropiado para mejorar la calidad de vida de
las personas en situacion de vulnerabilidad, ni
para contribuir a reducir los niveles de pobreza.
Es posible que otros programas sean mas
eficientes.

Personas en situacion de pobreza vy
vulnerabilidad con potencial para ser
incorporadas en las cadenas de valor
inclusivas. El desarrollo de negocios inclusivos
que no incorporan a las personas de la base de
la piramide®® para producir y/o comprar, no se
justifica.

Prahalad, C. K. (2008). La oportunidad de negocios en la base de
la pirdmide: un modelo de negocio rentable, que sirve a las comu-
nidades més pobres. s.l.: Editorial Vertical de Bolsillo. Recuperado
en agosto de 2016 de: https://www.google.com.ni/#g=CK+Pra-
halad.+La+Oportunidad+de+Negocios+en+la+Base+de+la+Pir%-
C3%ATmide%3A+Un+Modelo+de+Negocio+Rentable%2C+-
Que+Sirve+A+las+Comunidades+M%C3%A1s+Pobres

Segunda Seccion: Seleccion de la cadena de valor inclusiva

— Disposicion de los actores para cambiar
los modelos de negocios convencionales. Es
importante entender el papel y la importancia
de los actores para establecer el mapa de los
agentes impulsadores del cambio para que las
y los pequefios productores intervengan en la
dinamizacién de negocios innovadores con
rentabilidad econdémica, ambiental y social.
Estos actores clave pueden ser cooperativas de
base y uniones de cooperativas; asociaciones de
productoresy productoras, cAmaras de comercio
e industria del sector privado; vendedores y
compradores locales e internacionales clave;
exportadores e importadores; estructuras de
los gobiernos regionales y los gobiernos locales;
proyectos financiados con fondos externos,
entre otros.

— Decision y accion politica. Para lograr un
impacto de escala superior a través del enfoque
de cadenas de valor en una region, el proceso
tiene que estar alineado con las politicas y
visiones de la administraciéon del gobierno
nacional, regional y local. Este requisito es
crucial para crear modelos sostenibles, y puede
depender de las siguientes consideraciones:
i) el nivel de descentralizacién efectiva desde
el nivel nacional; ii) la calidad y capacidad

Criterios para seleccionar la region

Las y los productos de la regiéon tienen una demanda creciente
internacional y/o nacional y/o regional

en cada nivel de gobierno (nacional, regional
y local) para actuar en el desarrollo de las
cadenas de valor; y, iii) reconocimiento de que
el enfoque de las cadenas de valor es adecuado
para desarrollar negocios y mejorar la calidad
de vida de las personas con escasos recursos
en la regién.

- Mujeres, jovenes y otros grupos en

situacion de desventaja (por ejemplo,
indigenas, afrodescendientes, personas
con habilidades diferentes, etcétera) que
intervienen en la dinamica econdémica de
la region. Para visibilizar el trabajo de las
mujeres y promover la igualdad de género y
la inclusién social en la regién por medio de
las cadenas de valor inclusivas.

— Responsabilidad ambiental. Conjunto de
acciones positivas para prevenir y/o revertir el
impacto negativo sobre el medio ambiente.

Estos criterios pueden convertirse en una tabla
para complementar la evaluacién de las regiones
actuales de intervencion en las que trabajamos, con
el propoésito de incorporar el enfoque de cadenas
de valor inclusivas aplicando el esquema de la tabla
semaforo19 que se presenta en la tabla 1.

Alto(a) [Medio(a)| Bajo(a)

Los factores que mejoran y/o acompafian la competitividad en la regién

son...

La dindmica de la actividad econdmica en la regién es...

El nimero de personas en situaciéon de vulnerabilidad y pobreza con
potencial para ser incorporadas en las cadenas de valor es...

La disposicion de los actores para cambiar los modelos de negocios
convencionales por modelos de negocios inclusivos en la regién es...

La decision y accién politica del gobierno para implementar el enfoque

de cadenas de valor inclusivas en la region es...

Las mujeres, los jévenes y otros grupos en situacidon de desventaja que
intervienen en la dindmica econdmica de la region son...

La responsabilidad ambiental en la regién es...

Fuente: Elaboracién propia con base en The Springfield Centre (2015) The Operational Guide for the Making Markets Work for the Poor (M4P)

Approach, 2nd edition funded by SDC & DFID.

19 The BEAM Exchange (2015). The operational guide for the making markets work for the poor (M4P). 2nd edition funded by SDC & DFID. Recuperado

en agosto de 2016 de: www.beamexchange.org
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Elalcance del diseno de un programa de cadenas de valor inclusivas en una
region seleccionada debe verificar las siguientes cuestiones: la dotacidn
de personal en la oficina de pais, el nUmero de voluntarias y voluntarios,
la capacidad de organizaciones socias, los niveles de financiacion, la
capacidad para atraer nuevos fondos, la participacion de otros actores que
estan trabajando en la region, la intervencion de organizaciones del sector
privado, la alineacidon del programa a las politicas nacionales, regionales'y
locales del gobierno, el tamanoy perfil de la demanda del mercado para los
productos o servicios potenciales, y las necesidades complementarias para
absorber a las personas en situacion vulnerabilidad en negocios inclusivos
como: técnicas de produccion y comercializacion, calidad, micro finanzas,
uso del suelo, problemas de exclusién, emprendedurismo e innovacion,

etcétera.

Una vez seleccionada la region, debemos identificar
y clasificar los sectores que impulsan la dinamica
econdmica en esa area geografica, con la finalidad
de establecer el alcance del enfoque de las cadenas
de valor que podriamos apoyar en esa region.

En algunos casos, los sectores relevantes se pueden
definir por criterios externos; por ejemplo, por
solicitudes de organizaciones socias presentes en
la regién seleccionada o por una deferencia directa
del gobierno regional y/o del gobierno local, que
puede emerger del proceso de andlisis del contexto
y seleccion de la region. Cuando este no es el caso,
un analisis mas detallado de los sectores en la
region geografica seleccionada es ineludible.

Es deseable identificar a todos los sectores
presentes en la region por medio de una lista
completa. Para crearla es posible utilizar la
estructura que maneja la CIIU.? Se puede
complementar con revisiones de trabajos, planes
e informes externos sobre desarrollo econémico

20 Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las
actividades econémicas (ClIU), Revisién 4 de Naciones Unidas.
Todas las instituciones de estadisticas econdémicas del mundo
utilizan este clasificador para establecer los sectores econdémicos
en un pais, regién o localidad. En la actualidad, la mayoria de las
bases de datos en internet estdn estructuradas con base en la
CIIU (Naciones Unidas. Departamento de Asuntos Econdmicos y
Sociales. Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las
actividades econdmicas (CIIU). New York: ONU, 2009. Recuperado
en agosto de 2016 de: http://unstats.un.org/unsd/cr/registry/regct.
asp?Lg=3

2% |

regional y/o local a partir de bases de datos
oficiales.

Para que las y los actores identifiquen y clasifiquen
los sectores en una regidon seleccionada, debe
emplearse una herramienta de facil comprension y
aplicacién que haya sido elaborada con base en las
siguientes dos condiciones:

— Crecimiento de la demanda de mercado
que registra el sector. El sector debe generar
suficientes beneficios debido al crecimiento de
su demanda y/o a la presencia de mercados
no satisfechos, como las exportaciones o la
sustituciéon de importaciones. Si este no es el
caso, no seraviable laredistribucién equitativaa
través de la realineacion del enfoque de cadenas
de valor inclusivas en la regidén seleccionada.

— Personas en situacion de pobreza vy
vulnerabilidad que pueden ser absorbidas
por el sector de forma significativa, con
minimos requisitos para su entrada. Deben
existir barreras minimas para el ingreso de las
personas en situacién de vulnerabilidad para
desarrollar negocios en el sector a partir del
enfoque de cadenas de valor inclusivas.

Todos los sectores identificados en la regién, por
medio de la lista completa, que no cumplan con
ambos criterios, no deben tomarse en cuenta para
aplicarelenfoque de cadenas devalorinclusivas. Para
clasificar a todos los sectores identificados puede

Segunda Seccion: Seleccion de la cadena de valor inclusiva

utilizarse el grafico de direccionamiento estratégico
elaborado sobre la base de la informacion procesada

para las dos condiciones explicadas, como se puede
ver en el diagrama 2.

Prioridad asignada:

. Alta
. Media

. Baja Retirarse si se

Alta

Personas en
situacion de
vulnerabilidad Media
que pueden ser
absorbidas por
el sector

Baja

carece de

compradores y

clientes

Minimizar
inversiones

Desinversion

Baja

Desarrollar
mercados,
identificando y
validando
clientes

Sectores que
requieren mayor
inversion para
que funcionen
las cadenas de
valor inclusivas

Minimizar
inversiones

Media

Sectores
inclusivos
optimos, para
invertiry
mostrar
resultados
rapidos

Desarrollar
mecanismos
para incorporar
personas en
situacion de
vulnerabilidad

Sondear
posibilidades
para incorporar
personas en
situacion de
vulnerabilidad

Alta

Crecimiento de la demanda de mercado que

registra el sector

Fuente: Elaboracién propia

Los sectores econdémicos que registren una
prioridad asignada baja (color anaranjado)
para uno o ambos de los dos criterios deben ser
desestimados del proceso de seleccion. Aquellos
sectores identificados y clasificados con prioridad
media (color rojo), para ambos criterios, estan
obligados a pasar por una evaluacién mas refinada
de clasificacién. Los sectores o sector clasificados
con prioridad alta (color verde) son los candidatos
optimos con los cuales trabajar la seleccién de la
cadena de valor.

Aligual que con el ejercicio anterior concerniente a
la seleccion de la regién y todo el proceso descrito
para identificar y clasificar los sectores, este
también se realiza con la participacion de las y los
actores, incluyendo las personas en situacion de
vulnerabilidad, que son los futuros socios y aliados
que trabajaran en el desarrollo de las cadenas de
valor inclusivas.
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I N C LUSIVAS cadenas de valor inclusivas

¢.Como elegirunacadenadevalor? 7, Oportunidades economicas
Una vez seleccionada la region de intervencion para desarrollar negocios
e identificados y clasificados los sectores innovadores

N . econdmicos, toca elegir las cadenas de valor en las
Proceso de seleccion de - S ‘ cuales trabajaremos.
sectores y cadenas de valor ; < e de valor inclusiva y a la forma en que se espera

en una regién de la Amazonia . / s s e e que evolucione en el futuro. Como parte de las
del Peru 3 : ; v, ¢Que criterios incluir para oportunidades econémicas, deben tomarse en

desig nar las cadenas de valor? cuenta algunos de los siguientes contenidos:

Este criterio se refiere a la ejecucion de una cadena

En 2013, Cuso International decidié impulsar un programa de cadenas de valor en San o . - imi i ) i

I < pus program: . e Los criterios para designar las cadenas de valor (?reamlento de los clientes: ;los clleptgs
Martin, una regién de la selva alta del Perd donde se logré erradicar el cultivo ilicito de . . . . finales que compran el producto o servicio

.. . . . B VA v inclusivas contienen una variedad de factores. ) :

coca y sustituirlo por café, cacao y especies maderables, entre otros productos. El gobierno ; - Cada fact incl influirs la eleccié existen, son masivos o son compradores
regional consiguié posicionar a San Martin como una regién verde y megadiversa, : R ada lactor que se mciuya 1n. u}r? e€n fa eleccion
calificativos que aluden a un modelo de desarrollo sostenible e inclusivo, alineado con la . : i de la cadena de valor y contribuira al logro de los
visién de Cuso International. i e resultados previstos.

intermediarios?, ;dénde estan localizados?,
y ¢cuan grande es y como crecerd durante los
préoximos anos la demanda insatisfecha del

P 5 . : . e . roducto o servicio?
Tras la decisién de trabajar en la regién San Martin, Cuso International inici6 la seleccion p

de sectores entrevistando a personas claves del sector publico y de las principales ONG
vinculadas con el desarrollo productivo. Posteriormente, en una segunda ronda de entrevistas,
se conversd con otras personas que fueron sugeridas por los primeros entrevistados. Este
ejercicio inicial fue complementado con la revision de una serie de documentos relevantes
sobre el contexto econdmico, sociopolitico y cultural de San Martin. Como resultado, se
identificaron cinco sectores con alto potencial para la inclusiéon de personas y grupos en
situaciéon de vulnerabilidad a través del desarrollo de cadenas de valor.

Las oportunidades econdmicas para desarrollar
negocios innovadores y el potencial para mejorar la — Aumento potencial de ingresos y riqueza a
calidad de vida delas personas con escasos recursos través de la cadena: ;existen oportunidades
son los dos primeros criterios ineludibles. El significativas para crear riqueza, aumentar los
balance entre ambos criterios permite la seleccion ingresos y el beneficio en todos los eslabones
de una cadena de valor que tiene potencial para de la cadena de valor mediante el aumento de
crecer y ser competitiva de una manera inclusiva la produccién y el suministro del producto o
y equitativa. servicio para satisfacer las necesidades de los
En una segunda fase, un equipo conformado por voluntarias y voluntarios de Cuso compradores y clientes finales?
International reunié informacién mas precisa sobre cada uno de los sectores.
Paralelamente, el equipo contribuy6 con la construccidon de una relacién mas sélida con
las y los actores principales. Se combinaron diferentes estrategias de recoleccion de datos,
como encuestas para el sector de turismo, talleres sectoriales para el sector de plantas

La decisiéon sobre qué otros criterios incluir
depende de los valores y las prioridades asignadas
por Cuso International, las organizaciones socias y
los donantes. Para ello, todas las cadenas de valor

— Competitividad:?! ;cudn competitiva es la
cadena de valor inclusiva en comparacién
con otras cadenas a nivel regional, nacional e

ici i i ilaci6 . S s internacional?
gledlclnales y ertljt.rewst.isi a profundidad para el sector de cacao, con la recopilacion de la del sector seleccionado en la regién identificada se
L enumeran a través de un proceso de intercambio — Potencial de mejora: ;cuan probable es que
Este proceso concluy6 con la priorizacion de tres de los cinco sectores y la identificacién de ideas con las y los actores. Este primer paso del la cadena de valor sea capaz de cumplir con un
de actores con los cuales se colaboraria inicialmente. A lo largo de este proceso, Cuso proceso tiene como proposito anular la seleccion aumento de la demanda de los compradores y
International procuré alinearse con las prioridades del sector ptiblico. También se centro de cadenas de valor que para Cuso International no clientes finales?, ;cudn realista es la posibilidad
en construir sinergias y complementariedades con las iniciativas existentes en la regidn. funcionan por razones éticas. Existen directrices de que la cadena aumente su eficiencia?, y
. . : : de politica de Cuso International que debemos ;existen oportunidades en los eslabones de
Actualmente, Cuso International trabaja en la regiéon San Martin con el Laboratorio . . . :
B : o considerar y a las que es preciso hacer referencia la cadena para desarrollar nuevos negocios
Takiwasi, una empresa social que desarrollay comercializa productos naturales elaborados ] . d ”
en este primer paso. mnnovadores?

segun los principios del biocomercio y a partir de plantas medicinales y aromaticas. El

citado laboratorio mantiene relaciones comerciales con varias asociaciones de productores 3 Gy A las d ioridades t les d y — Oportunidades reales para llegar a nuevos
B > : ; . riori ransver ion
indigenas de la regién. as dos prioridades transversales de acci6

practica para seleccionar la cadena de valor, ya
sefaladas, se pueden agregar las siguientes tres:

compradores y clientes finales: ;se pueden
conseguir nuevos compradoresy clientes finales
a partir de mejoras realistas en la generacién
eficiente de valor?, o ;existen nuevos clientes
identificados y validados?

Cuso International también apoya a la Cooperativa Agraria Cafetalera Oro Verde y a la
Cooperativa Agraria Cacaotera ACOPAGRO, dos de las principales cooperativas cacaoteras de A
San Martin. La asociacidn se centra en el fortalecimiento organizacional, la comercializacién 3 T A e Incrementar la equidad de género y la
y la articulacién de la cadena de valor de cacao organico. ] LAY inclusién social.

e Mejorar la sostenibilidad ambiental. o o
21 Desarrollo de negocios inclusivos, al interior de la cadena de valor,

que generan productos de mejor calidad y mas baratos, a partir de

Desarrollar alianzas estratégicas.

la captacion, creacidn y entrega de valor para el cliente final.
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2. Mejorar la calidad de vida de
las personas en situacion de
pobreza y vulnerabilidad

Este criterio se refiere a cuan capaz es la cadena
de valor para contribuir a mejorar la calidad de
vida de las personas en situaciéon de desventaja. Se
pueden considerar los siguientes criterios:

— Participacion de las personas en situaciéon
de pobreza y vulnerabilidad: ;qué cifras
de participaciéon registraran las personas
vulnerables en la generacién de los ingresos
futuros en la cadena de valor?, ;cuales seran
las funciones y/o el trabajo que realizaran?, y
(cudles seran los retornos de las inversiones
que se haran?

— Aumento en los ingresos: ;cuales seran,
realistamente, las posibles ganancias de las
personas en situacién de pobreza gracias a la
cadena de valor?

— Competitividad de las personas en
situacion de pobreza y vulnerabilidad:
¢las y los pequefios productores son capaces
de competir a partir de su participacién en la
cadena de valor con otros productores?, ;es
posible que puedan mantener y/o mejorar su
competitividad gracias a la cadena de valor?,
y ¢tienen actitudes para capturar, crear y
entregar valor?

— Generacion y distribuciéon de valor: ;como
se distribuye la generacion de valor a través de
la cadena?, y ;hay oportunidades realistas para
que las y los pequefios productores puedan
mejorar su bienestar mediante el aumento de
su productividad y su participacién en nuevas
actividades de creacion de valor?

— Rescate y valoracion de rasgos identitarios
y saberes tradicionales: ; contribuye la cadena
de valor a recuperar, mantener y revalorizar
rasgos identitarios y culturales de las personas
en situacion de vulnerabilidad?, y ;se rescatan

y utilizan los saberes tradicionales para la
generacién de valor?

— Entrada de personas en situacion de
pobreza y vulnerabilidad: ;al mejorar la
cadena de valor se crean nuevas y mejores
oportunidades de empleo para incorporar
una mayor participaciéon de personas con
escasos recursos a través de nuevos negocios
inclusivos?

La equidad de género y la inclusion social

Desagregar las preguntas anteriores segun el
enfoque de equidad de género e inclusién social.
Ello permite explorar como las posibles mejoras en
la cadena de valor visibilizardan su impacto sobre los
diferentes grupos sociales, y ayudara a seleccionar
una cadena de valor que impacte positivamente
sobre estos grupos. Para que esto sea una realidad,
se puede agregar el criterio de:

— Promociéon de la transformacién social: ;es
posible que las mejoras en la cadena de valor
cambien las actitudes y relaciones de los
miembros de la sociedad hacia los grupos
socialmente excluidos y, ademas, promuevan
la equidad de género en los dmbitos politico,
social y cultural?

Mejorar la sostenibilidad ambiental

La inclusion de este criterio permite identificar
qué cadenas de valor pueden contener, de forma
exitosa, buenas practicas vinculadas con la
sostenibilidad ambiental. Segliin este juicio, se
puede considerar una variedad de criterios. Una
opcién puede concentrarse en la disminucién
de los impactos de las emisiones de gases de
efecto invernadero, de modo que se generen
mejoras para el crecimiento de las cadenas de
valor. Otra opcién puede ser la inclusién de
actividades generadoras de ingresos que, a la vez,
contribuyen a la recuperacién y conservacién de
la biodiversidad.

Segunda Seccion: Seleccion de la cadena de valor inclusiva

Alianzas estratégicas

Considerar las intervenciones y preferencias de la
cooperacion internacional y de los donantes para
seleccionar una cadena de valor inclusiva. También
se debe considerar el grado de articulaciéon de
la cadena; por ejemplo, las relaciones entre las
cooperativas de base y sus uniones de cooperativas
con empresas, proveedores, clientes nacionales e
internacionales y la cooperacion internacional.

Con la participacion de las y los actores, discutir
y llegar a un consenso sobre los criterios de

seleccién para juzgar la lista de las posibles
cadenas de valor inclusivas. Se recomienda
mantener un numero de criterios manejable (no
mas de cuatro).

En funcién de cada criterio consensuado, las y los
actores se deben poner de acuerdo en un niimero
de preguntas (entre tres y cuatro) para facilitar el
proceso de deliberacion.

Puede utilizarse la siguiente plantilla para ayudar
a registrar los criterios. Esta plantilla proporciona
un espacio para explicar las razones para la
eleccion del criterio y las preguntas orientadoras.
Es importante documentar el proceso con el
propdsito de mantener la transparencia.

CRITERIO I

Explicacién del criterio de seleccion

Preguntas orientadoras

1.

2.

3

CRITERIO 11

Explicacidn del criterio de seleccién

Preguntas orientadoras

1.

2.

3

CRITERIO III

Explicacidn del criterio de seleccién

Preguntas orientadoras

1.

2.

3.

Fuente: Elaboracién propia
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Para comparar las cadenas de valor inclusivas a
partir de los criterios seleccionados entre las y los
actores que participan del ejercicio, es necesario
facilitar la discusién y el contraste entre la
informacion recopilada y los criterios elegidos. Por
lo general, la decision final es resultado de un juicio
subjetivo. Esto es asi por las siguientes razones:

— Las diferentes consideraciones sobre las que
se reflexiona para cada criterio. Por lo general,
cada criterio contiene una serie de temas
diferentes. Para algunos de ellos pueden existir
indicadores cuantitativos disponibles y de uso
practico, mientras para otros serd practicamente
imposible cuantificarlos y probablemente
se debera utilizar informacién cualitativa

combinada con las visiones subjetivas de las y
los actores.

— Problemas para jerarquizar los temas que
contiene cada criterio elegido. Existen
situaciones en las que la valoracion de algunos
temas sobre otros, dentro de cada criterio, es
importante y responde a una jerarquizacién
no cuantitativa.

— Puntuacién asignada para cada criterio.
También es un asunto de elecciéon subjetiva
determinar cudntos puntos asignar a cada
criterio en relacion con los otros.

— Aunque la decision final puede ser subjetiva,
como facilitadoras o facilitadores del proceso
debemos asegurarnos de que las y los actores
disponen de buena informacién sustentada en
la evidencia, a través de la combinacion de:

— la informaciéon acopiada y comparada por
medio de diferentes fuentes,

— ladeliberacién en consulta con un amplio grupo
de informantes y actores, y que

— losponderadores, los puntajes y las calificaciones
logradas para cada uno de los criterios se basen
en los conocimientos, experiencia y consenso
entre las y los participantes.

Para mejorar este proceso se puede utilizar un enfoque
iterativo,?? con el fin de ayudar en la seleccién de la
cadena de valor (véase el diagrama 3).

22 Un proceso iterativo es un conjunto de actividades que repiten un
procedimiento en particular con el objetivo de alcanzar una meta
deseada. Cada repeticion del procedimiento se denomina iteracion,
y sus resultados se utilizan como punto de partida para la siguiente
iteracion. Por lo tanto, un proceso iterativo es una investigacién que
permite desarrollar sus conocimientos sobre un tema agregando
aprendizaje al final de cada una de ellas. En cada iteracion se
mira hacia atrds para observar el aprendizaje logrado hasta ese
momento, y se procura establecer en él un nuevo conjunto de
preguntas de investigacion para cerrar la brecha del conocimiento.
Por lo general, se la conoce como la Técnica Delphi (Kelly P., Keith
[1999]. Las técnicas para la toma de decisiones en equipo. Serie
Equipos de Alto Rendimiento. México: GRANICA - TEC Consultores,
p. 45). Recuperado en agosto de 2016 de: https://books.google.
com.ni/books/about/Las_t%C3%A9cnicas_para_la_toma_de_
decisiones.html?id=cTM8mm34AwYC&redir_esc=y

Segunda Seccion: Seleccion de la cadena de valor inclusiva

Lista de
las posibles
cadenas de valor
inclusivas

Tomade
decision

Ponderacion,
clasificaciony
puntuacion

Fuente: Elaboracion propia.

El proceso debe iniciarse con la lista de las
posibles cadenas de valor inclusivas y el consenso
de criterios. A continuaciéon presentamos la
informacién recopilada que proporciona pruebas
acerca de las cadenas de valor respecto a cada
criterio. Luego, facilitamos una discusién entre las
y los participantes con base en la informacién y las
respuestas a las preguntas orientadoras elegidas.

Para formalizar el consenso puede utilizase un
sistema de ponderaciones, de clasificaciones
y de puntuaciones utilizando la herramienta

Definicion y
seleccion
de criterios

Recopilar
informacion

de la matriz de decisiones,®® que combina los
juicios subjetivos con alternativas cuantitativas
consensuadas. Sin embargo, lo mas importante
al final del proceso es discutir los resultados de
la matriz de decisiones y no tomar ninguna de
ellas con base en lo que sugiere el resultado de la
indicada herramienta —-quiza sea prudente realizar
un proceso de iteracién adicional. La decision
final debera ser una conclusion definida entre las
personas involucradas en el ejercicio.

23 Mind Tools (2016). Decision Matrix Analysis. Recuperado en agosto
de 2016 de: www.mindtools.com
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Si las y los participantes no se sienten seguros
de los resultados del ejercicio de clasificacién,
manifestadas por medio de sus deliberaciones, se
puede revisar la lista de las posibles cadenas de
valor, reorientar los criterios de seleccion, recopilar
mas informacion e iniciar la iteracion.

Criterios Ponderador Lecheria

En la tabla 2 se presenta un ejemplo en el que se
aplica la matriz de decisiones para mostrar su
relevancia relativa en la seleccién de la cadena de
valor al interior del sector agropecuario elegido en
una determinada region seleccionada.

Lista de cadenas de valor inclusivas

Calificacion  Puntaje
Oportunidades
economicas para
desarrollar negocios
innovadores

Mejorar la calidad de
vida de las personas en
situacion de
vulnerabilidad

Impulsar la equidad de
género y la inclusion
social

Sostenibilidad
ambiental

Total puntuacion
ponderada

Clasificacion

Café Hortalizas
Calificacion Puntaje Calificacion ~ Puntaje
4 6
3 4.5
2 2
2 2
14.5
4

Fuente: Elaboracién propia.

Consideraciones sobre la ponderacion,
calificacion, puntaje y clasificacion a través de la
matriz de decisién:*

24 Véase un ejercicio completo del proceso para seleccionar una
cadena de valor inclusiva utilizando la matriz de decisién en B.
Weiskopfy M. Landero - MASRENACE-GTZ Value Links (2008). Caso
de un proceso de seleccion de productos de cadenas en Nicaragua.
Criterios para evaluar prioridades. Recuperado en agosto de 2016
de: http://www.ruta.org/toolbox/node/535

— Loscriterios se pueden ponderar de manera
diferente; por ejemplo, se puede decidir
que la suma de la distribucidon debiera ser
igual a 100%.

— El rango de los valores utilizados para la
calificacion puede ser mas extenso. En el caso
del ejemplo se utilizé: 1, muy bajo; 2, bajo; 3,
regular; 4, bueno; y 5, muy bueno.

Segunda Seccion: Seleccion de la cadena de valor inclusiva

El puntaje es resultado del producto entre
el ponderador del criterio y la calificacién
otorgada para ese criterio, que corresponde a la
respectiva cadena de valor.

El resultado del total de la puntuacion
ponderada es la suma de los puntajes logrados
segun los criterios elegidos, para cada una de
las cadenas evaluadas.

La clasificacién permite seleccionar la cadena
de valor inclusiva.

En el ejemplo, aunque la cadena de valor
de granos basicos es la seleccionada, por
la puntuaciéon y clasificacion logradas,
requiere ser evaluada por medio de una
segunda iteraciéon, porque la calificacion
establecidaparaelcriteriode oportunidades
econémicas para desarrollar negocios
inclusivos es muy baja.

Recomendaciones para seleccionar una cadena de
valor inclusiva:

Consultar con diferentes informantes de
forma iterativa. Existe una amplia variedad
de personas que pueden actuar como
informantes calificados. Se incluye aqui
a colegas, contactos en otras agencias,
donantes, funcionarias y funcionarios
publicos y representantes del sector privado.
En lugar de pedir a todos de una sola vez
informacién, se puede solicitar a unos pocos
sus puntos de vista y ver cémo esto influye en
las deliberaciones de las y los participantes.

Intercambiar la informaciéon que se recopila,
siempre que sea posible; especialmente con la
informacién que viene de perspectivas subjetivas.

Utilizar las preguntas orientadoras para
focalizar y enriquecer la discusidn y aprendizaje
entre las y los participantes, antes de usar la
herramienta de la matriz de decision.

No depender Unicamente de la ponderacion,
calificacién y puntuacion usando la matriz
de decision. Esta herramienta puede ser

muy util para hacerse una idea de como las
diferentes cadenas se comparan entre si. Sin
embargo, la decisidn final debe ser resultado
de la discusidon y consenso entre las y los
participantes del ejercicio.

No se debe subestimar la influencia de los
donantes y/o financiadores. La seleccidn de la
cadena de valor nunca se encuentra aislada de
las presiones de apalancamiento financiero, ni
de las relaciones con los donantes. En algunos
casos, puede que la seleccidn final de la cadena
esté muy influenciada por la prioridad de
responder a los intereses de un donante o para
asegurar el financiamiento y mostrar resultados
de impacto de forma rapida. En esta situacion,
el proceso descrito para seleccionar una cadena
es util, a pesar de la influencia estratégica.

Documentar el proceso de forma transparente
para mostrar alas y los participantes, donantes
y/o financiadores los resultados logrados. Es
relevante asegurarse de un buen respaldo,
para justificar todas las decisiones clave que
se tomaron.

El proceso descrito es ttil para la alineacion de
las ideas, pensamientos y visiones de las y los
participantes y las partes interesadas, pero la
decision final debe reflejar las prioridades de
Cuso International coherentes con:

La disposicion de capacidades para desarrollar
negocios innovadores y mejorar la vida
de las personas en situacion de pobreza y
vulnerabilidad a través del enfoque de las
cadenas de valor inclusivas, consiguiendo el
impacto necesario a una escala aceptable y
sostenible, en el menor tiempo posible.

El presupuesto aprobado para financiar:
i) el nimero de voluntarias y voluntarios
necesario para implementar con éxito el
enfoque de cadenas de valor inclusivas; ii)
la gama de actividades que se van a ejecutar;
iii) la cantidad, calidad, fuerza y capacidad
de las organizaciones socias locales para
intervenir en areas prioritarias identificadas;
iv) el financiamiento externo para desarrollar
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las cadenas de valor; v) el nimero factible
de beneficiarios y beneficiarias; y, vi) la
capacidad para enfrentar cambios en la
demanda de mercado.

e La seguridad de que la implementacién del
enfoque de las cadenas de valor inclusivas es
realmente necesaria, ademas de disponer de
las estrategias pertinentes para superar los
riesgos relacionados con la organizacion y
las relaciones entre actores de las cadenas
de valor seleccionadas y promovidas por
Cuso International.

¢Qué hacer para identificar
negocios inclusivos?

Para comprender mejor la dindmica de la cadena
de valor seleccionada es necesario identificar los
negocios que estan funcionando en los eslabones
que contiene la cadena.

Las y los miembros del equipo de trabajo pueden
elaborar una lista de los negocios que estan y
pueden extenderse en la cadena seleccionada,
determinando las razones de su funcionamiento y
sus oportunidades de desarrollo.

Para ello se sugiere utilizar la tabla de tres
columnas que se presenta a continuacion. Las
dos primeras resefian el nombre del negocio
y los criterios que justifican su eleccidn,
respectivamente, y en la dltima columna de la
derecha se anotan, por votacion entre las y los
participantes, si consideran que se selecciona el
negocio (si) o si se descarta (no).

Tabla 3. Ejemplo para identificar negocios al interior de la cadena de valor
seleccionada: lecheria

Negocio Justificacion

Leche fresca

Eleccion:
Si/No

Segunda Seccion: Seleccion de la cadena de valor inclusiva

Producida mayormente por familias y pequefios emprendedores Si
organizados en asociaciones y cooperativas que por lo general

son administradas por mujeres. Existe un segmento insatisfecho

de clientes de ingreso bajo que compra leche fresca en forma

diaria. Las y los productores quieren mejorar la calidad de la

oferta, porque existe un nimero importante de clientes que esta
creciendo en las ciudades intermedias de la regién.

. N Eleccion:
Negocio Justificacion Si/No
Queso maduro Producido por familias y pequefios emprendedores. Posibilidad St
de competir con la empresa grande.

Queso con Producido mayormente por la empresa grande. No hay No

especies potencial de incremento de la oferta local a partir de familias y
pequeiios emprendimientos.

Quesillo, cuajada Producidos por pequefios negocios a partir de la leche fresca Si

y crema agria residual y vendidos a clientes de bajos ingresos. Potencial para
incrementar la demanda con productos de mejor calidad.

Crema dulce Producida basicamente por la empresa grande. No hay potencial No
de incremento de la oferta ni demanda locales.

Suero El uso y consumo de este producto es importante para los Si
ingresos de los queseros y queseras.

Mantequilla con/ Producida en pequefias cantidades, para consumo local; poca No

sin sal probabilidad de competir con la empresa grande localizada en
la region.

Dulce de leche Producido en pequefias cantidades, para consumo local; poca No
probabilidad de competir con la empresa grande localizada en
la regién.

Cajeta de leche Produccion artesanal a partir de emprendimientos familiares Si
liderados por mujeres o por personas con algiin impedimento
fisico. Potencial de crecimiento en la demanda local.

Helados Produccion local a partir de emprendimientos familiares que Si

artesanales de
leche

producen lecha fresca. Potencial de crecimiento de la demanda
local mejorando la calidad del producto.

Leche pasteuri-
zada, saborizada,
evaporada y en
polvo

Producidas sobre todo por una empresa grande. Acopia leche Si
fresca por medio de las cooperativas de base de productores

a través de una alianza estratégica consensuada en calidad,

precio y volumen.

Queso fresco

Producido por familias y pequefios emprendimientos que Si
constituyen la poblaciéon meta del enfoque de cadenas de
valor inclusivas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tercera seccion:
Mapeo de la
cadena de valor
inclusiva

¢ Cuales son las dimensiones que se
deben visualizar en un mapeo de la
cadena seleccionada?

; Como son los procesos centrales?

; Cudl es la red de socios y como opera?
; Como influye el entorno?

Sugerencias para el mapeo

. Como son los niveles de influenciay
relevancia de los "actores clave”?

. Como justificar, identificary priorizar
cuellos de botella?

Prioridades especificas para Cuso
International
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La elaboracion del mapeo participativo con la
participacion de los actores de la cadena de
valor permite:

— Analizar y comprender las relaciones e
interconexiones entre las y los protagonistas
de la cadena de valor inclusiva, poniendo de
manifiesto sus puntos fuertes y débiles, sobre la
base de sus percepciones.

— Mejorar la comunicacién entre las y los
distintos actores.

— Concebir el flujo de productos, servicios,
informacion y pagos a través de ella.

— Identificar, de forma consensuada, por dénde
empezar a desplegar oportunidades para
mejorar la calidad de vida de las y los pequefios
productores, ademdas de desarrollar y/o
perfeccionar negocios inclusivos.

Un aspecto indispensable del ejercicio es que
deben participar las y los actores de la cadena
seleccionada, incluyendo a representantes de
las y los pequefios productores, que suelen
estar organizados en cooperativas, sindicatos,
asociaciones 'y colectivos; ademas, estan
vinculados con fundaciones, ONG, entre otras, que
son por lo general las organizaciones socias con
las que trabajamos.

La identificacion de los actores es uno de los
resultados de la seleccion de la cadena de valor,
expuesta en la segunda seccidn del presente manual.

¢Cuales son las dimensiones que
se deben visualizar en un mapeo
de la cadena seleccionada?

El mapeo de la cadena de valor, o su representacion
grafica, ayuda a entender cdmo se interconectan los
diferentes negocios para formar un solo sistema.
En cada eslab6n de la cadena -proveedores,
productores, trasformadores, distribuidores y
consumidores- existen negocios con recursos
y fuentes de conocimiento involucrados en la
captura, creacion y entrega de valor al cliente final
(véase el diagrama 4).

Para contar con una conversacién mas rica y un
mapa mas completo, resulta especialmente Ttil
que las y los participantes cuenten con tipos y
niveles de informacion diferentes sobre la cadena
de valor y el contexto en el que se encuentran. El
mapeo de las cadenas de valor deberia contener
tres dimensiones:

Procesos centrales (actores directos)

Red de socios (actores indirectos)

Influencia del entorno (actores externos)

Tercera Seccion: Mapeo de la cadena de valor inclusiva

Diagrama 4. Representacion grafica de las tres dimensiones de una cadena de
valor inclusiva

. Fuerzas
Influencia del Fuerzas oliticas Fuerzas. Fuerzas Fuerzas
socio-culturales P y econdmicas ambientales tecnoldgicas
entorno legales
_____________________________________ -
\
. . \
1 Procesador Mayorista Fabricante
Productor Intermediario  exportador importador minorista

Eslabones de

. los procesos
centrales

Proveedores I,Sérwci‘\ps
de insumos " opefativos
. Red de socios

Transporte . Empacado

Procesado

-

Fuente: Elaboracion propia.

Como ya se menciond, cada dimensién contiene
actores, y cada uno de ellos participa en el mapeo
del sistema de la cadena de valor porque desea:

— Conocer cual es su papel en la cadena de valor.

— Saber qué papel desempefian las y los actores
de los otros eslabones.

— Aumentar sus ventas y ser mas eficientes en
sus compras.

— Mostrar a otras y otros actores la importancia
de los insumos que genera o puede generar
para el mejor funcionamiento de la cadena y de
su negocio.

— Entender como puede abastecerse de productos
intermedios y mano de obra que es suministrada
por actores en situacion de vulnerabilidad.

— Contribuiragenerariniciativas, coninformacién
veraz, para establecer procesos de innovacion
con el propoésito de mejorar la calidad de vida
de las y los pequefios productores.

4 reguladoras
Servicios :
financieros '
. Investigacion
Capacitacion ‘ Desarrollo

Organizaciones

N o e -

Certificacion tecnolégico

Las y los actores de los procesos centrales son
aquellos que se encuentran insertos en los negocios
de los eslabones productivos, procesamiento y
comercializacion. Por lo tanto, son los actores
directos porque toman posesion directa del
producto, y son duefios de este en uno o mas
eslabones de la cadena, razon por la cual asumen
un riesgo directo.

Lasylosactores delaredde los socios son aquellos
que prestan servicios operativos y/o de apoyo
a las y los actores de la cadena en los distintos
negocios de cada eslabdn, pero no asumen un
riesgo directo sobre el producto; si bien pueden
tenerlo en sus manos en algin eslabén de la
cadena, no toman posesién de este, razén por la
cual también se les llama actores indirectos. Por
lo general, son los proveedores de insumos, los
prestadores de servicios operativos y de apoyo,
organizaciones reguladoras, entre otros.

Las influencias del entorno se refieren a que las
cadenas de valor no existen por si mismas, sino que
son parte del sistema socioecondmico e institucional
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de un pais, region y/o localidad; por lo tanto, hay
fuerzas externas de tipo econdmico, politico-legal,
ambiental y cultural que producen efectos en las
cadenas, aunque estas fuerzas no sean iniciadas ni
puedan ser controladas por los actores directos del
proceso central. Ejemplos de ello son la creacién
de una nueva ley de inocuidad alimentaria o de
buenas practicas de manufactura, variaciones del
tipo de cambio, cambios en el precio internacional
de los productos, los recursos medioambientales
disponibles y protegidos en un territorio, una
actividad cultural que aumente significativamente
las compras de un producto especifico, entre otros.
Se designan como actores externos.

Lo primero que se requiere es representar sobre el
papel o papeldgrafo los eslabones de los procesos
centrales, dibujados o con tarjetas; por ejemplo:
produccioén, procesamiento y comercializacion.
Luego se identifican los actores por eslabdn y
sus relaciones. Después, con las preguntas que se
sugieren mas adelante, se motiva la discusién en
grupo. Las respuestas se escriben en tarjetas y se
ubican en su respectivo lugar sobre cada eslabdn.
Se propone emplear la siguiente secuencia:

1. Identificar los procesos
centrales de la cadena,
incluyendo las y los actores y
sus roles

Discuta con el grupo los procesos centrales
(eslabones) desde el principio hasta el final
Identifique a las y los actores involucrados en las
diferentes etapas del proceso y sus roles. Escriba
la informacidn en tarjetas de papel y agrupe en un
mismo espacio aquellas que estén relacionadas.
Durante la discusién, identifique palabras clave
para agregarlas en las tarjetas de papel.

2. Dibujar las interconexiones
y discutir el flujo de los
procesos centrales

Solicite a las y los participantes que identifiquen
sus interconexiones en relaciéon con el flujo del
producto, pago, comunicacién y conocimientos.
También piense en las conexiones no secuenciales;
por ejemplo, productor-comerciante. Visualice
las relaciones entre actores dibujando lineas
conectadas en el mapeo de los procesos centrales,
si el caso lo amerita.

3. Razonar acerca de
la consistencia de la
representacion grdfica de los
procesos centrales

Afiadir mas informacion, una vez que esté clara la
estructura basica de los procesos centrales y que las
y los participantes hayan comprendido la conexién
entre los diferentes eslabones del proceso central.

Al finalizar esta primera etapa (que no deberia
superar las dos horas de trabajo en equipo), las y
los participantes tendrian que haber consensuado
la dindmica de los procesos centrales, lo que
supone identificar a las y los actores involucrados,
las limitaciones de los procesos centrales, sus
interrelaciones y roles funcionales, el flujo de
productos, servicios, informaciéon y pagos a lo
largo de los eslabones de la cadena, ademas de los
vinculos, brechas o bloqueos entre los actores, tal
como se indica en el diagrama 5. Puede utilizar la
guia de preguntas que se propone en la siguiente
paginay que ayuda a controlar y ordenar el proceso.

Tercera Seccion: Mapeo de la cadena de valor inclusiva

¢Existen actores escondidos?
¢Cudles son sus funciones?

¢Quiénes son los actores clave involucrados?
¢Cudles son sus roles o qué hacen?

)

Comerciantes Proce:agores .Mayortls:jas Fa.brlc.a:tes .
Productores  ntermediario  ©XPortadores  importadores  minoristas Internacional

Nacional
Regional

| |
L J

Y

¢Cémo es el flujo de productos, servicios, pagos e informacion?
¢Cudl es el volumen de productos, el nUmero de actores y labores?
¢De ddnde es el bien o servicio y a dénde va?

¢Qué tipos de relaciones y vinculos existen?

Fuente: Elaboracion propia con base en: The Springfield Centre (2015) The Operational Guide for the Making Markets Work for the Poor (M4P)
Approach, 2nd edition funded by SDC & DFID, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Método Link Versién 2.0. Colombia, CIAT.

GUIA DE PREGUNTAS PARA EL MAPEO DE LOS PROCESOS CENTRALES

a. Lasylos actores directos y sus funciones
¢Quiénes son las y los actores involucrados en cada eslabén?
;Donde estan ubicados geograficamente?
;Qué hacen dentro de la cadena?
¢(Cudles son sus caracteristicas? (por ejemplo: género, edad, etnia, educacion, vulnerabilidad, pobreza).
;Qué actores hacen falta?
¢(Cuales son los flujos de productos, informacion y conocimiento dentro de los procesos centrales?
¢Como es el proceso de comunicacién y coordinacién entre actores?

b. Elflujo de los productos y el flujo de informacién
(Existen, y como son, las conexiones no secuenciales entre los eslabones de los procesos centrales?
(A quién vende cada actor sus productos?
(Qué tipo de informacioén es intercambiada entre los actores?
;Quién brinda informacién a quién?
;Con qué frecuencia se comunican las y los actores entre ellos?, ;a través de qué medios?

c. Lasrelaciones entre actores clave
¢Como son las relaciones entre las y los actores directos? (por ejemplo: fuertes, débiles, de una sola via,
de ida y vuelta).
;Son buenas, regulares o malas? ;Por qué?

d. Las caracteristicas de la produccion
¢;Cudles son las caracteristicas del producto (tamafio, color, apariencia, textura, presentacion, peso,
marca, cédigo de barra, certificaciones, trazabilidad, entre otras)? ;Cudl es el valor afiadido en cada
etapa de la cadena de valor por cada actor de la cadena?

Fuente: Elaboracion propia con base en: The Springfield Centre (2015) The Operational Guide for the Making Markets Work for the Poor (M4P)
Approach, 2nd edition funded by SDC & DFID, Practical Action (2012). Preliminary Market Mapping and Analysis. Version Beta 2.0, e International
Center for Tropical Agriculture (2014). Método Link, Versién 2.0. Colombia, CIAT.
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Al final del mapeo de los procesos centrales, es
recomendable resumir las principales conclusiones
de la sesién de trabajo, apoyandose en la
representacion grafica correspondiente. Ademas,
se sugiere tomar una foto en alta resolucién, con
buena iluminacién y buen enfoque. También se
propone capturar fotos del grupo cuando esta
construyendo y consensuando la cartografia en
general, pues ello serd muy valioso para socializar,
comparar y compartir con otras experiencias.

Resumir las principales conclusiones es una buena
manera de confirmar si existe un acuerdo general
sobre la informacién plasmada en el mapa, y de
verificar si queda aun alguin vacio de informacién
en el mapeo o en alguno de las y los participantes.
Es importante documentar todas las conclusiones
y discusiones finales.

Resulta necesario conservar los resultados de este
ejercicio y de los descritos en la segunda seccién
de este manual, porque son de vital importancia
para la aplicacion de los préoximos ejercicios que

se proponen en las siguientes secciones, asi como
para futuros andlisis y trabajos con otras cadenas
de valor inclusivas. Asi serd posible comparar y
determinar cuinto se ha avanzado y ddénde ha
habido cambios.

El diagrama grafico de los procesos centrales
también contiene el mapeo de las cifras
comerciales, que puede abordarse después de
un receso y no deberia sobrepasar dos horas
adicionales de trabajo en equipo.

Para facilitar la visualizacion de las cifras
comerciales y evitar confusiones a causa de la
cantidad de informacidén, es necesario dibujar la
cadena consensuada de los procesos centrales en
otro papelégrafo. Después, la o el facilitador iniciara
la discusion de grupo con las preguntas guia que
se presentan a continuacién. Posteriormente, las y
los participantes deberan escribir los principales
resultados de la discusion en tarjetas que deberan
pegar en su respectivo eslabon del mapeo de los
procesos centrales.

Tercera Seccion: Mapeo de la cadena de valor inclusiva

GUIA DE PREGUNTAS PARA EL MAPEO DE LAS CIFRAS COMERCIALES

a)

b)

d)

e)

Los precios y pagos

;Cuadl es el precio de venta en cada eslabdon? (en cada eslabén existen compradores y vendedores, y en
el altimo concurren vendedores y clientes finales).

(En qué épocas del afio aumentan o disminuyen los precios del producto o servicio?

(De qué forma pagan los compradores los productos o servicios? (por ejemplo: efectivo, cheque,
crédito, tarjeta, intercambio/trueque de productos y/o servicios).

Los voliimenes

;Cudl es el volumen de producto o servicio (en gramos, kilogramos, toneladas o unidades locales) que
se vende a cada comprador (por dia, mes, temporada, etcétera)?

¢Con qué frecuencia se vende el producto o servicio?

¢;Cudles son las épocas de ventas altas y bajas del producto o servicio?

(Los productos o servicios generados cumplen con las normas vigentes de calidad, inocuidad,
buenas practicas de manufactura (BPM), Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (APPCC
o HACCP), Administraciéon de Seguridad y Salud Ocupacional (OSHA), Organizacién Internacional
de Normalizacion (ISO), Certificaciones para Alimentos y Medicamentos (FDA), Certificaciones
Organicas, Comercio Justo, entre otras?

¢;Cudles son sus niveles de pérdidas o mermas?

¢(Existe capacidad ociosa?

Los costos y productividad

;Cuanto cuesta producir cada unidad (por ejemplo, kilogramo, litro, unidad especifica) del producto
o servicio? ;Cudles son los niveles de productividad por unidad de tiempo?

Si se transforma el producto, ;cudles son los factores de conversion? (por ejemplo: kilogramo de fruta
para obtener un kilogramo de pulpa). ;Cudles son los costos (variables y fijos) mas importantes?,
(por qué? ;La mano de obra que emplea es calificada, no calificada, temporal, en situaciéon de
vulnerabilidad?; ;una combinacién de todas ellas?, ;en qué proporcion?

Utilidades
¢(Cudles son las ganancias brutas por eslab6on?
¢;Cuales son los costos de comercializacién por unidad de producto vendido?

Mercado

¢Cudl es su cuota de mercado?

¢;Cudl es el porcentaje del total del mercado representado por los procesos centrales?
(Loscompradores poreslabénylosclientes finales sonlocales, regionales, nacionales, internacionales?,
;en qué proporcion?

(Como son los compradores y/o clientes finales: grandes, pequefios, vulnerables, pobres?; ;una
combinacién de todos?, ;en qué proporcién?

(Sus compradores y clientes finales tienen una demanda creciente?, ;en cuanto crece por periodo?
(Existen barreras para ingresar en nuevos mercados?, ;cudles son?

Fuente: Elaboracion propia con base en: The Springfield Centre (2015) The Operational Guide for the Making Markets Work for the Poor (M4P)
Approach, 2nd edition funded by SDC & DFID, Practical Action (2012]). Preliminary Market Mapping and Analysis. Versién Beta 2.0, e International
Center for Tropical Agriculture (2012). Método Link, Versién 2.0. Colombia, CIAT.
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¢Cudl es lared de socios y como
opera?

Lareddesociosincluye servicios deapoyoalasy
los actores directos. Es incluida en la visién mas

amplia de los procesos centrales de la cadena
y su propdsito es apoyar, intervenir o asistir
los distintos eslabones, ademdas de facilitar el
desarrollo de negocios en cada eslabdn (véase
el diagrama 6).

dPr|°V‘5'°” Préduction Transformacion Transporte Banicos, Desarrollo Empresarial y Creatividad
elinsumos 7 . N Cooperatiyas de Crédito y Empfendimientos.._ Innovaciony
(] [ v Fondos Financieros Privados AR B : Emprendedurismo
! \ Investigacion . | )
Gestion | | y Desarrollo; | 4
Financiera ! . . | . . . ) .
: L . \ Gestién Ahorro / | Investigacion )
. Extension | \ ! A . ¥ : | Informacion
. Gestpn de y de seguridad | . | . de Mercado
Certificacién Inversiones Crédito . Operaciones de . |
. Desarrollo
Comercioy L, ;
I Garantias Gestionde ' de Marca
Desarrollo Sequridad Calidad
de producto
Regulacion de .
Politicas pUblicas Gestidn
Empresarial

Fuente: Elaboracion propia.

La red de socios y servicios estd compuesta por
actores indirectos u organizaciones (publicas o
privadas) que no estan incluidas en los eslabones
de los procesos centrales, pero cumplen una funcién
critica en el funcionamiento del negocio y permiten
que los procesos centrales operen eficientemente.
Por lo general, la cadena de valor es apoyada por
socios del sector publico o privado, quienes brindan
servicios en los momentos criticos que se presentan
en los eslabones. Es probable que el funcionamiento

ineficiente de las cadenas de valor inclusivas se deba
a que la red de socios no exista o no esté trabajando
de forma efectiva.

Inicie una discusién de grupo introduciendo las
preguntas que se indican a continuacién como guia.
Posteriormente, escriba los principales resultados
que arroje la discusion en tarjetas de papel y péguelas
en los respectivos eslabones de los procesos centrales
de la cadena de valor inclusiva.

Tercera Seccion: Mapeo de la cadena de valor inclusiva

GUIA DE PREGUN PARA EL MAPEO DE LOS SERVICIOS DE

a) Identifique socios y partes interesadas

;Quién apoya el negocio en cada eslabdn de los procesos centrales de la cadena?

;Cémo apoyan los procesos centrales?
;Qué servicios ofrecen?
¢Qué servicios faltan?

(Quién podria proveer los servicios que faltan?

;Quién es un aliado, quién es neutro y quién es un opositor?
;Cémo son las relaciones entre los actores indirectos: buenas, regulares o malas?, ;por qué?

b) Resalte los puntos de apalancamiento

¢;Cudles son las influencias dominantes, los intereses y las fortalezas de cada una de las partes
interesadas, sea para apoyar o para resistir cambios?
¢;Cual es el poder relativo de las partes interesadas y como esta siendo usado?

¢;Cuales son las relaciones clave del sistema?
¢Estan trabajando bien o no?

c) Descubra motivos e incentivos

¢;Cuales son las capacidades y los recursos de las partes interesadas?

;Qué incentivos pueden generar un cambio en los procesos?

¢Cudles son las opciones o tacticas para maximizar incentivos y permitir cambios?
(Se requieren socios adicionales para enfrentarse a los retos que aparecen?

Fuente: Elaboracion propia con base en: The Springfield Centre (2015) The Operational Guide for the Making Markets Work for the Poor (M4P)
Approach, 2nd edition funded by SDC & DFID, Practical Action (2012). Preliminary Market Mapping and Analysis. Versién Beta 2.0, e International
Center for Tropical Agriculture (2014). Método Link, Version 2.0. Colombia, CIAT.

Mas adelante se presenta un instrumento para
establecer el nivel de influencia y relevancia de
los actores clave (directos, indirectos y externos),
con el fin de identificar a los socios que estan
listos para comprometerse a actuar y los socios
potenciales que tienen la capacidad de intervenir
en el proceso de cambio.

No debe olvidar que la fuente primaria de la
informacién sobre la cadena de valor inclusiva
son los propios actores. Es posible que tengan un
limitado acceso a la informacién, porque puede
ocurrir que no consigan participar completamente
en los talleres debido a sus actividades o por
sus intereses. En este punto se vuelve critica
la informacién que se puede generar de forma
complementaria por medio de grupos focales,
0 a través de entrevistas estructuradas y no
estructuradas. En todo caso, es necesario establecer

una relacion de confianza con las y los actores para
garantizar su asistencia a los talleres o para que
designen a una persona con capacidad de decision
y actitud para trabajar en equipo.

Las cadenas de valor no existen por si mismas: son
parte del sistema socioeconémico e institucional
de un pais, regién o localidad.

Las instituciones pueden ser formales (es
decir, estar constituidas a partir de politicas,
leyes, decretos y normas) o informales (como
las practicas culturales), y operan en diversas
escalas. Estos sistemas socioeconémicos e
institucionales facilitan, limitan o pueden ser
neutrales para el desarrollo de una cadena
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de valor inclusiva. Resulta particularmente
importante evaluar cémo las instituciones
formales e informales afectan la participacion de
los actores en general,y en especial alas personas

en situaciéon de desventaja (mujeres, minorias
étnicas y otros grupos), con frecuencia excluidas
de los procesos centrales de las cadenas de valor
(véase el diagrama 7).

Politicas para la educacion y formacion de recursos humanos

Politicas de inclusion social

Tendencias de consumo e innovacion

Corrupcion oficial

Regulaciones para la formacion de negocios, cooperativas, asociaciones, sindicatos,.... Politica cambiaria

Estandares pUblicos y privados de calidad, inocuidad, BPM, HACCP, OSHA, ISO... Tarifas sobre las

Servicios del Gobierno Regulaciones de mercado

Regulaciones ambientales

y forestales Infraestructura

Leyes sobre derechos de

propiedad Normas sobre I&D

importaciones

Politica de inversiones

extranjeras Régimen de tarifas e
impuestos

Politica Industrial -
Prefrencias culturales

Actitudes de los

Estrategia de compras consumidores finales

Fuente: Elaboracion propia.
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Introduzca las cinco fuerzas externas a través de evaluando. Anote la informacidn clave en tarjetas
las siguientes preguntas clave y seleccione, con de papel y luego péguelas en la cadena de valor

las y los participantes, las dreas mas relevantes
para el contexto de la cadena que se esta

1. Fuerzas econémicas

dibujada con antelacién. Esta sesiéon no deberia
durar mas de dos horas.

GUIA DE PREGUNTAS PARA EL MAPEO DE LA INFLUENCIA DEL ENTORNO

(Qué fuerzas macroeconémicas afectan el desempefio de la cadena de valor? (por ejemplo, las
condiciones del mercado globales, las tasas de cambio).

;Qué fuerzas microeconémicas afectan el desempefio de la cadena de valor? (por ejemplo, el acceso a
infraestructura, crédito, derechos de propiedad).

;Qué fuerzas socioeconémicas afectan el desempefio de la cadena de valor? (por ejemplo, los ingresos,
las tendencias del consumo, la calidad de vida).

Fuerzas politico-legales

(Cémo influyen en la cadena de valor las leyes, regulaciones, estandares o impuestos?

(Como influyen en la cadena los estandares del sector privado y las practicas de los negocios?

(Como afectan otras politicas a la cadena de valor? (politicas de fijaciéon de precios, politicas del
consumidor, etcétera). ;Cudles son las directrices del Gobierno que definen formalmente la tenencia
sobre los derechos de propiedad, los recursos naturales, los contratos, el comercio y los impuestos?
¢(Cudles son las disposiciones gubernamentales para la aplicaciéon de las leyes, la promulgacién de
politicas y la aplicacién de sus reglamentos?, ;son eficaces? ;Existen actividades que eluden las
directrices del gobierno? ;Cuales son las estructuras de poder detras de las instituciones formales e
informales que participan en la cadena de valor inclusiva?

¢Quién esta protegido y quién esta marginado (no incluido) de esas estructuras de poder?

Fuerzas socioculturales

¢(Cuales son las circunstancias culturales, religiosas, demograficas, educacionales y étnicas de las y los
actores y socios de la cadena de valor?

(Como influyen los valores, las creencias, las actitudes y los estilos de vida, las preferencias de clientes
finales, las practicas de negocio y las organizaciones de productores y productoras?

¢;Cuales son las formas mas comunes de hacer las cosas?

(Cudles son las razones econdmicas o de otro tipo que las y los impulsan a hacer asi las cosas?

;Qué factores sociales y culturales afectan la equidad de género y la inclusién social en la cadena de
valor?

Fuerzas ambientales

(Como influye el cambio climatico y su variabilidad sobre la cadena de valor inclusiva?

(Como se relaciona la cadena con las funciones ambientales (acceso al agua, uso de quimicos,
contaminacion acustica, la salud) y como éstas apoyan o impiden el desarrollo de la cadena?

Fuerzas tecnolégicas

(Existe tecnologia disponible para las y los actores de la cadena de valor y sus socios?

(Es posible su uso? ;Como afecta a la cadena el costo y la disponibilidad de tecnologia? ;Existe
tecnologia desarrollada localmente que esté disponible, o hay tecnologia proveniente de fuentes
externas?

Fuente: Elaboracion propia con base en: The Springfield Centre (2015) The Operational Guide for the Making Markets Work for the Poor (M4P)
Approach, 2nd edition funded by SDC & DFID, Practical Action (2012). Preliminary Market Mapping and Analysis. Versién Beta 2.0, e International
Center for Tropical Agriculture (2014). Método Link, Versién 2.0. Colombia, CIAT.
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Esunproceso fluido dereflexiéon que debe facilitar
el intercambio de ideas de acuerdo con ciertas
reglas consensuadas entre las y los mismos
participantes al inicio del taller. Es necesario
crear un ambiente de confianza y energia
positiva entre ellas y ellos, implementando
normas consensuadas sobre saber escuchar,
participar y respetar las opiniones de todas y
todos. Es preciso dejar que los grupos escriban
en las tarjetas sus respuestas a las preguntas
gufa y luego discutan, focalizdndose en el tema
central, con un limite de tiempo acordado. La
gufa de preguntas es una orientacidn inicial que
otorga orden y control del proceso.

Facilitar el ejercicio con el empleo de papelografos
grandes y armados antes de la sesidn de trabajo
en las paredes del lugar donde se va a llevar
a cabo el evento. El lugar debe disponer de
paredes grandes, ser espacioso para permitir la
circulacién de las y los participantes, tener buena
iluminacion y ser aireado. Ademas, debe contar
con un servicio de refrigerio y provision de agua
permanentes. Utilice tarjetas de colores que
puedan moverse (desprender y pegar) alrededor
de las tres dimensiones de los diagramas de la
cadena de valor. Deje que las y los miembros del
grupo discutan las ideas y preguntas entre si. Es
necesario escribir lo relevante en las tarjetas y que
luego se pueda descartar o reemplazar las ideas o
respuestas no consensuadas.

Al iniciar el trabajo en equipo es posible que los
diagramas de las tres dimensiones de la cadena de
valor resulten complejos. Es normal que algunos
actores registren cierta incomodidad a medida
que se inicia el proceso de la tormenta de ideas
escritas a partir de las respuestas a las preguntas
guia de cada dimensién. Sin embargo, una vez
consensuadas las respuestas pertinentes, se
facilita el orden y claridad del sistema, generando
confianza entre las y los participantes. Cuanto
antes se produzca este resultado, mejor.

Comience facilitando la dimensién de los procesos
centrales, desde ambos extremos, y trabaje hacia
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el interior. Recuerde que los procesos centrales
son los eslabones de la cadena y contienen a todos
los actores que poseen la propiedad sobre el
producto, desde el primer hasta el tltimo eslabon.

El trabajo a partir de los dos extremos hacia el
interior ayudara al participante a centrarse tanto en
el eslabon de los clientes finales (internacionales,
nacionales, regionales y locales) como en el eslabén
delas y los productores primarios que estan al otro
extremo de los procesos centrales. Puede utilizar
este método para destacar la inclusion de las y los
actores en situacion de vulnerabilidad que estan
involucrados en diferentes areas de los eslabones;
por ejemplo: como trabajadores asalariados, como
compradores o clientes finales.

Para concluir, motive al grupo a evaluar la
consistencia de los procesos centrales a partir del
eslabon consumo final hacia atrds, destacando
con ello la importancia de las preferencias y
comportamiento del cliente o consumidor final para
desarrollar oportunidades de negocios inclusivos y
el potencial para mejorar las condiciones de vida
de las y los pequefios productores.

Después de haber concluido el mapeo de los
procesos centrales, prosiga dinamizando y
motivando el mapeo de las cifras comerciales,
otorgando el protagonismo a las y los participantes
de cada uno de los eslabones. Ellas y ellos deben
escribir las respuestas a las preguntas de la
respectiva guia de preguntas y pegarlas debajo de
los eslabones correspondientes.

Finalmente, siga levantando el dnimo de las y
los participantes para concluir con las ultimas
dos dimensiones: red de los servicios de apoyo
e influencia del entorno. Conduzca el proceso
haciendo que las y los participantes anoten las
respuestas a las preguntas guia y ordenen y
sistematicen sus consensos en los respectivos
diagramas, utilizando las tarjetas de colores.

Para entonces, si se realiz6 un buen trabajo
de facilitacion, deberian existir entre las y los
participantes lideres y colaboradores que estan
realizando el trabajo en equipo y mientras usted
estd facilitando el proceso, es decir, incentivando

Tercera Seccion: Mapeo de la cadena de valor inclusiva

la participacién de todas y todos siendo lo mas
especifico posible. Es facil concluir el proceso con
informacién genérica que no es muy util. Evite
esta situacion utilizando las siguientes preguntas:
;esto reflejala situacion real, o estamos perdiendo
algo?, y ;pueden ser mas especificos?

Documentar e identificar las lagunas de
conocimiento e informacién es importante
porque las y los participantes necesitan de mas
investigacion, quiza por medio de grupos focales
que podrian realizarse después de concluir el taller.
La identificacién de las dreas que necesitan mas
indagacion es uno de los objetivos de este ejercicio.

Tenga en cuenta que no se busca conseguir un
bonito mapeo de las tres dimensiones de la cadena
de valor inclusiva: el propdsito es que todas y todos
los participantes, incluida la persona que facilita,
logren comprender de forma participativa y en
consenso el funcionamiento del sistema completo
de la cadena de valor, con todas sus virtudes,
defectos, potencialidades y retos, tal y como esta
funcionando en la actualidad.
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Al concluir el mapeo de las tres dimensiones
deberdan quedar en evidencia las siguientes
realidades para poder avanzar:

— Certeza en el crecimiento de la demanda de
los clientes finales para el producto o los
productos generados a través de la cadena
seleccionada, con procesos que incluyan
acciones de innovacién y mejoras en los niveles
de competitividad.

— Disposicién de los actores clave (a continuacion,
se presenta la herramienta que identifica a los
actores clave) para desarrollar e implementar
la distribucién de beneficios por medio de
oportunidades identificadas de inclusion social.

— La cadena de valor seleccionada es el centro de
colaboracion y generacién de beneficios para
todas y todos.

— La seguridad de gestion por los actores que
participan del sistema de la cadena de valor.
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Contribucion de una plataforma multiactores al
desarrollo de la agricultura urbana en Lima

Lima, una megal6polis de mas de diez millones de habitantes, es la segunda ciudad mas
grande del mundo ubicada en un desierto, después de El Cairo. Sin embargo, se estima
que existen mas de 1000 huertos urbanos en la capital, ubicados en espacios privados,
publicos y en areas de cultivo que alin se resisten a la invasion del cemento.

Gran nuimero de los huertos urbanos de Lima son el resultado de iniciativas tomadas
por individuos o grupos de base apoyados por autoridades municipales u otras
instituciones locales. A pesar de la escasez de agua para servicios basicos o riego, la
presencia de estos huertos urbanos pone de manifiesto una fuerte demanda por la
comercializacién local directa de alimentos frescos, sanos y asequibles.

Tras un estudio inicial realizado por Cuso International con el fin de identificar a los
principales actores y proyectos de agricultura urbana en Lima, analizar el contexto
actual y esbozar posibles lineas de accion, surgio la idea de crear una plataforma
multiactor para articular y potenciar las diversas iniciativas existentes.

Esta plataforma, que ahora se conoce como Agricultura en Lima, fue impulsada por Cuso
International y sus aliados con la voluntad y el interés de contribuir a la dinamizacién de
la economia local, fomentar la produccion y el consumo local de alimentos saludables,
conservar y recuperar espacios publicos, degradados y en desuso, fortalecer el tejido
social urbano y la resiliencia de la ciudad frente al cambio climatico, proponer politicas
de promocién de la agricultura urbana en municipios, asi como a nivel regional y
nacional, y recuperar la memoria y el uso de hortalizas y plantas tradicionales.

Agricultura en Lima retine de manera voluntaria a grupos de productores y a una gran
variedad de instituciones con el propoésito de ampliar las areas verdes productivas de la
ciudad y crear redes de conocimientos y de abastecimiento de productos locales. Desde
el punto de vista productivo, el crecimiento de los huertos urbanos abre la oportunidad
de crear microrredes de intercambio, comercializacion y distribucion, asi como de
comercializacion directa, gracias a un dialogo directo entre las personas productoras
y consumidoras.

La plataforma es, ante todo, una comunidad de intercambio de ideas, conocimientos,
buenas practicas y productos. Es un espacio de desarrollo de iniciativas y acciones de
interés comun que busca que la agricultura urbana sea una practica plural y cada vez
mas difundida en la ciudad de Lima.?®
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¢Como son los niveles de
influencia y relevancia de las y los
actores clave?

Lasylosactoresclave son personasy organizaciones
que constituyen la estructura del sistema de la
cadenade valorinclusivay pueden generar cambios
sostenibles a gran escala. Son capaces de facilitar
el entendimiento y funcionamiento de la cadena
a partir de actitudes claras de colaboracidén, en
muchos casos voluntaria, por lo que necesitan ser
reunidos para desarrollar e implementar procesos
participativos de mejora de la cadena.

Lainclusién de las y los actores clave en el liderazgo
de los cambios sostenibles en la cadena de valor y
en el papel que deben cumplir las organizaciones
involucradas en la implementacién de estos
cambios es un principio fundamental del enfoque
de cadenas de valor inclusivas impulsadas por
Cuso International.

Cuando las y los actores clave de una cadena
de wvalor inclusiva se relnen para discutir
problemas y consensuar soluciones para crear
un cambio positivo en el sistema, este es mas
sostenible comparado con la posibilidad de que
algin protagonista externo trate de conseguir la
incorporacién o afiliaciéon de las y los pequefios
productores para implementar algun tipo de
intervencion. Asimismo, las soluciones disefiadas
e impulsadas por las y los actores clave son
mas propensas a ser imitadas por otros. Ambos
hechos justifican que instituciones como Cuso
International promuevan la identificaciéon vy
participacién de actores clave en el desarrollo de la
cadena de valor inclusiva.

El término actor clave puede representar a un
individuo, una organizacién, un grupo o una
empresa. Cuando se trata de un colectivo, debemos
prestar especial atencién a la identificacién de
individuos especificos a los que se quiere llegar
por razones estratégicas. Debe considerase que,
en muchas situaciones, un actor clave puede
referirse aun solo individuo que representaa otros
como él o ella de manera formal o informal (por
ejemplo, un productor o productora individual,

un comerciante, un lider de una asociacién, un
director de una fundacion, el duefio o duefia de un
negocio, entre otros).

Lossistemasdecadenasdevalorinclusivasamenudo
contienen un gran nimero de protagonistas. Con el
fin de facilitar cambios sostenibles en el sistema de
una manera participativa, es necesario identificar
un subconjunto de actores clave que lideren la
gestion del cambio?® en la cadena seleccionada.

Después de haber concluido el taller del mapeo de
las tres dimensiones de la cadena de valor, usted,
como facilitador o facilitadora, dispondra de mayor
informaciéon para identificar el subconjunto de
actores clave con quienes debera colaborar y a
quienes habra de apoyar en la gestion del cambio.

Las dos categorias que hacen que algunos
protagonistas sean actores clave son la relevancia
y el poder de influencia en el sistema de la cadena
de valor inclusiva.

La relevancia se refiere a la importancia de un
actor en el funcionamiento de la cadena de valor.
Para determinarla, se sugiere utilizar las siguientes
preguntas guia:

— ¢Mejoraria o empeoraria el funcionamiento
de la cadena si esos actores no estuviesen
presentes?

— ¢Las funciones de esos actores en la cadena de
valor pueden ser absorbidas por otros actores,
0 no se necesitan esas funciones para que se
generen cambios sostenibles?

— ¢Las funciones de esos actores pueden ser
reemplazadas de forma facil y rapida?

Es necesario mantener la mente abierta, porque los
sistemas de las cadenas de valor son complejos y
las consecuencias no deseadas son muy comunes.
Un actor que parece ser irrelevante podria llegar
a ser un verdadero apoyo porque sus funciones y

26 Utilizar el enfoque de cadenas de valor para desarrollar negocios
inclusivos y mejorar la calidad de vida de las personas con escasos
recursos en una localidad, en una regién, en un pais o en el mundo.

Tercera Seccion: Mapeo de la cadena de valor inclusiva

actitudes fueron dificiles de detectar en el taller del
mapeo de la cadena de valor.

El poder de influencia describe como un actor
puede generar cambios de forma directa o como
es capaz de movilizar a otros actores para generar
cambios positivos en la cadena.

Este poder puede manifestarse de diferentes
maneras. Algunos agentes del sistema-por ejemplo,
un regulador o reguladora del Gobierno- tienen el
poder explicito o directo para establecer una regla
que afecta a todos los negocios de un eslabén o de
un sector en todo el pais. Otro ejemplo es el sistema
financiero, que tiene el poder de cambiar sus
practicas de préstamos, los cuales a su vez pueden
afectar el funcionamiento de los negocios. Otros
agentes del mercado tienen mas poder invisible o
indirecto; es el caso de un o una productora, o el de
una pequeifia cooperativa, que no pueden producir
un cambio significativo en el sistema, a pesar de
lo cual sus ideas o practicas pueden influir sobre

otros actores que por si mismos logran conducir
cambios estructurales.

Es necesario identificar a los actores clave para
las etapas posteriores del proceso de cambio.
Se sugiere utilizar la herramienta de la matriz
de influencia y relevancia que se presenta en el
diagrama 8 que ayuda a reconocer rapidamente
quiénes son los actores clave. Es légico que
contenga dos dimensiones: la relevancia y el poder
de la influencia. Después del taller sobre mapeo
de la cadena, el equipo de facilitadores puede
deliberar y, por unanimidad, colocar a cada actor
en una de las casillas de la matriz, conforme con
la lista de participantes que han intervenido en
el mapeo de la cadena. Para ello pueden emplear
las definiciones y preguntas indicadas mas arriba,
ademas de los registros observados en el indicado
taller.

En cada una de las casillas de la matriz se anota
una recomendacion sobre como interactuar con los
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actores clave que estan en la respectiva casilla. Se
trata de recomendaciones para conducirse con los
actores clave en procesos de mayor investigacion
y elaboracién de propuestas relacionadas con
la caracterizacion de los negocios inclusivos, la

identificacion de cuellos de botella en la cadena
de valor y en los negocios de cada eslabén, en la
planificacién y aplicacién de intervenciones para el
cambio, y en las acciones de aprendizaje y revision
(véase el diagrama 8).

Diagrama 8. Matriz de influencia y relevancia para identificar a actores clave en el

Tercera Seccion: Mapeo de la cadena de valor inclusiva

¢Como justificar, identificary
priorizar cuellos de botella?

Con los resultados i) del mapeo de la cadena
de valor, ii) de la informaciéon sistematizada en
la segunda seccion y iii) de las investigaciones
adicionales para precisar algunas lagunas de
informacion faltantes registradas en el taller del

mapeo, se puede aceptar que se ha logrado una
buena base de conocimientos sobre el sistema de
la cadena de valor inclusiva seleccionada, y las y los
actores clave participantes estan ya en capacidad
de adelantar la identificacion de los retos, cuellos
de botella y riesgos?” en el sistema. Pueden lograrlo
en un taller de no mas de cuatro horas, siguiendo el
siguiente proceso.

sistema de la cadena de valor

5 = Mantenga comunicacién y
Q. (= . . .,
o e Mantenga la mente abierta acerca coordinacién permanente con estos
= de estos actores: son poderosos y actores; es decir, trabaje y colabore
5 pueden llegar a ser importantes con ellos, apdyelos y ganese su
= : : . : :
= catalizadores e impulsores del confianza por medio de mejoras
= cambio, a pesar de que no parecieran continuas: el alto poder de influencia
£ ser muy relevantes. Mostrar interés y relevancia con el que cuentan
y ser eficientes para proporcionarles es indispensable para la gestiéon
informacion acerca de los resultados del cambio en el sistema y son
de los procesos futuros. Es necesario protagonistas ineludibles que pueden
que participen en sesiones o eventos liderar propuestas innovadoras con
posteriores al del mapeo de la gran cantidad de poder para cambiar
cadena de valor inclusiva. las cosas. Trabajar con ellos en todos
los procesos futuros.
>l Mantenga una moderada expectativa :
=3 Mantenga la mente abierta acerca
® con estos actores, a pesar de que no
: : de estos actores: son una parte
parecen registrar una importante . .
: L : importante del sistema de la cadena
influencia ni una relevancia . . :
o . de valor inclusiva. Hacer caso omiso
significativa. Sin embargo, pueden
. : a estos actores puede traer graves
ser protagonistas a medida que .
: consecuencias no deseadas. Es
avancen los procesos de cambio en el ) :
: : : : . ) importante mantenerlos informados
sistema inclusivo. Si muestran interés,
: . sobre los resultados de los procesos
es conveniente proporcionarles o ’
) ., futuros e invitarlos a sesiones o
informacion acerca de los resultados y
talleres futuros.
de los procesos futuros.
Bajo Alto
Relevancia

Fuente: Elaboracion propia, con base en Practical Action (2012). Preliminary Market Mapping and Analysis. Version Beta 2.0

4. Justificacion

Se sugiere utilizar la siguiente guia de preguntas:

GUIA DE PREGUNTAS PARA JUSTIFICAR CUELLOS DE BOTELLA EN EL SISTEMA DE LA CADENA

DE VALOR INCLUSIVA

;Se puede mejorar el funcionamiento del sistema de la cadena de valor?
¢;Cuales son las razones que impiden que funcione mejor?

;Qué brechas existen para que el sistema de la cadena de valor sea mas inclusivo, equitativo, eficiente,
productivo y sostenible?

;Qué limitaciones reducen la competitividad de las y los pequefios productores e impiden una mayor
integracion entre ellos en el sistema de la cadena de valor inclusiva?

;Qué limitaciones obstaculizan la competitividad de las mujeres y restringen su insercion en el sistema
de la cadena de valor?

;Qué oportunidades pueden reducir tales brechas?

Fuente: Elaboracion propia con base en: The Springfield Centre (2015) The Operational Guide for the Making Markets Work for the Poor (M4P)
Approach, 2nd edition funded by SDC & DFID, Practical Action (2012). Preliminary Market Mapping and Analysis. Version Beta 2.0, e International
Center for Tropical Agriculture (2014). Método Link Version 2.0. Colombia, CIAT.

Registre las respuestas consensuadas en tarjetas de color pegadas en un papeldgrafo que esté a continuaciéon
de los papeldgrafos del mapeo.

27 Para la definicién de cuellos de botella y riesgos, véase el glosario
que aparece al principio de este documento.
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5. Identificacion

El objetivo es precisar la localizacidn de los cuellos de botella sobre la representacion grafica del sistema de
la cadena de valor inclusiva. La identificacién puede lograrse aplicando la siguiente matriz en un papelégrafo
grande, para que las y los actores clave puedan registrar sus resultados consensuados por medio de tarjetas

Tercera Seccion: Mapeo de la cadena de valor inclusiva

6. Priorizacion

El objetivo es ordenar los cuellos de botella identificados segiin su importancia, asignada por las y los
actores clave que participan en el taller.

de color que se puedan pegar (véase la tabla 4).

Tabla 4. Matriz para identificar los cuellos de botella en el sistema de la cadena de
valor inclusiva

CUELLO DE
BOTELLA

Comer-  Dependencia
cializa-  deunsolo

CAUSAS, EFECTOS Y RIESGOS

Causa: produccién no
diversificada y solo para un

{CUALES SON LOS
ACTORES CLAVE

AFECTADOS?

Actoras y actores

del eslabon de

{CUALES SON LOS
ACTORES QUE ESTAN
INVOLUCRADOS CON EL
TEMA?

Actoras y actores
directos, indirectos y

cion mercado tipo de comprador y/o cliente produccion. externos de la cadena
de destino final. de valor inclusiva.
final para las
exportaciones. Efecto: el precio y la cantidad
vendida son determinados
por el importador.
Riesgo: disminucion en el
nivel de la rentabilidad de la
cadena de valor inclusiva.
Produc- Velocidad Causa: una maquina del Acumulacién Proveedores de

cion incorrecta
en una de las
maquinas de
la linea de
produccion.

proceso estaba descalibrada,
funcionaba mas rapido y se
descompuso.

Efecto: necesita reparacion no
programada.

Riesgo: los productos del
paso anterior se acumularan,
generando pérdidas de
tiempo en el proceso de
fabricaciéon.

de insumos o
productos en
los eslabones
anteriores.

Compradores
insatisfechos.

repuestos.

Area de mantenimiento
y reparacion de la
fabrica.

Actoras y actores en el
eslabén de produccion.

Compradores
insatisfechos.

Fuente: Elaboracion propia.

Proceso

Paso 1. Explicar a las y los participantes que se
deben establecer, entre todos los cuellos de botella
identificados, los mas importantes para que la
cadena de valor pueda funcionar mejor.

Paso 2. Preparar una matriz de doble entrada (el
mismo numero de lineas y de columnas), con base
en el numero de cuellos de botella identificados.
Escribir en cada linea y columna el nombre del
cuello de botella (uno por celda).

Paso 3. Iniciar el ejercicio por la celda en la
que se encuentra el cuello de botella nimero 1
(primera linea) y seguir por el cuello de botella
numero 2 (segunda columna). Preguntar a las y los
participantes: ;cual cuello de botella -el nimero 1 o el
numero 2- les parece mas importante?, o ;cual cuello
de botella -el 1 o el 2- deberia ser resuelto con mayor
urgencia? Después de lograr consenso, escribir en la
celda el nombre del cuello de botella mas importante.

Paso 4. Repetir el ejercicio comparando todos los
cuellos de botella dos a dos. Al final se tendra la mitad
de la matriz llena (ya que solo se necesita la mitad).

Paso 5. Para cada cuello de botella, contar cuantas
veces aparece en la matriz, y asi se podra ordenar
por frecuencia o nimero de veces que se repite. El
cuello de botella que aparezca mas veces sera el mas
importante. Esta comparacioén por pares es menos
subjetiva que cualquier otro método de priorizacion.

Paso 6. Evaluar, con las y los participantes, la
consistencia de la priorizaciéon con base en el
proposito central: desarrollar negocios inclusivos
y mejorar la calidad de vida de las personas con
escasos recursos. Anotar los resultados y entregar
una copia a las y los actores. Para mayor detalle,
véase la matriz 5.

Los resultados del adelanto de la justificacidn,
identificacién y priorizacién de los cuellos de
botella y riesgos deberan ser compartidos con lasy
los actores clave que han participado en el ejercicio
y, luego, ser utilizados como insumos en la seccién
cinco, junto a los resultados que deberan lograrse
aplicando las herramientas de la seccién cuatro del
presente manual.

Luego de concluir el llenado de la matriz anterior, las y los participantes, con la ayuda de quien facilita,
pueden introducir los cuellos de botella identificados y consensuados, con tarjetas diferenciadas, en la
representacion grafica del sistema de la cadena de valor.
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Cuello de Cuello de Cuello de Cuello de Cuello de Cuello de Cuello de

CUELLOS DE BOTELLA

botellal botella2 botella3
Cuellode Cuellode
botella1

Cuello de botella 1

Cuello de botella 2

Cuello de botella 3

Cuello de botella 4

Cuello de botella 5

Cuello de botella 6

Cuello de botella 7

botella4 botella5 botella6 botella?7
Cuellode Cuellode Cuellode Cuellode
botellad botellal botellal botellal
Cuellode Cuellode Cuellode Cuellode
botellad botella5 botella6 botella2
Cuellode Cuellode Cuellode Cuellode
botella5 botella6 botella3
Cuellode Cuellode Cuellode
botellad botellad botella4d
Cuellode Cuellode
botella5 botella5

Cuello de
botella 6

CUELLO DE BOTELLA FRECUENCIA PRIORIZACION
Cuello de botella1 5 2.2
Cuello de botella 2 2 5.2
Cuello de botella 3 1 6.2
Cuello de botella 4 6 e
Cuello de botella 5 4 .2
Cuello de botella 6 3 .2
Cuello de botella 7 0 7.2

Fuente: Elaboracion propia.

Prioridades especificas para Cuso
International

Los valores y las prioridades especificas de Cuso
International deben ser revisados en este punto,
para comprobar la factibilidad de los resultados
previstos y las personas beneficiarias especificas
que se esperan del desarrollo de la cadena de valor
inclusiva seleccionada.

A continuaciéon se exponen algunas causas
que pueden afectar las prioridades de Cuso
International. Es  necesario  intercambiar
informacién con los niveles estratégicos de Cuso
International o del 4rea responsable.

La imprecision sobre los derechos de propiedad
-por ejemplo, sobre la propiedad de la tierra,
sobre los activos fijos de los negocios, sobre el
acceso a patentes, conocimientos y tecnologia-
puede afectar la viabilidad econémica o ventaja
competitiva de la cadena de valor inclusiva.

La falta de seguridad financiera -por ejemplo,
enormes pasivos y deuda en mora creciente-
puede perjudicar las operaciones orientadas a
desarrollar los negocios inclusivos en la cadena
de valor seleccionada.

La falta de conocimiento y disponibilidad
de informacidon es una situaciéon que puede
demorar los resultados esperados para
desarrollar la cadena de valor inclusiva. En todo

Tercera Seccion: Mapeo de la cadena de valor inclusiva

caso, este tema quiza deberia ser abordado por
otros programas.

— Servicios de apoyo débiles; por ejemplo,

debilidad y falta de credibilidad en los servicios
de extension para la capacitacion técnica, el
acceso al crédito e infraestructura de transporte.

— La existencia de barreras fisicas: pueden existir

comunidades marginadas que estan localizadas
en lugares geograficamente inaccesibles, lo
que generaria altos costos econdmicos para
desarrollar la cadena de valor seleccionada.
También en este caso la soluciéon podria ser
liderada por otro programa.

— Las relaciones de poder: el desarrollo de la

cadena de valor seleccionada puede verse
obstaculizado por monopolios y carteles
existentes, o por un nivel de corrupcion
inaceptable que eleva los costos de transaccion
en cada eslabdn de la cadena.

— Escala de produccion: si la capacidad

de producciéon es baja y existe una gran
posibilidad de regular el suministro continuo
de insumos y/o produccién, y si, ademas,
las y los productores estin en capacidad de
actuar de individualmente u organizados en
pequefios colectivos, asegurando contratos con
compradores, la cadena de valor seleccionada
puede desarrollarse.

— Competencia desleal: mientras existan

decisiones de poder y politicas que favorezcan
subvenciones o0 aseguren importaciones
no legales de un producto, se expone a los
proveedores locales de ese producto que
intervienen en los distintos eslabones de la
cadena a quedar fuera, lo que desmotiva el
desarrollo de la cadena de valor.

El disefio de las intervenciones practicas para
el desarrollo de una cadena de valor inclusiva
deberd realizarse solo si se pueden superar
todas las restricciones directas, fuera de los
cuellos de botella, hasta el punto en que el
desarrollo de la cadena de valor inclusiva sea
verdaderamente posible.

Esta seccién ha sido sistematizada y adaptada para
los propdsitos de Cuso International, con base en
las siguientes fuentes de informacién disponibles
en internet, donde podran profundizar conceptos;
leer estudios de caso y evidencias practicas sobre el
mapeo delas cadenas de valor inclusivas; identificar
redes de colaboracién; reconocer organizaciones
que estan investigando, trabajando y ordenando
sus lecciones aprendidas de lo que no se debe
hacer frente a lo que sugieren hacer; encontrar
diversas cajas de herramientas; identificar acciones
practicas; saber como desarrollar habilidades para
facilitar procesos motivadores con los actores
clave; ejemplos de fracasos y éxitos, y mucho mas.
Las paginas fueron consultadas en septiembre de
2016.

1. http://www.ruta.org/toolbox/herramientas

2. https://www.shareweb.ch/site/El/Pages/
eiHowTo/SDCs-M4P-Project-Experience.aspx

3. http://www.pmsdroadmap.org/

4. http://www.value-chains.org/dyn/
valuechains/bds2search.home2

5. http://www.sistemab.org/espanol/la-
empresa-b

6. https://practicalaction.org/markets-
consulting-pmsd

7. http://www.fao.org/easypol/output/

8. http://www.fao.org/ag/ags/ivc/cadenas-de-
valor-inclusivas/es/

9. http://www.iica.int/es/proyectos/
competitividad-y-sustentabilidad

10.http://www.iica.int/es/topics/inclusion

11.http://www.trainingforchange.org/tools

12.https://www.aspeninstitute.org/programs/
aspen-network-development-entrepreneurs/

13.http://www.esm4p.info/

14.http://businessfightspoverty.org/

15.http://www.cgap.org/

16.https://foodsystemsinnovation.org.au/
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Cuarta seccion:

Cuarta seccion:
Funcionamiento
del modelo de
negocio inclusivo

;. Qué es un modelo de negocio inclusivo
y qué criterios utilizar para seleccionar e
intervenir?

; Cuales son los componentes de un
modelo de negocio inclusivo?

; Qué hacer para describir; evaluary
mejorar, ademas de innovar, modelos de
negocio inclusivos”?

Reflexion'y sugerencias.
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¢Qué es un modelo de negocio
y que criterios utilizar para
seleccionar e intervenir?

los actores directos?” componen la cadena de
valor de los procesos centrales®, generando un
encadenamiento de varios modelos de negocio.

Cuarta seccion:

Por lo tanto, en un eslabdn de la cadena de valor,
un modelo de negocio muestra a compradores y
vendedores (proveedores o aliados) articulados
para capturar, crear y entregar valor al cliente
final [véase el diagrama 9).

El mapeo de la cadena de valor?® ayuda a visualizar
y entender como se interconectan los diferentes
negociosen cadaeslabdndelacadenaparaformar
un sistema. Es decir, los modelos de negocio de

Diagrama 9. Encadenamiento de los modelos de negocio

Procesador Mayorista Fabricante

Productor Intermediario o
Exportador Importador Minorista

Vendedor Vendedor Vendedor

Comprador Comprador

Fuente: Elaboracion propia.

28 Véase la seccion tres de este manual.

62 |

Vendedor

Vendedor

~encecor,

Comprador Comprador

29 Definidos en la seccidon tres: "mapeo de la cadena de valor
inclusiva”.

30 Orellana, op. cit., 2007.

Lavisualizacion y el analisis del mapeo de la cadena
de valor (eslabones de los procesos centrales, red
de socios, influencia del entorno, relevancia de
los actores clave, ademas de la identificacién y la
priorizacion de cuellos de botella) ayudan a tomar
la decision sobre dénde focalizar la intervencion
en el modelo de negocio. Como la direccidn de este
manual es la visidn inclusiva, quienes facilitan el
proceso deberan motivar a las y los participantes
a identificar de forma particular y consensuada
aquella relacién comercial que sirva como punto de
apalancamiento a los demas eslabones de la cadena
de valor, con la finalidad de encontrar la relacion
mas adecuada entre vendedores y compradores
para intervenir con los principios del modelo de
negocio inclusivo?.

Fuente: (Consultado en octubre de 2016 en: http://pdf.usaid.gov/pdf_
docs/Pnadw633.pdf).

31 "Alrededor de 1,4 mil millones de personas viven con solo poco mas
de un délar al dia y esta cifra va en aumento ante la crisis mundial
de alimentos y energia. En este contexto, esta parte de la poblacion
mundial puede llegar a quedar al margen de la economia global y
perder su oportunidad para mejorar su calidad de vida. De ahi la
necesidad de establecer, con ayuda del sector privado, mercados
inclusivos que fomenten el desarrollo de negocios inclusivos. Los
mercados inclusivos extienden méas opciones y oportunidades a
la poblacién que vive en la pobreza, y otros grupos vulnerables o
excluidos, como productores, consumidores y asalariados, creando
puestos de trabajo y bienes y servicios asequibles que se adapten a
las necesidades de los méas necesitados, mejorando asi su calidad de
vida. En este sentido los modelos empresariales inclusivos vinculan
a los pobres y personas vulnerables, del lado de la demanda como
clientes y consumidores, y del lado de la oferta como empleados,
productores y duefios de negocios en varios puntos de la cadena
de valor” (recuperado en octubre de 2016 de: http://www.undp.org/
content/undp/es/home/ourwork/funding/partners/private_sector.
html). “Involucrar a los pobres y desventajados como empleados,
proveedores, distribuidores, o consumidores, para expandir sus
oportunidades econdmicas en una gran variedad de formas creativas
e innovadoras” (recuperado en octubre de 2016 de: http://www.
businessinnovationfactory.com/).

Se sugiere utilizar los siguientes criterios para guiar
la decision sobre cual relacion comercial intervenir:

e Punto de apalancamiento: identificar una
relacion comercial que ofrece la oportunidad de
generar cambios positivos hacia atras y adelante
en los eslabones de la cadena de valor.

e Disposicion de los actores directos
involucrados en la relacién comercial con la
innovacidn y el cambio.

e Numero de beneficiarios y beneficiarias que
se pueden favorecer de un cambio positivo:
personas en situacion de vulnerabilidad y
pobreza, mujeres y jovenes, poblaciones
indigenas, etcétera.

e Tiempo que lleva la relacion comercial.
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Fruandes: un negocio inclusivo
que fomenta la agroecologia en
Colombia

Frutos de los Andes (Fruandes) es una empresa colombiana que deshidrata frutas
tropicales exdticas cultivadas en forma organica —mango, pitahaya, uchuva, pifia y bananito—
para producir saludables y sabrosos snacks. La empresa cuenta con certificaciéon organica, es
miembro de la Organizacion Mundial de Comercio Justo, certificada como Empresa B3? y altamente
comprometida con el desarrollo de la agroecologia como alternativa de produccién orientada a
garantizar medios de vida sostenibles para las y los pequefios productores.

Abreviacion de Frutos de los Andes, Fruandes® fue creada en el 2002, después de la caida de los
precios del café en los mercados globales. Desde sus humildes inicios en un pequefio espacio
alquilado en un barrio de bajos ingresos de la ciudad capital de Bogot3, su fuerza motriz ha sido
mejorar la calidad de vida de las personas en situacion de pobreza. Seis madres solteras de Altos de
Cazuci, un suburbio de Bogota donde viven en condiciones muy dificiles mas de 20 000 personas
desplazadas, fueron las primeras en ser contratadas como empleadas.

La empresa trabaja actualmente con 325 familias productoras en seis regiones de Colombia, donde
la tierra fértil, el clima tropical y las altitudes elevadas de los Andes garantizan las condiciones
Optimas para el cultivo de arboles frutales. Fruandes hace los pedidos de compras hasta con un afio
de anticipacion, lo que da la oportunidad a las y los productores de vender sus frutas a un precio
justo y estable. Fruandes acompaiia a estas familias productoras durante el proceso de convertirse
en productores 100% organicos certificados, ofreciendo asesoria técnica y financiacién parcial.
En promedio, el proceso para obtener la certificacion demora un afio a tres afios para tener la
certificacion organica dependiendo en qué estado se encuentra el cultivo, y alrededor de dos

afios antes de obtener la primera cosecha organica.

Fruandes implementa politicas positivas de seleccion, contratacion y
capacitacion de personal. La gran mayoria de las personas que trabajan en su
planta de produccién son mujeres—principalmente madres cabeza de familia
con niveles basicos de educacion. Estas mujeres cuentan con un empleo formal
ysededican, con destrezay carifio, a seleccionar; lavar, pelar, cortary deshidratar
las frutas, que luego son empaquetadas y exportadas a varios paises.

En 2015, Cuso International y Fruandes firmaron un acuerdo de asociacién con

el fin de fortalecer las iniciativas sociales y ambientales de la empresa. Como

resultado, se ha creado un plan de cinco afios para las areas de sostenibilidad,
finanzas, mercadeo y desarrollo de productos, asi como para la planificacién
estratégica y el desarrollo de la cadena de valor. La asociacién también se
centra en apoyar la expansion sostenible de la empresa y su reubicacion a
Ibagué, una ciudad estratégicamente ubicada en el centro del pafs.

32 Las Empresas B usan la fuerza del mercado para solucionar problemas sociales y ambientales. Mas
informacion http://www.sistemab.org

33 Para mas informacion: http://www.fruandes.com/
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Cuarta seccion:

¢Cuales son los componentes de
un modelo de negocio inclusivo?

En el ultimo quinquenio (2011-2016) se ha
hecho muy comun entre las y los emprendedores
referirse al Modelo Canvas?®* como una herramienta
practica para lograr un modelo de negocio 6ptimo
e inclusivo, integrando los resultados del mapeo de
la cadena de valor. Este nuevo paradigma para crear
y hacer negocios inclusivos supone una importante
herramienta para quienes toman decisiones
estratégicas, y es muy util a la hora de promover
nuevos negocios, crear negocios o agregar valor a
los que ya existen.

La herramienta del Modelo Canvas®* puede ser
usada por colectivos; asociaciones; cooperativas;
pequefias, medianas y grandes empresas,
independientemente del giro que tengan y los

34 También conocido como “Generacién de modelos de negocio -
Business Model Generation”, fue desarrollado por Alexander
Osterwalder. Recuperado en octubre 2016 de: https://strategyzer.
com/books/business-model-generation?url=book

35 La herramienta del Modelo Canvas fue desarrollada por Alexander
Osterwalder el afno 2004 para su tesis doctoral en la Universidad de
Lausana, Suiza, hasta llegar a lo que hoy conocemos como el Modelo
Canvas, que describe de manera légica la forma en que los negocios
crean, entregan y capturan valor para el cliente final. Segun el autor,
“incluso para la publicacién independiente de un libro se puede
pensar en un modelo de negocio que funcione”. Fue asi como aplicé
su modelo para publicar y vender su primer libro, Business model
generation, en el ano 2011, en el que invitd a 470 cocreadores de 45
paises a intercambiar ideas y financiar el libro (crowdfunding), para
lo cual cada uno pagé entre USD 24y USD 240.

clientes/compradores a los que apunten. Por
medio de esta herramienta se enfatiza que el
proceso de disefio de modelos de negocio es parte
de una estrategia de negocios inclusivos, por lo que
destaca la importancia de estructurar este tipo de
recursos para conocer en profundidad cémo opera
un negocio, de manera que se puedan conocer las
fortalezas y debilidades de este como parte del
sistema de la cadena de valor que interconecta
negocios inclusivos.

Dentro de este paradigma, la inica regla fija que hay
es la de no autoinhibirse y acoger todas las ideas
que emanen del proceso. Consiste en dividir el
proceso en nueve bloques basicos que interactian
entre si para obtener, como resultado, diferentes
formas de hacer efectivo un negocio inclusivo.

El Modelo Canvas Convencional parte de la idea
de una propuesta de valor innovadora para
satisfacer las necesidades de los consumidores
(propuesta unidireccional), y para el caso
del Modelo de Negocio Inclusivo, la indicada
propuesta de valor es de doble via: proveedores
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y compradores (propuesta bidireccional). Esto
significara para las y los actores clave, hacia
adelante y hacia atras de la cadena de valor, la
necesaria disponibilidad de recursos, y obligara

a establecer relaciones con agentes externos e
internos, desarrollando cada uno de los nueve
bloques con una visiéon inclusiva (véase el
diagrama 10).

Diagrama 10. Nueve blogues para generar modelos de negocios inclusivos

Cuarta seccion:

posible aumentar su satisfacciéon agrupandolos en
varios segmentos con necesidades, comportamientos
y atributos comunes. Un modelo de negocio
inclusivo puede definir uno o varios segmentos
de consumidores, sean éstos grandes o pequerfios.
Los negocios deben seleccionar, con una decisién
fundamentada, los segmentos a los que se van a
dirigir y, al mismo tiempo, los que no tendran en
cuenta. Una vez que se ha tomado esta decisidn, se

De acuerdo con los principios de un negocio
inclusivo,*® las y los pequefios productores son
proveedores de un segmento de compradores
en uno de los eslabones de la cadena de valor.
Se insiste en que los compradores son la base
del modelo de negocio de las y los pequefos
productores y proveedores, asi que se deberia
conocer perfectamente sus caracteristicas y
atributos.

Propuesta de valor
inclusiva de doble via

Actividades
clave

Asociaciones
clave

Recursos Estructura
clave de costos

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto, pp. 14-44.

Los consumidores (cliente final y compradores en
la cadena) son el nicleo del modelo, porque sin
ellos ningin negocio inclusivo podria sobrevivir.
Es importante entender las necesidades de los
segmentos de clientes finales y compradores para
determinar cémo satisfacerlas de la mejor forma.
Paralas y los pequefios productores, generalmente
los clientes finales son desconocidos, lo que hace
ain mas importante que se invierta tiempo para
entender sus necesidades y preferencias.

En el caso de asociaciones, cooperativas y pequeiios
negocios, los segmentos de consumidores pueden ser
distintos tipos de compradores y clientes finales; es

puede disefiar un modelo de negocio inclusivo basado
en un conocimiento exhaustivo de las necesidades
especificas del o los consumidores objetivo.

GUIA DE PREGUNTAS CLAVE PARA DEFINIR SEGMENTOS DE CONSUMIDORES

(Se dirigen a una gran masa de consumidores o a un segmento muy concreto?

;Cuantos segmentos de consumidores interrelacionados existen y cuiles son los mas importantes? (por
ejemplo, intermediarios, procesadores, mayorista, minorista, cliente final).

(A quién venden sus productos o servicios?, ;como identifican las necesidades de sus consumidores?,
(cémo responden a las necesidades de sus consumidores?

(Donde estan ubicados geograficamente sus consumidores?
¢(Cudl es el volumen y la frecuencia de venta para cada consumidor? (por ejemplo, diario, semanal,
mensual, anual / kilogramos, litros, toneladas, etcétera).

(Cuando se inici6 la relaciéon comercial con el consumidor?, ;qué tipo de acuerdo comercial mantiene con
cada consumidor?, ;como adquiere nuevos consumidores?

{CUANDO TIENE SENTIDO CREAR SEGMENTOS DE CONSUMIDORES A PARTIR DE UN ENFOQUE

INCLUSIVO?

Las necesidades de los consumidores justifican un producto o servicio diferente.
Los consumidores son abastecidos a través de distintos canales de distribucidn.
Los consumidores requieren distintos tipos de relacion.

Los consumidores generan una rentabilidad sustancialmente diferente.

Los consumidores estan dispuestos a pagar por diferentes productos o servicios.

SEGMENTOS TiPICOS DE CONSUMIDORES

Consumidores masivos (por ejemplo, mayoristas).

Consumidores segmentados (por ejemplo, distribucién para un rango de consumidores con diferencias
en los estandares de calidad).

Consumidores nicho (por ejemplo, consumidores que requieren una calidad especifica del producto o
servicio).

Consumidores diversificados (por ejemplo, productos o servicios diferentes para compradores distintos).

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto

36 Léase el pie de pagina numero cinco de la presente seccion.
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Es la razén por la que las y los consumidores
escogen el producto o servicio sobre los demas.
Para identificar la propuesta de valor para cada
segmento de consumidores se debe considerar el
problema o necesidad que el producto o servicio
satisface. Para el enfoque inclusivo, los modelos
de negocio van mas alla del valor econémico: son
una necesidad; es decir, la propuesta de valor
inclusiva ofrece una sé6lida combinacién de valor
econ6mico, social y ambiental para los actores
clave ubicados hacia atras (a quienes se compra)
y hacia adelante (a quienes se vende); por eso se
le llama de doble via.

Los modelos de negocio inclusivos registran una
propuesta de valor desde dos perspectivas: i) la
propuesta de valor desde el punto de vista de las y
los productores, y ii) la propuesta de valor desde la
perspectiva de las y los compradores. Los modelos
inclusivos deben ser sensibles a las realidades
de las y los pequefios productores, asi como a las
demandas de las y los compradores.

R

Por otra parte, en la mayoria de los casos la
propuesta de valor tiene un componente tangible
que incluye todas las caracteristicas perceptibles
por los sentidos, como el tamafio del producto,
la composicidn nutricional, el color, el sabor y el
olor. Las caracteristicas intangibles no se pueden
percibir directamente e incluyen propiedades de
salud, caracteristicas de origen del producto y del
proceso de produccioén, certificaciones (organica,
forestal, denominacién de origen, comercio justo,
creado y producido por personas en situacion de
vulnerabilidad, entre otras).

GUIA DE PREGUNTAS CLAVE PARA LA PROPUESTA DE VALOR INCLUSIVA DE DOBLE ViA

;Qué tipo de producto se vende a cada comprador o compradora?

¢;Cudles son las caracteristicas tangibles del producto?

¢;Cudles son las caracteristicas intangibles del producto?

¢;Cudles son los factores diferenciadores del producto?

¢;Cudles de las necesidades de nuestros consumidores estamos satisfaciendo o resolviendo?

:Qué valor ofrece el negocio para los actores con quienes tenemos vinculos hacia atras y hacia adelante

en la cadena? (la base de proveedores).

;Qué valor social y ambiental ofrece nuestra propuesta de valor inclusiva?

;Nuestro negocio entrega valor adicional a los proveedores?

:Qué productos incluyen procesos adicionales que agregan valor?

;Cudl es el volumen o porcentaje de los productos rechazados por cada consumidor?
¢;La propuesta de valor esta complementada con algun tipo de servicio?

{QUE CREA VALOR INCLUSIVO PARA LAS Y LOS

COMPRADORES?

Calidad de la provision.
Provision estable de productos.
Certificaciones y estandares.
Precios competitivos.

Calidad constante.
Transparencia en los procesos.

{QUE CREA VALOR INCLUSIVO PARA LAS Y LOS
PROVEEDORES?

Demanda estable y consistente.
Provisién de insumos.
Capacitacién y asistencia técnica.
Servicios financieros.

Contratos.

Informacién de mercado.

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011]. Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto
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- Cuarta seccién: Fu cionamiento del

Medicina tradicional y revitalizacion cultural en el bosque Chiquitano
de Bolivia

En Santiago de Chiquitos, pueblo ubicado en el corazdn de las tierras bajas tropicales de Bolivia
(Municipio de Roboré), Cuso International y 1a Fundacién para la Conservacién del Bosque Chiquitano
(FCBC) ofrecen servicios de fortalecimiento organizacional a un grupo de dieciocho mujeres
indigenas del grupo Chiquitano que producen medicinas tradicionales a partir de ingredientes
naturales recogidos en el bosque. Estas mujeres se conformaron como asociacion en el afio 2009 y se
constituyeron formalmente en 2013.

Mediante la produccidn y venta de medicinas tradicionales, las mujeres indigenas estan rescatando
y revitalizando una parte de la tradicion chiquitana, que de otro modo se hubiera podido perder.
Ademas, esta actividad productiva les permite contar con una fuente de ingreso independiente.

A pesar de que los productos medicinales son muy populares en Santiago de Chiquitos, la poblaciéon
donde viven las mujeres productoras se encuentra fuera del circuito turistico y la asociaciéon de
productoras se enfrenta a muchos obstaculos en el intento de llegar a mercados mas amplios. La
asociacion también debe hacer frente a desafios relacionados con la administraciéon de negocios,
gestion financiera y resolucion de conflictos internos. La situacion se ve agravada por el hecho de que
su ingrediente mas solicitado, un aceite extraido de los arboles de Copaibo que crecen en abundancia
en el Bosque Chiquitano, es de dificil acceso.

Asimismo, las mujeres frecuentemente enfrentan problemas de suministro, por lo que no tienen la
capacidad de producir la cantidad requerida para satisfacer la demanda local.

Cuso International y la FCBC han apoyado a estas mujeres productoras en el andlisis y la bisqueda
de soluciones para superar los obstaculos a los que se enfrentan. En 2009, trajeron a un ingeniero
forestal para perforar los arboles de Copaibo de la zona con el objetivo de asegurar una fuente estable
de aceite de Copaibo e incrementar la capacidad de produccién de la asociacion. También ofrecieron
asistencia técnica y formacion a las mujeres para la transformacion del aceite en una pomada tépica.

Por razones atin desconocidas, los arboles de los alrededores de Santiago de Chiquitos son incapaces
de producir aceite de Copaibo. Se propuso, como alternativa de solucién, que la asociacién compre
este aceite a otro grupo de mujeres productoras, ubicado a unos 500 kilémetros en un area del Bosque
Chiquitano donde hay abundantes arboles de donde facilmente se extrae el aceite medicinal.

Como parte de una estrategia de beneficio mutuo de los
actores que participan en la cadena de valor del Copaibo, Cuso
International y 1a FCBC facilitaron y negociaron la articulacién
entre estos dos grupos de mujeres indigenas productoras. Se

aseguré asi una fuente constante de demanda para un grupo
y una fuente constante de abastecimiento de materia prima
para el otro.

Actualmente, gracias al apoyo de Cuso International, las
mujeres de la Asociacidn de Plantas Medicinales Santiaguerias
estan negociando con un conocido laboratorio farmacéutico

para la elaboracién de productos que ingresarian en el
mercado nacional.
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Los canales de comercializacion se refieren a como
el producto llega a las y los compradores. Explica
la manera en que un negocio distribuye y vende
su propuesta de valor. Los canales de distribucién
y venta establecen el contacto entre el negocio y
las y los compradores. A la hora de comercializar
una propuesta de valor, es esencial acertar con la
combinacién exacta de canales para aproximarse a
las y los compradores del modo mas adecuado.

GUIA DE PREGUNTAS CLAVE PARA DEFINIR LOS CANALES DE COMERCIALIZACION

(Mediante qué canales estd siendo entregado el producto o servicio a las y los compradores? (por
ejemplo, canal directo: equipo de ventas, teléfono, ventas por internet y tiendas propias; canal indirecto:
tiendas de socios, mayoristas y minoristas).

(Cémo estan integrados los canales?

¢;Cudles funcionan mejor?

¢;Cudles son mas eficientes con respecto al costo?

¢Cémo estamos integrando los canales con las rutinas de las y los compradores?
;Quiénes estan operando los canales?

(Podemos contratar a mujeres, jévenes, ademas de personas en situaciéon de vulnerabilidad, para que
operen los canales?

;Quién asume los costos de comunicacién, distribucién y venta?
;Cuanto tiempo demora la distribucién y venta?
;Qué términos de entrega existen? (reclamo alas y los proveedores y entregas a las y los consumidores).

¢Cémo funciona el almacenamiento del producto?

FASES DE LOS CANALES DE COMERCIALIZACION

1. Informacion
(Cémo damos a conocer los productos y servicios de nuestro negocio?

2. Evaluacion
:.Como ayudamos a las y los compradores a evaluar nuestra propuesta de valor?

3. Compra
;Cémo pueden adquirir las y los compradores nuestros productos o servicios?

4. Entrega
(Cémo entregamos a las y los compradores nuestra propuesta de valor?

5. Posventa
;Qué servicio de atencién posventa ofrecemos?, ;cOmo opera este servicio?

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto
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Cuarta seccion:

Un modelo de negocio inclusivo debe definir el tipo
de relacién que desea establecer con cada segmento
de compradores para entregar el producto. Las
relaciones pueden variar, desde personales hasta
automatizadas. El tipo de relaciones puede estar
basado en los siguientes fundamentos:

Captacién de nuevos compradores.

Fidelizacion de compradores.

Estimulacién de las ventas.

GUIA DE PREGUNTAS CLAVE PARA DEFINIR LAS RELACIONES CON LAS Y LOS COMPRADORES

¢Nuestro negocio tiene una estrategia para las relaciones con las y los compradores?
;Coémo manejamos las relaciones con nuestros compradores?
;Qué tipo de relacion esperamos establecer y mantener con cada segmento de consumidores?

;Qué relaciones hemos establecido?

;Cémo se integran las relaciones con nuestros compradores con el resto de nuestro modelo de negocio?

;Qué costo tienen?

;Dedicamos muchos esfuerzos a las relaciones con las y los compradores?
¢Qué tipo de ganancias nos otorgan las relaciones con nuestros compradores y proveedores?
;Podemos invertir en compradores mas rentables, y por medio de qué alternativas?

MOTIVACIONES Y CATEGORIAS DE LAS RELACIONES CON COMPRADORES

Motivaciones

Captacion de nuevos clientes.
Mantenimiento de clientes existentes.
Aumento de las ventas.

Categorias

Asistencia personal.

Servicios automatizados.

Asistencia personal dedicada.
Comunidades, autoservicio y cocreacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto
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Si las y los consumidores constituyen el centro
de un modelo de negocio inclusivo, las fuentes
de ingresos son sus arterias. El negocio debe
preguntarse: ;qué valor esta dispuesto a pagar
cada segmento de compradores? Si se responde
correctamente a esta pregunta, el negocio podra
crear una o varias fuentes de ingresos en cada
segmento de compradores. Cada fuente de ingresos
puede tener un mecanismo de fijacién de precios
diferente: lista de precios fijos, negociaciones,
subastas, segin mercado y volumen o gestion de la
rentabilidad.

La fuente de ingresos de un modelo de negocio
inclusivo debe registrar la siguiente dindmica: una
propuestadevalor que escogenlasyloscompradores
por medio de un canal de comercializacidon y apoyada
por un tipo de relacién particular. Un negocio puede
contener dos tipos diferentes de fuentes de ingresos:

— Ingresos por transacciones derivadas de pagos
puntuales de compradores: ventas al contado.

— Ingresos recurrentes derivados de pagos
periddicos realizados a cambio del suministro de
una propuesta de valor o del servicio posventa
de atencion al consumidor: ventas diferidas, en
consignacion, a crédito, entre otras.

Por lo general, los precios de venta pueden clasificarse
en fijos o dindmicos. Los precios fijos describen los
costos predefinidos mas un margen de ganancia, con
base en las siguientes variables estaticas:

— Lista de precios: precios fijos para productos y
servicios individuales.

— Precio depende de las caracteristicas del
producto: el precio obedece a la calidad del
producto o servicio.

— Precio segin segmento de consumidores: el
precio depende del tipo de grupo de consumo y
sus caracteristicas.

— Precio por el volumen de producto vendido:
el precio se establece en funcién de la
cantidad comprada.

Cuarta seccion:

GUIA DE PREGUNTAS CLAVE PARA DEFINIR LAS FUENTES DE INGRESO

¢;Cudl es el valor total de las ventas por comprador y/o cliente final? (por ejemplo, mensual, anual).
;Cudl es el valor total de las ventas por categoria de producto?

¢(Cudl es el margen de ganancia por comprador?

;Cudl es la forma de pago por comprador?

¢(Con qué frecuencia paga cada comprador?

;Qué otros ingresos, fuera de la venta de productos o servicios, tiene?

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto

La fijacion dinamica del precio describe los costos — Mercado en tiempo real: el precio se basa en la
que cambian mas un margen de ganancia, basados oferta y la demanda.

en las condiciones del mercado:
— Subastas: el precio se determina como

- Negociacion (regateo): el precio es negociado. resultado de una subasta competitiva.

— Gestion de estacionalidad: el precio depende
del inventario y del tiempo de la compra.

GUIA ADICIONAL DE PREGUNTAS CLAVE PARA DEFINIR LAS FUENTES DE INGRESO

¢Cémo se determina el precio?
¢Existen precios fijos o dindmicos?

Si son fijos:
;Por qué periodo se determina el precio fijo?
;Cudl es el valor del precio fijo?

Si son variables:

;Cual es el nivel de fluctuacion que existe por semana, por mes, por estacién o temporada, por afio?
¢;Cudl es el precio minimo y cual el maximo?

Si existe un tipo de certificacion o estandar:

;Cudl es el sobreprecio de los productos certificados?

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto
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Los recursos clave pueden ser fisicos, econémicos,
intelectuales o humanos. Ademas, la empresa puede

Losrecursos clave de unnegocioinclusivo describen tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de

los medios fisicos, intelectuales, financieros o sus socios clave.
humanos que son esenciales para crear y sostener
la propuesta de valor inclusiva de doble via,
presentarla a las y los compradores, establecer
relaciones y canales de comercializacién con ellas
y ellos, ademas de generar ingresos. Cada modelo
de negocio requiere recursos claves diferentes. Una
o un fabricante de calzados necesita instalaciones
de produccién con un capital mas elevado que
una persona que disefia zapatos que seguramente
depende mas del talento humano innovador.

GUIA DE PREGUNTAS PARA DEFINIR LOS RECUR LAVE

¢;Cudles son los recursos clave necesarios para desarrollar y sostener la propuesta de valor?
;Recursos humanos? (competencias, conocimiento, saber-hacer, personal).

(Recursos fisicos? (infraestructura, equipos, tecnologia).

(Recursos naturales? (materia prima, agua, energia solar).

;Recursos financieros? (flujo de caja, crédito, ahorros, seguros).

;Recursos sociales? (relaciones y redes, comunidad, activos culturales).

;Propiedad intelectual? (marca, patentes, certificaciones, normas y estandares).

;Qué recursos clave son necesarios para mantener nuestros canales de distribucién?

;Qué recursos clave son necesarios para mantener nuestras relaciones con las y los clientes?
;Qué recursos clave son necesarios para mantener nuestras fuentes de ingresos?

;Todos los recursos estan disponibles para las y los actores del eslab6n y de la cadena de valor?
;Como se asignan y distribuyen estos recursos?

;Quién asume el riesgo por la adquisicién de estos recursos?

¢;Cuales son los incentivos atribuidos a este riesgo?

¢;Hacen falta recursos para asegurar el buen funcionamiento del negocio?, ;cuales recursos hacen falta?

TIPOS DE RECURSOS CLAVE

Fisicos: infraestructura, maquinaria, equipos, tecnologia, centros de acopio.

Humanos con base en el conocimiento: competencias, habilidades, conocimiento (“saber-hacer”),
empleados y empleadas, socios y socias.

Propiedad intelectual: marca, patentes, derechos de autor, datos e informacidn.

Financieros: flujos de dinero, acceso al crédito, ahorros, seguros.

Sociales: relaciones, sindicatos, asociaciones, comunidades, activos culturales.

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto
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Cuarta seccion:

Este bloque describe las acciones mas importantes
que debe emprender un negocio inclusivo para
que su modelo funcione. Todos los modelos de
negocio requieren una serie de actividades clave.
Estas son las acciones mas importantes que debe
implementar un negocio para tener éxito y, al
igual que los recursos clave, son necesarias para
crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a
los mercados, establecer relaciones con las y los
compradores y percibir ingresos. Ademas, las
actividades también varian en funcién del modelo
de negocio.

La actividad clave de una tienda de artesania
textil es el disefio de tejidos, mientras que la del
fabricante de hilos, que es proveedor de la tienda
de artesania textil, es la gestién de su cadena de
proveedores de fibras textiles. A su vez, una de las

actividades clave del proveedor de fibras textiles
son sus alianzas con productores de seda, lana de
oveja, fibra sintética, entre otras.

Las categorfas de las actividades clave por lo
general son: produccion, procesamiento, mercadeo,
administracién logistica, redes del productor?,
garantia de calidad® y resolucion de problemas®.

GUIA DE PREGUNTAS PARA DEFINIR LAS ACTIVIDADES CLAVE

;Qué actividades clave se requieren para mantener nuestra propuesta de valor (procesamiento y/o

producciéon)?

;Qué actividades clave se requieren para mantener nuestra cadena de distribucién?

¢;Cuales son las actividades clave relacionadas con la venta de los productos?

¢;Cudles son las actividades clave relacionadas con la administracién logistica?

¢;Cuales son las actividades clave relacionadas con la financiacién del negocio?

¢;Cuadles son las actividades clave relacionadas con el control de calidad?

¢;Cudles son las actividades clave relacionadas con las redes de proveedores?

¢;Cudles son las actividades clave relacionadas con la resolucién de problemas internos y externos?
;Qué actividades clave se requieren para mantener nuestra relaciéon con el cliente?

;Qué actividades clave se requieren para mantener nuestra fuente de ingresos?

:En qué parte de la cadena se llevan a cabo las actividades clave?

;Quién es el responsable de estas actividades?

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto

37 Los modelos de negocio disefados con una plataforma como
recurso clave estdn subordinados a las actividades clave
relacionadas con la plataforma o la red. Las redes, las plataformas
de contactos, el software e incluso las marcas pueden funcionar
como una plataforma. Entre las actividades clave de esta categoria
se encuentran la gestion de plataformas, la prestacion de servicios
y la promocién de la plataforma.

38 Inocuidad, HACCP, buenas practicas, entre otras.

39 Este tipo de actividades implica la busqueda de soluciones nuevas
a los problemas individuales de cada consumidor. El trabajo de
consultorias, clinicas y hospitales, y otros negocios de servicios,
suelen estar supeditados a la solucién de problemas, y sus modelos
de negocio exigen actividades como la gestion de la informacion y
la formacién continua.
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INCLUSIVAS

Muy pocos modelos de negocio pueden operar sin
el soporte de una red de socios clave. Estos pueden
ser divididos en dos grupos:

— Socios directos, con quienes el negocio opera
su modelo de negocio central (como los
productores, transportadores, proveedores
de insumos, etcétera; es decir, los actores
clave de la cadena de valor inclusiva de los

procesos centrales).

— Socios indirectos, quienes apoyan o facilitan
el desarrollo del modelo de negocio (como
las instituciones financieras, los centros de

investigacién, las universidades, las ONG, las
agencias del sector publico, los gobiernos
locales, etcétera; es decir, la red de socios y la
influencia externa del mapeo de la cadena de
valor inclusiva).

GUIA DE PREGUNTAS PARA DEFINIR LAS ASOCIACIONES CLAVE

;Quiénes son los socios clave directos? (productores, proveedores de insumos de produccién,
transportadores).

(Quiénes son los socios clave indirectos? (instituciones financieras, centros de investigacion,
universidades, ONG, agencias del sector publico, etcétera).

;Qué recursos clave conseguimos a través de los socios directos e indirectos?

¢;Cudl es la calidad de los recursos conseguidos a través de los socios?

;Qué actividades clave son realizadas por nuestros socios?

¢Nuestros socios estan satisfechos con nuestros bienes y servicios?

;Cuanto depende nuestro negocio del apoyo de nuestros socios?

MOTIVACIONES PARA ESTABLECER ASOCIACIONES CLAVE

Optimizacion y economia de escala: la forma mas basica de asociacidn o relacién comprador-proveedor
tiene como objetivo optimizar la asignacién de recursos y actividades; no es ldgico que un negocio
sea propietario de todos los recursos o realice todas las actividades. Las asociaciones movidas por
la optimizacion y la economia de escala suelen establecerse para reducir costos, y es habitual que
impliquen una infraestructura de externalizacion o recursos compartidos.

Reduccidn de riesgos e incertidumbre: las asociaciones también pueden servir para reducir riesgos en
un entorno competitivo donde predomina la incertidumbre. Es frecuente que los competidores creen
alianzas estratégicas en un area a la vez que compiten en otra.

Compra de determinados recursos y actividades: son pocos los negocios que poseen todos los
recursos necesarios o realizan todas las actividades especificadas en su modelo de negocio. Por lo
general, los negocios recurren a otras organizaciones para obtener determinados recursos o realizar
ciertas actividades y aumentar asi su capacidad. Estas asociaciones pueden tener su fundamento en
la necesidad de obtener informacion, licencias, acceso a compradores o simplemente establecer una
cadena de proveedores inclusiva.

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011]. Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto
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Este ultimo bloque describe todos los costos que
implica la puesta en marcha de un modelo de
negocio inclusivo. La creacién y la entrega de valor,
como el mantenimiento de las relaciones con los
clientes, ademas de la generaciéon de ingresos,
tienen un costo. Estos costos son relativamente
faciles de calcular una vez que se han definido los
recursos, las actividades y las asociaciones claves.
No obstante, algunos modelos de negocio implican
mas costos que otros.

Desde luego, los costos deben minimizarse en
todos los modelos de negocio. No obstante, las
estructuras de bajo costo son mdas importantes en
algunos modelos que en otros, por lo que puede
resultar de utilidad distinguir entre dos amplias
clases de estructuras de costes: segin costos
y seguin valor (muchos modelos de negocio se
encuentran entre estos dos extremos):

— Segun costos. El objetivo de los modelos de
negocio basados en los costos es recortar gastos
alli donde se pueda. Este enfoque pretende crear
y mantener una estructura de costos lo mas
reducida posible, con propuestas de valor de
bajo precio, el maximo uso posible de sistemas

automaticos y un elevado grado de economias de
escala, ademas de externalizacién (outsourcing).

— Segin valor o diferenciacion. Algunos
negocios no consideran que los costos de un
modelo de negocio sean una prioridad, sino
que prefieren centrarse en la creacién de valor.
Normalmente, las propuestas de valor premium
y los servicios personalizados son rasgos
caracteristicos de los modelos de negocio
basados en el valor.

La combinacién de ambas alternativas origina una
composiciéon denominada “estrategia de océanos
azules”** que genera alternativas de propuestas
de valor inclusivas de doble via. Mas adelante se
explica como utilizar la indicada combinacién para
mejorar el modelo de negocio inclusivo.

GUIA DE PREGUNTAS CLAVE PARA DEFINIR LA ESTRUCTURA DE COSTOS

¢(Cudles son los costos mas importantes relacionados con el modelo de negocio? (personal, alquiler,
servicios publicos, mantenimiento, compra de insumos, compra de materia prima, certificaciones,

costos relacionados con créditos, etcétera).
(Cuales costos son fijos y cuales variables?

(Qué proporcion de los costos estd cubierta por terceros? (proyectos, subsidios, tercerizacién de

servicios, etcétera).

;Cuadles son los recursos clave mas costosos?, ;cuanto cuestan?
;Cuales son las actividades mas costosas?, ;cuanto cuestan?

;Cuanto cuesta mantener la propuesta de valor?

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto

40 Recuperado en octubre de 2016 de: https://es.blueoceanstrategy.
com/bos-moves/
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sugiere imprimir o construir el lienzo del modelo de
negocio en formato grande, de modo que las y los
participantes puedan anotar y comentar en grupo
los elementos del modelo con notas autoadhesivas
e intercambiables. Se trata de una herramienta
practica que fomenta la comprension, el debate, la
creatividad y el analisis entre las y los participantes.
En suma, la tarea consiste en dibujar el lienzo en un
poster grande, colgar o pegar en una pared el lienzo,
esbozar el modelo de negocio para comprender y
mejorar su funcionamiento, trabajando en equipo y
en consenso.

Aunque estos son realmente los nueve bloques
del Modelo Canvas, en la practica se utiliza una
simplificacion para el andlisis y disefio de nuevos
modelos que facilita el trabajo con el modelo.

En el diagrama 11 se presenta la herramienta del
Lienzo Canvas*' y el resumen de las preguntas clave
por bloque. Esta herramienta es parecida al lienzo
de un pintor (con los nueve bloques y preguntas guia
ya definidos), donde se pueden esbozar modelos
de negocio existentes o se puede disefiar, idear,
crear y ‘prototipar’ nuevos modelos de negocio. Se
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business-model-canvas y en espafol (subtitulado] recuperado en
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cEgY.
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¢Qué hacer para describir,

evaluar y mejorar, ademas de
§ . innovar, modelos de negocio

......................................................................................................................................................................................... 5 .' : i 2 : : k- .- inClUSivos?

Las incubadoras de negocios son una de las herramientas utilizadas para impulsar el f Al Sy ) ; Para describir

nacimiento de nuevas empresas. Ofrecen asistencia y canalizan servicios y recursos para ; ' v 2 )

la creacidn, consolidacidn y aceleracion del ingreso de proyectos de negocio en el mercado ik £ i <. Paso 1. Introduzca el marco general de la plantilla
durante el periodo inicial, el mas vulnerable. K L3t i 2 del modelo de negocio inclusivo describiendo
: i brevemente los nueve bloques del Modelo Canvas

En las incubadoras, las y los emprendedores encuentran oportunidades para crear (utilice el lienzo en blanco del anexo I).

redes de negocios a lo largo de las cadenas de valor. Asimismo, en la medida en que ik

van accediendo a recursos para iniciar y consolidar sus proyectos de negocio, emergen R v i Paso 2. Analice cada bloque facilitando un trabajo
ecosistemas localizados que ofrecen un apoyo continuo e incrementan las posibilidades SR ] b en equipo con las y los participantes. Motive la
de éxito de sus empresas. all, : e concentracion en cada uno delos bloques utilizando

la guia de preguntas clave correspondiente a
En Guyana, Cuso International establecié un acuerdo de asociaciéon con la Camara de cada bloque. Se sugiere proporcionar a las y los

Comercio e Industria de Georgetown con el propoésito de ofrecer mejores oportunidades S : ] i participantes una copia impresa de las preguntas

de emprendimiento a las personas jévenes. guia que aparecen en el lienzo. Mantenga la

discusion enfocada en el estado actual del modelo
de negocio, puesto que los participantes tienden
a deliberar acerca de lo que les gustaria ver en el
futuro en vez de centrarse en lo que estd ocurriendo
en el presente. Recolecte la informacién en tarjetas
de color llenadas por las y los participantes,
consensue y péguelas en el bloque respectivo
de la plantilla/péster grande, con el fin de poder
visualizar todo el proceso.

El primer paso consisti6 en realizar un estudio de viabilidad para determinar si una
incubadora de negocios resultaria relevante y eficaz en el contexto especifico de Guyana.
Durante la realizacidn del estudio, se identificaron otras dos instituciones que también
estaban evaluando la posibilidad de crear una incubadora. Junto con estas dos instituciones,
y como parte de una campafia de sensibilizacién, se organiz6 un seminario sobre
incubadoras de negocios para informar a las pequefas empresas sobre sus beneficios. El
seminario se celebro6 en junio de 2016 y atrajo a 170 pequeilas empresas.

Traslarealizacién del seminario, Cuso International firmé un memorandum de entendimiento
con el Small Business Bureau (una agencia gubernamental), GeoTecVision Guyana Inc. (una
empresa del sector privado dedicada al desarrollo de soluciones tecnolégicas innovadoras)
y la Camara de Comercio e Industria de Georgetown. El propdsito de esta colaboracién
publico-privada consiste en promover el

desarrollo de pequeiias empresas mediante la

oferta de servicios y actividades de desarrollo

empresarial, iniciativas de apoyo a negocios

y el establecimiento de una incubadora de

negocios. Recientemente, para dar inicio

al proceso de creacién de la incubadora de

negocios, se formé un Comité Asesor integrado

por representantes de las instituciones

colaboradoras y otras personas interesadas

en contribuir a esta iniciativa.

Paso 3. Induzca la revisidn de los resultados del
lienzopidiendoaunaoavariaspersonasqueresuma
el modelo de negocio en sus propias palabras,
empleando el Lienzo Canvas. Abra un espacio de
discusién con las y los demas participantes para
ver si estan de acuerdo con la plantilla del modelo
desarrollado. Las y los participantes tienen que
moverse; no deben estar sentados ni mostrar
una actitud pasiva, sino motivados para trabajar
alrededor del lienzo, ajustando y mejorando las
tarjetas, para comprender el funcionamiento actual
del negocio.

Para evaluar

Paso 4. La forma mas simple de obtener una
primera evaluacion sobre el estado de situacién
del negocio inclusivo es revisar el balance entre los

bloques de la las fuentes de ingreso y la estructura
de costos:

— ¢Nuestras fuentes de ingresos exceden los
costos?

— ¢Se generan suficientes utilidades como
para considerar “atractivo” nuestro negocio
inclusivo?

— Si generamos una ganancia, ;es suficiente para
invertir en innovaciones inclusivas?

— Si generamos una perdida, ;por qué estd
sucediendo?

— Ademas de responder a la pregunta: ;el modelo
descrito es inclusivo?

Unamiradamascercanaaalgunasfigurasfinancieras
basicas y claves podria indicar con mayor detalle la
manera como se estd desempefiando el negocio en
materia de rentabilidad y eficiencia:

— ¢;Cudn rentable es el modelo de negocio? (;cual
es el margen de beneficio bruto?*?).

— ¢Cudleslaproporcién entre beneficios y costos?
(¢cudl es la proporcién entre los ingresos y las
ganancias?, o ;jcuan eficientes somos respecto a
los costos?*?).

— ¢Cuantos productos deben ser vendidos
para generar beneficio? (;cudl es el punto de
equilibrio?**).

42 Elmargen de beneficio bruto es un indicador del “estado de salud”
de un negocio, muestra cuanto gana el negocio por cada $ de las
ventas. Esto significa que mientras mas alto es el porcentaje, hay
mas ganancias o dinero disponible para gastos. Margen de beneficio
bruto (%)= (Beneficio Bruto o Utilidad antes de impuestos/Total de
Ingresos) x 100.

43 Larelacion costo-beneficio toma los ingresos y egresos presentes
netos del estado de resultado del flujo de caja de un negocio para
determinar cuales son los beneficios por cada unidad monetaria
que se emplea en el negocio.

44 Elpunto de equilibrio es la cantidad de unidades producidas en las
cuales los ingresos son iguales a los costos; por lo tanto, en este
punto el negocio ni gana ni pierde dinero. El analisis del punto de
equilibrio es critico, porque permite determinar el momento exacto
en el que la empresa empieza a generar ganancias. Cantidad de
unidades del punto de equilibrio = Costos fijos / (Precio de venta por
unidad de producto - Costo variable por unidad de venta).
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Paso 6. Aplicar la herramienta de la estrategia
de océanos azules** que proporciona un marco
propicio para mejorar el modelo de negocio; es
decir, el Lienzo Canvas, complementado con la
herramienta del océano azul, ayuda a entender
el impacto de la mejora parcial en un modelo de
negocio inclusivo.

La estrategia del océano azul facilita la creacién
de negocios inclusivos por medio de una
diferenciacion clara en la propuesta de valor
que deja de lado las légicas convencionales y de
competencia de los negocios existentes: en lugar
de superar el rendimiento de la competencia, la
estrategia del océano azul promueve la creacion
de espacios de mercado nuevos y desatendidos
mediante la innovacién en valor.

El propdsito consiste en aumentar el valor que
obtienen las y los compradores y proveedores
mediante la creacion de ventajas y servicios
nuevos, al tiempo que se eliminan los componentes
o servicios menos valiosos, para reducir los costos.
Se emplean dos criterios: la diferenciacion y la
disminucién de costos para innovar en valor por
medio de la herramienta analitica “esquema de
las cuatro acciones” o matriz CREA (crear, reducir,
eliminar y aumentar).

Esta herramienta plantea cuatro preguntas clave
que desafian la logica estratégica del modelo de
negocio que se pretende mejorar:

1. De las variables evaluadas que contiene cada
uno de los nueve bloques del modelo de
negocio y los resultados logrados en el mapeo

46 Herramienta desarrollada por Renée Mauborgne y W. Chan
Kim. Véase enlace recuperado en octubre de 2016 de: https://
es.blueoceanstrategy.com/book/

de cadena de valor, ;cuales se deben eliminar,
en funcién del objetivo que se quiere lograr:
desarrollar negocios inclusivos y mejorar la
calidad de vida de las personas con escasos
recursos?

2. (Qué variables se deben reducir muy por
debajo de la norma que establece el modelo de
negocio y el mapeo de la cadena de valor?

3. (Qué variables se deben aumentar muy por
encima de la norma que se establece en el
modelo de negocio y el mapeo de la cadena
de valor?

4. ;Qué variables, que el modelo de negocio y el
mapeo de la cadena de valor no hayan ofrecido
nunca, se deben crear?

La combinaciéon del concepto de innovaciéon en
valor y el esquema de las cuatro acciones con el
Lienzo Canvas y el mapeo de la cadena de valor
crea una nueva herramienta muy potente para la
inclusion. En ellienzo del modelo de negocio, el lado
derecho representa la captura y entrega de valor,
los ingresos, y el izquierdo, la creacion de valor, los
costos. Esta herramienta encaja a la perfeccién con
lalégica de innovacidn social en valor, que propone
aumentar el valor inclusivo y reducir los costos.

Enlos diagramas 13y 14 se explica en forma grafica
la matriz CREA, la combinacion del Lienzo Canvas
con la innovacién en valor y el resultado que se
espera lograr con ambas herramientas®’.

47 Para conocer ejemplos del proceso, léanse las paginas 225 a 241
de Osterwalder y Pigneur, op. cit.

Diagrama13.lematri CREA

Cuarta seccion:
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Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto
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Diagrama 15. Modelos de negocio encadenados
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Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto e International Center for Tropical Agriculture (2012). Método Link,

Version 2.0. Colombia, CIAT.

Cuarta seccion:

Paso 10. En una relacion comercial, dos o mas
modelos de negocio se entrecruzan en los bloques
del borde del Lienzo Canvas: los bloques relevantes
son Segmentos de compradores (que incluye
actividades de negocio a negocio) y Asociaciones
estratégicas (que incluye a las y los proveedores).
En este ejercicio es importante centrarse en los
vinculos especificos establecidos entre dos o mas
actores consecutivos en la cadena. Estd dindmica se
enfoca en la propuesta de valor de doble via, en la
que el modelo empresarial ofrece distintas formas
de valor cuando se dirige a los compradores (hacia
la venta o hacia adelante) o a los proveedores
(hacia las asociaciones clave de abastecimiento o
hacia atras).

Identifique y subraye las diferentes necesidades
(sociales y comerciales) de cada actor y como el
respectivo socio comercial (empresa o negocio
ancla*®) esta respondiendo a estas necesidades.
Las brechas entre las necesidades y la propuesta
de valor ofrecida generan inestabilidad a lo largo
de la cadena y pueden presentar un area potencial

de mejora inclusiva. Puede emplear las siguientes
preguntas clave:

— ¢(Qué valor estamos ofreciendo a nuestros
proveedores-productores de pequefia escala-
personas en situacion de vulnerabilidad?

— ¢Qué necesidades tienen las y los proveedores-
productores de pequeifia escala?

Paso 11. A los resultados anteriores, agregue
los conseguidos en el paso 8; de esta forma
deberian haber logrado (las y los facilitadores
y participantes) una alternativa consensuada
para desarrollar modelos de negocio inclusivos
encadenados para mejorar la calidad de vida de las
personas en situacion de vulnerabilidad y pobreza.

La propuesta consensuada no es la unica
alternativa: con base en ella, las y los participantes
pueden seguir disefiando, probando y ajustando
prototipos de modelos de negocio inclusivos de
forma iterativa hasta perfeccionar el proceso
(véase el diagrama 16).

Diagrama 16. Propuesta de valor inclusiva de doble via

Productor Intermediario

Vendedor

Vendedor
— 2

Comprador
—

Procesador
Exporador

Importador

Vendedor
D

Comprador
—

“El mapeo de la cadena valor es la mirada al sistema de manera global. El analisis y evaluacion del

modelo de negocio al interior de cada eslabon de la cadena, representa una vista a detalle del negocio

para disefiar, aplicar y mejor intervenciones inclusivas y consensuadas entre los actores clave,

empleando la creacion de valor de doble via y la estrategia de océanos azules o matriz crea”

Fuente: Elaboracién propia

48 Léase el pie de pagina 4 de la presente seccidn.
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Reflexion y sugerencias*’

Una cosa es esquematizar un modelo de negocio
(pasos 1, 2 y 3) y otra, muy distinta, disefiar un
modelo de negocio nuevo, innovador e inclusivo
(pasos 4 al 11). Es necesario alimentar un
proceso creativo para generar un nimero elevado
de ideas de modelos de negocio inclusivos e
identificar las mejores a partir de probar y
ajustar prototipos para desarrollar negocios y
mejorar la calidad de vida de las personas en
situacion de vulnerabilidad. Este proceso se
conoce como innovacioén social para prosperar
ayudando a los demds entre nosotros. El disefio
de nuevos modelos de negocios inclusivos exige
una actitud positiva para dominar el arte de la
innovacion social.

Antes, la mayoria de las cadenas de valor (sectores
y subsectores econémicos) tenian un modelo de
negocio agregado dominante. Sin embargo, esta
realidad ha cambiado radicalmente. Hoy en dia
tenemos muchas opciones a nuestro alcance para
el disefio de nuevos modelos de negocio inclusivos.
Ademas, los diferentes modelos compiten en los
mismos mercados, y las fronteras que separan los
sectores y subsectores estan desapareciendo. Uno
delos desafios alos que nos enfrentala innovacién
de modelos de negocio inclusivos es el de salir de
nuestra area de confort y disipar las dudas sobre
las cuestiones operativas para asi poder generar
ideas de impacto social realmente nuevas.

La innovacién en modelos de negocio inclusivos
no mira al pasado, pues este dice poco sobre el
abanico de posibilidades a disposicién de los
nuevos modelos de negocio. Ella no consiste
en observar a la competencia para criticarla y
luego copiar sus modelos clasicos e imperfectos
o tomarlos como punto de referencia para aplicar
acciones de altruismo y responsabilidad social
empresarial, sino en inventar mecanismos nuevos
que permitan crearvalor paradesarrollar negocios
de calidad y mejorar la calidad de vida de las
personas con escasos recursos. La innovacién en
modelos de negocio inclusivos nos exige desafiar

49 Desarrolladas con base en Osterwaldery Pigneur, op. cit., pp. 136-
195.

las normas para diseflar modelos originales que
satisfagan las necesidades desatendidas. Para
encontrar opciones nuevas 0 mejores es necesario
engendrar un pufiado de ideas para después elegir
las mas apropiadas.

De esto se deduce que la innovacién social tiene
dos fases principales: la generacién de ideas, en
la que lo importante es la cantidad, y la sintesis,
en la que las ideas se comentan y combinan para
finalmente escoger un nuimero reducido de las
opciones mas viables. Estas opciones no siempre
seran modelos de negocio disruptivos®’; también
pueden ser innovaciones que amplien el alcance
de un modelo de negocio existente con el fin de
mejorar el bienestar de un mayor nimero de
personas en situacion de vulnerabilidad. Para
ello necesitamos:

1. Formar equipos de trabajo heterogéneos
para generar ideas de negocios inclusivos y
novedosos

Es esencial contar con un equipo adecuado para
concebir propuestas de modelos de negocio eficaces
y novedosos. Las personas del equipo deben ser de
diversa naturaleza en lo que concierne a género,
antigiiedad, edad, grado de experiencia, unidad
empresarial o de negocio, conocimiento de las y
los clientes finales, compradores y productores,
ademas de especializacion profesional.

2. Saber qué investigar y estudiar antes de
generar ideas de modelos de negocio
inclusivos

Lo ideal es que el equipo se someta a una fase
de zambullida que incluya, por ejemplo, la
investigacion general, el estudio de clientes y
compradores actuales o potenciales, el escrutinio
de nuevas tecnologias o la evaluaciéon de modelos
de negocio existentes. El zambullido puede durar
varias semanas. Es posible que este punto sea
superado por los resultados que hay que lograr por
medio de la implementacion de las secciones dos y
tres del presente manual.

50 Definicion propia: transformar lo complejo y caro en sencillo y
barato.

Cuarta seccion:

3. Generar lluvia de ideas para los diferentes
bloques del modelo de negocio inclusivo

El equipo debe sentirse motivado por las y los
facilitadores a ampliar el abanico de soluciones
potenciales, con el objetivo de generar tantas ideas
como sea posible. Cualquiera de los nueve bloques
del Lienzo Canvas puede ser un punto de partida.
Es importante establecer normas para la sesion de
lluvia de ideas que obliguen a las y los participantes
aconcentrarse en la concepcion de ideas y asi evitar
que formulen sus criticas al principio del proceso.

4. Establecer un orden de prioridades
consensuadas con base en el objetivo
que se quiere lograr (en nuestro caso,
desarrollar negocios inclusivos para
mejorar la calidad de vida de las personas
con escasos recursos)

Luego de ampliar el abanico de soluciones posibles,
el equipo deberia definir criterios para reducir el
numero de ideas a una cantidad manejable. Los
criterios deben ser especificos, como los establecidos
en la seccién dos de este manual.

5. Crear y/o disefiar modelos de negocio
inclusivos completos

Con los criterios definidos, el equipo deberia ser
capaz de reducir el nimero de ideas a una lista
prioritaria de entre tres y cinco innovaciones
potenciales, utilizando el Lienzo Canvas y los
once pasos para esquematizar, comentar, disefiar,
mejorar, probar y seguir mejorando las diferentes
ideas de modelos de negocio inclusivos, de forma
participativa y consensuada.

Recursos adicionales

Un curso gratuito y completo sobre la utilizacion del
Lienzo Canvas, en espafiol, puede implementarse
a partir del siguiente enlace, consultado en
octubre de 2016: https://sites.google.com/site/
itinerarioemprendedor/guia-didactica.

Aqui se explica como se puede generar un modelo
de negocio innovador (no incluye la incorporacién
del proceso inclusivo).
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Fomento del sector de cacao hondurefo a través de cadenas de
valor inclusivas

En Honduras, el cultivo del cacao representa una actividad productiva muy importante,
especialmente para las y los 3500 pequefios productores concentrados en los departamentos
de Cortés, Atlantida, Santa Barbara, Yoro, Colén, Comayagua y Copan. Colectivamente, manejan
unas 4200 hectareas de areas cultivadas, donde se estan instalando nuevas parcelas de cacao
y rehabilitando plantaciones. El significativo esfuerzo realizado por diversas organizaciones ha
logrado impulsar la recuperacidon de la produccién de cacao a nivel nacional, posibilitando la
oferta de servicios de apoyo a este sector.

A inicios de 2015, Cuso International y la Organizacién Cristiana de Desarrollo Integral de
Honduras (OCDIH) concluyeron el estudio de la cadena de valor de hortalizas de la Asociacién de
Horticultores Brisas de las Flores. El objetivo principal del estudio fue evaluar el funcionamiento
de los eslabones de produccidon, procesamiento y comercializacion, asi como visibilizar el rol de
la mujer y promover una mayor colaboracion entre las y los actores de la cadena. Como parte del
proceso de socializacién de resultados, se elaboré una guia metodolégica.

En 2016, Cuso International y la Asociacién Nacional de Industriales (ANDI) firmaron un
acuerdo de asociacién que incluyd como objetivo estratégico apoyar diversas cadenas de valor.
Se acordd emplear la guia metodolégica desarrollada el afio anterior y replicar un taller con las y
los pequefios productores de cacao de Jutiapa, en el departamento de Atlantida. A partir de esta #
experiencia, se desarroll6 un plan para la promocién, organizaciéon e implementacion de una serre
de talleres para divulgar y transferir la metodologia a las y los productores, mlcroempresauio,ﬁ y&f'

otros actores de las cadenas de cacao, marafidn, miel y pimienta gorda. o A ‘. f -
- L 5

: Despues de un ejercicio de priorizacion, se llevé a cabo un estudio acerca de
cacao con el fin de conocer su estado actual en sus diversos eglabones -
aspectos débiles y las oportunidades de mejora. Tomando en cuen : idg&'ﬁ‘él estudio y el
interés de actores claves, se firmaron acuerdos de asociaci n

ise 1denh'§caron los

; "n cacaoteras: la

!
~Asoc1as.logd$ roductores Agroforestales de la Cuenca del ll la Cooperativa
- de Product ‘Cacao de utlapa Ll'léﬁ%ada (Copraca]ul) r ' T -
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Quinta seccion
Identificacion de
los retos

; Cuales son los retos para desarrollar
negocios y mejorar la calidad de

vida de las personas en situacion de
vulnerabilidad?

. Como evaluary priorizar, con la
participacion de actores clave, los
retos que permitan establecer las
intervenciones prioritarias para el
cambio?
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¢Cuales son los retos para
desarrollar negocios y mejorar
la calidad de vida de las personas
en situacion de vulnerabilidad?

Los emprendimientos inclusivos son iniciativas que
generan rentabilidades econémicas, ambientales y
sociales, y que, en una légica de mutuo beneficio
(eslabonamientos hacia atrds y adelante),
estan incorporando en sus cadenas de valor a
comunidades de bajos ingresos para mejorar su
calidad de vida.

Existen dos modalidades para impulsar negocios
inclusivos:

1. Incorporar a las personas de bajos ingresos
y en situaciéon de vulnerabilidad como socias
empresariales, como proveedoras (de materia
prima y de servicios) o como distribuidoras.

2. Incluir a las personas de bajos ingresos
y en situacion de vulnerabilidad como
consumidoras cuando el negocio genera
una propuesta de valor que satisface las
necesidades de estas personas en condiciones
accesibles para ellas.

Estas dos acciones caracterizan a un negocio
inclusivo o empresa ancla,®* que es el punto
de apalancamiento de la cadena de valor y
destaca por establecer asociaciones claves con
proveedores, generar empleo y crear propuestas
de valor inclusivas. Esta accién llega a reportar
los siguientes beneficios al negocio ancla y a los
negocios eslabonados:

— Reducciéon de sus riesgos: asegurando sus
cadenas de suministro, fortaleciendo su licencia
social para operar y aumentando el valor de su
marca y reputacion.

— Mejorando la gestion de sus negocios:
reduciendo costos, aumentando su
productividad e incrementando la calidad
de vida de las personas en situaciéon de
vulnerabilidad.

52 Para mayor detalle, éase la seccidn cuatro de este manual.

— Desarrollando nuevos mercados: mejorando
el costo del capital social, accediendo a nuevos
mercados, estimulando la innovacién y
promocionando el crecimiento de los ingresos.

Seglin esta légica, recientes estudios de caso y
lecciones aprendidas® sobre cadenas de valor y
nuevos modelos de negocio inclusivos coinciden en
que los acuerdos comerciales justos y equitativos
que favorezcan la vision inclusiva, para que
sean mas eficientes y evolucionen en el tiempo
a partir del funcionamiento de la propuesta de
valor de doble via, deberian evaluar y desarrollar
el conjunto de areas de intervencidn estratégica
con la participacion de las y los actores clave para
evaluar el funcionamiento de la visidn inclusiva en
la cadena de valor y los negocios eslabonados que
se presenta en el diagrama 17.

53 Léanse estudios de caso y lecciones aprendidas en los siguientes
enlaces recuperados en noviembre de 2016 de:

http://www.growinginclusivemarkets.org/,
http://www.traidcraft.co.uk/buy-fair-trade,

http://www.expoknews.com/caso-de-exito-de-negocios-inclu-
sivos-toks-y-mermeladas-santa-rosa/, http://action2020.0rg/
business-solutions/inclusive-business-models, http://negociosin-
clusivoscolombia.org/index.php/negocios-inclusivos/zona-de-ca-
sos/experiencias-ni, http://www.iied.org/new-business-mo-
dels-for-sustainable-trade

s

Diagrama 17. Areas de intervencidn estratégica para evaluar el funcionamiento de |
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El drea de intervencién estratégica 1 asegura que todos los actores estan alineados en una sola direccién.
Las areas 2-5 representan un conjunto altamente interconectado que estructura la forma como trabajan
entre ellos los actores del negocio de los eslabones de la cadena de valor. El drea 6 mide el progreso para

asegurar la mejora continua de la vision inclusiva.>*

COLABORACION ENTRE ACTORES

Un tema comun en los nuevos modelos de negocio
inclusivos es aquel en el que todos o la mayoria
de los actores y de los negocios eslabonados
establecen objetivos compartidos de colaboracién,
para facilitar la identificacion y resolucién de
problemas, tanto en materia de rendimiento
comercial como social y ambiental.

Los negocios inclusivos estan experimentando
e innovando con formas de trabajo mucho mas
integradas, desafiando las claras fronteras
tradicionales entre el papel de la empresa y los
roles de sus socios y clientes/compradores.

El desarrollo de una visién compartida/integral/
sistémica de la cadena y los negocios al interior de
ella reconoce y valora la interdependencia de los
actores. Extiende significativamente los limites
habituales del modelo de negocio tradicional,
que se ha centrado en la empresa individual y
sus procesos internos, a uno de procesos en toda
la cadena que involucran a multiples actores y la
innovacién de nuevos negocios.

Una red de colaboracién es vital para establecer
procesos de trazabilidad, inocuidad, calidad,
sostenibilidad, inclusién, beneficios, innovaciéon
disruptiva® y mejora continua, que generan fuertes
incentivos de colaboracién para la identificacion y
resolucion de problemas.

El desarrollo sistematico de la cadena reconoce
el valor de la interdependencia de los actores
que a menudo implica la identificaciéon y puesta
en marcha de uno o mas negocios ancla para que
lideren el proceso de colaboracion.

PREGUNTAS CLAVE

(Existen flujos formales o informales de
informacion entre las y los actores?

;Lasylos actores de la cadena comparten una vision
y persiguen las mismas metas?

¢;Las metas comerciales estdn alineadas entre las y
los actores?

¢Las metas sociales estan alineadas entre las y los
actores?

;Las metas ambientales estan alineadas entre las y
los actores?

¢La cadena puede ser descrita como una red
colaborativa de socios?

;Se identifican facilmente los problemas en la
cadenay en los negocios que ella contiene?

¢Las y los actores de la cadena son capaces de
reaccionar rapidamente ante los problemas que se
pueden avecinar?

¢;Las interdependencias entre actores de la cadena
son reconocidas y valoradas?

¢;Los procesos son definidos a lo largo de la cadena
y no estan restringidos a un actor individual?

¢;Los incentivos estan creados para estimular el
comportamiento colaborativo a lo largo de la
cadena?

(Existen negocios ancla para liderar los procesos
colaborativos en diferentes partes de la cadena o
dentro del modelo de negocio?

¢;Cada actor tiene oportunidades para participar en
el proceso de toma de decisiones de la cadena?

Fuente: Elaboracidn propia con base en Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders

and formalized markets. Final Draft version 7, February 4.

54 Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft

version 7, February 4.

S. Ferris, P. Robbins, R. Best, D. Seville, A. Buxton, J. Shriver & E. Wei (2014). Linking smallholder farmers to markets and the implications
for extension and advisory services. United States Agency for International Development (USAID), project “Modernizing Extension and Advisory

Services” (MEAS). Recuperado en noviembre de 2016 de: www.meas-extension.org

55 Definicion propia: que transforma lo complejo y caro en sencillo y barato.
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VINCULACION EFECTIVA AL MERCADO

Los nuevos modelos de negocio inclusivos deben
construir relaciones comerciales que permitan
que las y los proveedores de pequeiia escala
puedan aproximarse al comprador formal, y que el
comprador formal esté dispuesto a aproximarse a las
y los pequeiios productores.

Para las y los productores de pequeia escala es
importante vincularse con un mercado estable y
rentable, con indicaciones claras de los estandares
de calidad, precio y volumenes (area de intervencion
estratégica 3), pero que también les provea
acceso a servicios clave (area 4). Por lo tanto, las
y los pequefios productores deben asegurar la
provision estable de sus productos y responder a
las necesidades y requisitos de sus compradores.
Para los compradores, una relacion comercial con
productores de pequefa escala debe proveer un
suministro consistente de productos seguros, de
calidad, con precios competitivos y con bajos costos
de transaccion.

De forma muy sencilla podrian lograrse vinculos en
la cadena por el trato directo entre el consumidor
final y el productor primario, pero los altos costos de
transaccion que implicaria esta vinculacion directa
solo se justifican en productos y marcas exclusivas.

Organizaciones de productores formales e
informales incrementan los incentivos para que las
y los productores cooperen y compitan como un
solo proveedor; por ejemplo, centrales de insumos,
uniones de cooperativas y cooperativas de base.

Este tipo de accion colectiva funciona a través del
controlmutuoyreduceelcomportamientooportunista
de individuos, ahorra costos de verificacion y pruebas
de calidad. Para asegurar la vinculacion efectiva al
mercado, puede incluir la creacion de una propuesta
de valor de doble via que implica tener, aparte de las
metas claras de negocio, una mision de desarrollo
social y ambiental sostenibles.

Quinta seccion: Identificacion de los retos

PREGUNTAS CLAVE

¢Las relaciones comerciales son estables?

¢Las relaciones comerciales son rentables para
todas y todos los actores?

(Cada eslabén agrega valor (social, comercial y
ambiental) al producto?

¢Las y los productores obtienen ingresos estables
con sus productos?

¢Las y los actores tienen la capacidad de identificar
nuevas oportunidades en el mercado?

¢Las y los actores reaccionan rapidamente ante los
cambios de las condiciones de mercado?

(Las y los intermediarios responden a las
necesidades de compradores y proveedores con
una propuesta de valor de doble via?

(Las y los productores estan familiarizados con el
producto final que se entrega al consumidor final?

¢Las y los compradores estan familiarizados con el
sistema de produccién?

¢Lasylos intermediarios entregan un valor social y
comercial a proveedores y compradores?

(Las y los productores estan agrupados en
organizaciones formales y/o informales?

¢El sistema de suministro es estable?

¢Las y los productores llegan a mercados
complementarios para productos secundarios?

Fuente: Elaboracién propia con base en Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders
and formalized markets. Final Draft version 7, February 4.
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GOBERNANZA TRANSPARENTE Y EFECTIVA

La gobernanza se refiere al establecimiento,
monitoreo y cumplimiento de reglas formales e
informales a lo largo de la cadena de valor y los
modelos de negocio inclusivos que ella contiene. Las
reglas se refieren a los términos de la negociacion,
incluyendo fijacién de precios, normas y regularidad
de la entrega del producto; a menudo se refieren
también a las condiciones de compra.

Especificamente, una gobernanza justa vy
transparente alude al establecimiento y aplicacién
de estandares claros y consistentes, compromisos
conscientes para comprar y vender ciertos
volimenes de ciertos productos de calidad en
ciertos momentos y procesos equitativos de
gestion de riesgos.

Un nuevo modelo de negocio busca hacer estos
procesos justos y transparentes a todos los miembros
de la cadena. La interdependencia mutuamente
reconocida entre los actores de la cadena es clave. El
riesgo comercial compartido y el seguro contra el
fracaso se citan con frecuencia en todos los niveles
como el cimiento de las relaciones exitosas. Esto
puede lograrse de manera formal o informal, pero las
garantias deben ser transparentes, de manera que la
cadena pueda ser monitoreada de manera regular
y las reglas sean aplicadas a través de un facilitador
acordado, la autorregulaciéon de la cadena u otros
mecanismos en ella.

Lasylospequefios productores necesitan teneracceso
a mecanismos que permitan que sus compradores
sean responsables y viceversa. Ejemplos de diferentes
modelos incluyen el desarrollo conjunto, la gestién y
laaplicacion coherente de normas, el uso de contratos
para mejorar la previsibilidad y la transparencia
para las y los productores, la mejora de la previsién
y la planificacion, directrices claras, coherentes y
conocidas para la fijacién de precios, los grados de
calidad, entre otros factores.

Algunas formas de gobernanza transparente y
justa pueden ser:

¢ Un estandar de produccion claro y accesible
permite a las y los pequefios productores saber
lo que se requiere para obtener los mejores
precios.

PREGUNTAS CLAVE

¢;La calidad y los estandares de producciéon son
consistentes y conocidos por las y los actores?

¢;La formacién del precio en cada eslabdén de la
cadena es conocida por los actores?

¢;Las y los productores conocen los requisitos de
calidad necesarios para obtener el mejor precio
por su producto?

¢;Los incentivos son transparentes y coherentes
con los resultados?

(Existen compromisos claros de compra y venta
para ciertos volumenes, calidad y periodos de
tiempo?

(Hay procesos equitativos establecidos para
compartir el riesgo productivo?

(Existen procesos equitativos establecidos para
distribuir el riesgo comercial?

¢El riesgo no es exclusivo de una o un actor o de un
grupo de actores?

¢;Las condiciones de venta son transparentes para
todas y todos los actores?

¢;Las condiciones de compra son transparentes
para todas y todos los actores?

(Existen contratos formales o informales con las y
los productores?

;Existen mecanismos para asegurar precios
equitativos para lasy los actores?

¢La calidad y los estandares de produccién son
consistentes y conocidos por todas y todos los
actores?

GOBERNANZA TRANSPARENTE Y EFECTIVA

e Los estandares que se desarrollan con voces
participativas de las y los productores, mas que
unilateralmente por los compradores, son mas
propensos a evitar la exclusion no intencional de
algunos grupos de productores (ver también el area
5).

La transparencia de los precios a través de la
cadena permite una negociacion mas efectiva
y fundamentada, incluso sin necesidad de
transparencia de los margenes.

La transparencia sobre el impacto de los cambios
en la fijacion de precios y la politica a través de toda
la cadena de valor permite a los responsables de la
toma de decisiones considerar la sostenibilidad de
toda la cadena.

En cuanto a los incentivos, los nuevos modelos de
negocio también buscan que los incentivos sean
transparentes y ayuden en su acumulacion a los
actores responsables del cambio positivo. Ejemplos
de diferentes modelos incluyen incentivos para
alcanzar o superar metas de calidad y cantidad,
contratos que aprovechan el acceso al crédito, a
insumos a precios razonables, etcétera. La cuestion
clave aqui es la necesidad de alinear los incentivos
con los resultados. Un nuevo modelo de negocio
vincularia los incentivos para mejorar las condiciones
del mercado segin un acuerdo de participacion
en los beneficios; es decir, las y los productores
de bajos ingresos mejoran la calidad que permite
vender el producto a consumidores mas exigentes
a un precio mas alto, incluso cubriendo los gastos
de comercializacion. Es importante tener un nivel
minimo de entendimiento comun sobre el cual
basar la toma de decisiones. El establecimiento
de estdndares, el monitoreo regular de los
procesos y el cumplimiento son ejemplos de areas
que se benefician del entendimiento comun, la
transparenciay la justicia.

Quinta seccion: Identificacion de los retos

PREGUNTAS CLAVE

Fuente: Elaboracidn propia con base en Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders

and formalized markets. Final Draft version 7, February 4.
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ACCESO EQUITATIVO A LOS SERVICIOS

Uno de los desafios especiales a los que se enfrentan
las y los pequefios productores, que a menudo
no participan de manera exitosa en mercados
mas formales (y potencialmente mads rentables),
es la falta de acceso a servicios como crédito,
informacién de mercado y mejores practicas que
podrian mejorar la calidad, los rendimientos, el
medio ambiente, entre otros. Las propuestas de
valor de doble entrada han llevado al desarrollo de
una nueva generacion de intermediarios del sector
privado que pueden unir los dos mundos: pequefios
productores, personas vulnerables y de bajos
ingresos con empresas formales.

Estos intermediarios especializados que desarrollan
e implementan propuestas de valor de doble via
pueden utilizar sus habilidades para mejorar o
construir cadenas de suministro que permitan a
las y los pequefios propietarios acceder al crédito,
al conocimiento y a la tecnologia, y desarrollar
incentivos que estimulen a las y los productores
a invertir en su propia produccién en funcién de
las necesidades del mercado. Esta capacidad de
ampliar la frontera de servicios a aquellos actores
a los que normalmente se les niega ese acceso es un
ingrediente clave en una relacién a través de la cual
las y los pequenos productores pueden sostener su
participacién y evolucion en el mercado.

El crédito, la informacién y la tecnologia pueden
ser proporcionadas por el comprador o por un
agente del comprador, por una asociacion, por una
ONG o por un brazo comercial de una organizacion
de productores o por la misma organizacién de
productores. No hay una sola receta para el éxito,
pero la evidencia reciente sugiere que la prestaciéon
de servicios a través de un intermediario de la
cadena puede ser mas rentable que los servicios
prestados por los actores en los extremos de la
cadena, es decir, las y los productores primarios o el
comprador final.

PREGUNTAS CLAVE

(Existe asistencia técnica en el proceso de
producciéon?

(Existe tecnologia disponible para desarrollar
productos?

(Los servicios de transporte son accesibles a las y
los productores?

(Las y los productores tienen acceso a servicios
financieros?

;Los servicios financieros son usados por las y los
productores?

(Estan establecidos los modelos de suministro de
insumos?

;Los servicios estan siendo proporcionados a través
de intermediarios que ofrecen una propuesta de
valor de doble via?

(Los servicios financieros toman en cuenta las
garantias intangibles (contratos, organizacion,
certificaciones, entre otras)?

(Lasylosproductores tienen acceso alainformaciéon
de mercado a tiempo?

(Lasylosproductores tienen acceso alainformacién
de estandares de calidad?

ACCESO EQUITATIVO A LOS SERVICIOS

Debido a la combinacién de objetivos comerciales,
sociales y ambientales, los nuevos negocios
empresariales con frecuencia requieren insumos
adicionales de actores no vinculados como
ONG o como Cuso International para apoyar la
posicién de actores de la cadena menos dotados.
A menudo éstos juegan un rol catalizador o
convocador, identificando las oportunidades para
las y los pequefios productores y ayudando a lograr
inversiones para reunir a los actores de la cadena
con el propédsito de discutir y acordar objetivos
comerciales, ambientales y sociales comunes.

Por lo tanto, los nuevos modelos de negocio buscan
configuraciones que pongan mas énfasis en un
mayor papel para los proveedores de servicios
intermediarios que comparten el riesgo y que
estan financieramente emparejados con el valor
del producto y el tipo de cadena de suministro.
Para las y los productores de pequefia escala, un
contrato puede utilizarse como garantia de los
préstamos. Un nimero creciente de proveedores
de financiamiento2 estan preparados para
proporcionar crédito de flujo de efectivo a los
pequefios productores que tienen contratos seguros.

Quinta seccion: Identificacion de los retos

PREGUNTAS CLAVE

Fuente: Elaboracion propia con base en Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders

and formalized markets. Final Draft version 7, February 4.

56 Por ejemplo, Root Capital opera en veintinueve paises de América Latina, Africa Oriental y Occidental y Asia. Recuperado en noviembre de 2016

de: http://www.rootcapital.org/where_we_work.php
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INNOVACION INCLUSIVA

Losnuevosmodelosdenegocioinclusivos promueven
la innovacion por parte de multiples actores a lo largo
de la cadena de productos y servicios, asi como los
procesos que sustentan a ambos.

Si bien el acceso equitativo a los conocimientos
técnicos y de mercado crea un campo de juego mas
equitativo para que los productores de pequeiia
escala y personas en situacion de vulnerabilidad
puedan participar en mercados mas estrictos, un
acceso mas inclusivo a la innovacion proporciona un
medio para mantenerse competitivo en mercados
dinamicos. Las innovaciones importantes en las
cadenas de suministro van desde ideas de nuevos
productos, desarrollo de mejores practicas,
desarrollo de estandares, hasta el despliegue de
nuevas estructuras organizacionales de la cadena de
suministro.

Demasiadas intervenciones de desarrollo se realizan
“para” las personas de bajos ingresos y en situacion
de vulnerabilidad, en lugar de “con” ellas, sin
consultar e incorporar sus perspectivas, necesidades
y potencialidades a lo largo de la cadena. A modo
de ejemplo, constituye una de las ironias duraderas
del desarrollo sostenible que el cumplimiento de
algunos esquemas de certificacion introducidos en
el mercado en nombre de la “sostenibilidad” sea
proporcionalmente mucho mas costoso para las
y los pequenos productores, lo que amplifica las
desigualdades existentes en la economia rural.

"

Un enfoque sistémico de la innovacion debiera
permitir una mayor comprension de las
interdependencias entre los actores, asi como el
acceso compartido a los beneficios potenciales de la
coordinaciony las actividades conjuntas. El resultado
final es una mejora en la posicion competitiva de la
cadena en su conjunto en lugar de la acumulacion
de valor adicional para un miembro o subconjunto
de miembros en la cadena. Por esto, se justifica la
propuesta de valor de doble via por medio del Lienzo
Canvas.

PREGUNTAS CLAVE

¢;Las innovaciones estan siendo promovidas por
varios actores incluyendo a las y los pequefios
productores y personas en situacion de
vulnerabilidad?

¢;Las innovaciones estan claramente alineadas con
las oportunidades de mercado?

(Las y los actores de la cadena llevan a cabo un
mejoramiento continuo de productos y procesos?

¢;Los actores tienen la capacidad de responder a las
tendencias del mercado?

(Las perspectivas y necesidades de pequefias
productoras y productores son incorporadas en el
proceso de innovacioén?

;Se estan promoviendo procesos de innovacién
liderados por pequefias y pequefios productores
de bajos ingresos y personas en situacion de
vulnerabilidad?

(La innovacion se da de manera regular y
sistematica?

¢;Los planes para mejorar la calidad y el volumen
del producto son desarrollados de forma conjunta:
proveedores-empresa  ancla-comprador/cliente
final?

¢Las ganancias enlasinnovaciones estan repartidas
de manera justa entre las y los actores?

(Las intervenciones de desarrollo se estan
realizando “con” las y los pequefios productores y
personas en situaciéon de vulnerabilidad y no solo
“para” ellos?

¢;La cadena de valor se caracteriza por el desarrollo
de una propuesta de valor diferenciada?

¢Nuestra participacién en procesos de innovacion
es motivada por incentivos?

INNOVACION INCLUSIVA

La innovacion es importante porque se vincula
directamente con la diferenciacion en el mercado,
que es el principal motor para mantener una posicion
competitiva de todos los emprendimientos en la
cadena de valor y negocios eslabonados. Un enfoque
en la calidad intrinseca requiere que la innovacion
evolucione en toda la cadena vinculada al mercado.
Tradicionalmente, la innovacion de productos vy
procesos ha ocurrido con laempresa lider que domina
el proceso y cosecha los beneficios. Sin embargo,
toda la cadena puede ser contratada para lograr
mayores ganancias en la innovacion de productos y
procesos que las disponibles para la empresa lider en
la cadena.

Quinta seccion: Identificacion de los retos

PREGUNTAS CLAVE

Fuente: Elaboracion propia con base en Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders

and formalized markets. Final Draft version 7, February 4.
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MEDICION DE RESULTADOS

Elaxiomaempresarialindica que nose puede administrar
lo que no se mide; en consecuencia, es necesario disefiar
e incorporar indicadores y planes de accion para el
monitoreo y la evaluacién de los efectos de la relacion
comercial como un negocio con fines de lucro y también
como un vehiculo para el desarrollo inclusivo. Estas
medidas de impacto en el desarrollo de las personas de
bajos ingresos y en situacion de vulnerabilidad ayudan a
evitar que las empresas hagan declaraciones exageradas
de los procesos de inclusion y precisan la evolucion de
la cadena de valor inclusiva para construir una mejora
continua.

Las medidas citadas deben ser sdlidas y defendibles;
ademas, deberian esforzarse por ser lo mas simples
y eficientes posible. La busqueda de un equilibrio
adecuado requiere un diseno y pruebas compartidas
por parte de las y los actores de los negocios
eslabonados de la cadena, asi como un enfoque
pragmatico en los requisitos de informacion minima y
una clara identificacion del usuario final y el propdsito
de la informacion.

La medida mas simple, el niUmero de personas en
situacion de wvulnerabilidad vinculadas a un nuevo
mercado, es solo una parte de la historia. La vinculacion
de estas personas a los mercados no conduce
automaticamente a la creacion y a la mejora de los
medios de vida, aunque muchas afirmaciones en los
informes sobre la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE) y el desarrollo empresarial sugieren lo contrario.
Un nivel de medicion mas completo es un simple analisis
costo-beneficio para asegurar que la participacion
en la cadena sea rentable para todas las personas
involucradas. Sin embargo, la medicion de las relaciones
comerciales sostenibles seria una medicion mas efectiva.
Las mejoras en los ingresos de las y los pequefios
productores provenientes de la especializacion para
mercados de alto valor pueden obtenerse a expensas
de la resiliencia de la economia doméstica, la sequridad
alimentaria a largo plazo, la posicion de las mujeres
en el hogar o la resiliencia ambiental. Por lo tanto,
las medidas de acceso, disponibilidad y uso en la
calidad de los alimentos, las relaciones de género y los
aspectos ambientales son dimensiones adicionales
para la medicion. Esta informacion, especialmente la
evidencia bien documentada que muestra el impacto
en el desarrollo, tiene un valor de mercado para las y los
compradores.

PREGUNTAS CLAVE

¢Se han establecido entre los diferentes grupos de
actores y en ellos mecanismos formales e informales
de retroalimentacion?

;La toma de decisiones estd basada en datos y
evidencias?

(El proceso de mediciéon es simple y maneja un
costo tan econémico como es posible?

;Losprocesosde mediciéon son disefiadosy probados
de forma conjunta (proveedor y comprador)?

¢(Existen procesos de retroalimentacion con la o el
cliente y la o el comprador?

;Lo que se mide esta claro para todas y todos los
actores involucrados?

¢Las y los participantes tienen un rol activo para
elegir la informacién que se va a recoger?

¢;Lainformacion generada es compartida y discutida
alolargo de la cadena?

;Los indicadores econdémicos son conocidos y
compartidos a lo largo de la cadena?

;La medicién genera rapidamente acciones?

¢;La evaluacidon es regular, consistente y existen
procesos de retroalimentacion implementados?

¢;Existen indicadores y planes de control adaptados
paraevaluarlacalidad delasrelaciones comerciales?

¢;Las tendencias y posiciones en el mercado son
revisadas conjuntamente y de manera regular?

¢;Los factores sociales y ambientales son incluidos
en la evaluacién?

MEDICION DE RESULTADOS

Es aconsejable que las y los participantes de la
cadena desempefien un papel en la orientacion de la
informacion que se recopila. Ademas, es esencial que
la informacion generada sea compartida y discutida
ampliamente a lo largo de la cadena, y que se utilice
para apoyar las decisiones inclusivas de gestion de toda
ella. Un proceso inclusivo de medicién que involucre
a los actores de la cadena puede ser el motor de una
colaboracion mucho mas cercanay de un aprendizaje a
través de la cadena.?

Quinta seccion: Identificacion de los retos

PREGUNTAS CLAVE

Fuente: Elaboracion propia con base en Vorley, B. [2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders

and formalized markets. Final Draft version 7, February 4.

57 Un ejemplo es Cuatro Pinos Guatemala, donde el proceso inclusivo comprende la revision regular y conjunta de las tendencias del mercado y las
estrategias para mantener o mejorar la posicion en ély el desarrollo de planes en conjunto para mejorar la calidad del producto y las cantidades
basadas en las condiciones del mercado. Este proceso inclusivo ayuda a lograr una mejor alineacién entre los resultados empresariales y de
desarrollo inclusivo. Las empresas no necesariamente buscan alcanzar resultados de desarrollo, pero es beneficioso y verificable mostrar lo que
se esta logrando y lo que se requiere para que asi sea. Se presta especial atencién a la minimizacién de los compromisos entre las ganancias
de los ingresos y los objetivos de desarrollo mas amplios, como la seguridad alimentaria, las practicas ambientales sostenibles y las cuestiones
de género y trabajo (Innovations for healthy value chains: cases, tools, & methods. Jason Jay, Hal Hamilton, Chris Landry, Daniella Malin, Don
Seville, Susan Sweitzer, Peter Senge & Andrew Murphy, eds., 2008). Recuperado en noviembre de 2016 de: http://dapa.ciat.cgiar.org/wp-content/

uploads/2012/07/hven-innovations-master-document-v151.pdf
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CADENAS
DE VALOR
INCLUSIVAS

Manual para impulsar negocios
sostenibles y equitativos en
cadenas de valor inclusivas

Las seis areas de intervencidn estratégica para
evaluar y desarrollar modelos eslabonados
de negocios inclusivos presentan un marco de
referencia que permite identificar oportunidades
que hagan posible mejorar la forma en que
funcionan las relaciones comerciales para las y los
pequeiilos productores; al mismo tiempo, permiten
obtener objetivos comerciales clave en torno a la
eficiencia, la calidad del producto, la sostenibilidad
y la integridad de la vision inclusiva.

Trabajar con éxito para cambiar el funcionamiento
de una cadena de valor hacia la visién inclusiva
requiere tiempo y cuidadosa atencion. Las empresas
sociales, negocios, ONG, fundaciones, conglomerados
empresariales, negocios ancla, entre otros, que
impulsan este cambio invirtiendo tiempo y motivacién
mas alld de la operacion diaria de la cadena de
suministro, son esenciales para el éxito. Si bien esto
requiere mas inversion inicial en tiempo y atencion,
la experiencia sugiere que este tipo de inversion
intangible puede reducir costosos y desalentadores
problemas futuros que pueden venir de simplemente
intentar incorporar a las y los pequefios productores
y personas en situacién de vulnerabilidad en las
cadenas de suministro y mercados formales mas
tradicionales; y es aqui que se justifican instrumentos
como la matriz CREA combinada con el Lienzo
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Canvas>® para disefar, probar y mejorar modelos de
negocio inclusivos en la cadena de valor.

Los detalles especificos de las estructuras de
los productos son muy importantes cuando se
pasa a las areas de intervencion estratégica para
desarrollar el funcionamiento de los modelos
innovadores de la cadena inclusiva. La aplicacién de
las intervenciones a partir de las areas estratégicas
en los nuevos modelos de negocio requiere un
proceso de adaptacion y codesarrollo emprendido

por los propios actores de la cadena. Al trabajar .

con éstos para desarrollar e implementar las
areas de intervencion estratégicas, es importante
comenzar desde donde se encuentra el negocio,
sus proveedores, las personas de bajos ingresos
y/o en situacion de vulnerabilidad.

No serd posible intervenir en todas las areas
estratégicas desde el principio. Por lo tanto,
estas areas de intervencién estratégica deben
considerarse como un marco que se puede utilizar
en varias circunstancias para ir perfeccionando la
visién inclusiva del sistema; por ejemplo, mejorar
una cadena de suministro existente, desarrollar un
nuevo modelo de negocio inclusivo que entregue
al mercado una propuesta de valor innovadora,
implementar nuevos sistemas de certificacion para
productos generados por pequefios productores,
entre otras. Las areas de intervencién estratégica
son temas de debate entre los actores clave para
crear mecanismos que mejoren la sostenibilidad
del sistema general, perfeccionen la capacidad
de evolucionar e incrementen los beneficios de la
prosperidad ayudando a los demas entre nosotros.

Las preguntas clave relacionadas con cada area
de intervencidon estratégica tienen el propdsito
de focalizar y motivar el debate organizado entre
las y los participantes para evaluar y mejorar
las cadenas de valor que contienen negocios
eslabonados e impulsar la visién inclusiva. Sin
embargo, no son una llave magica para desarrollar
la vision inclusiva, ni una lista de control para
la inclusion. No todas las areas de intervencion
estratégica deben ser implementadas en todas las
situaciones; en algunos casos pueden ser mas o
menos importantes dependiendo del contexto.

58 Léase seccion cuatro de este manual.

La almendra silvestre chiquitana: una alternativa para fortalecer la
seguridad alimentaria

En Palmarito de la Frontera, una pequefia comunidad de aproximadamente cien familias ubicada en el
Bosque Chiquitano (Municipio de Concepcion), la vida gira alrededor del cultivo de los alimentos para la
subsistencia. Lo que las familias producen, principalmente yuca, platano y maiz, se consume en el hogar;
lo que no producen —fideos, arroz y, raramente, queso o leche— se compra en la comunidad, siempre
que estén disponibles y que el dinero sea suficiente.

La mayoria de los 180 000 habitantes del Bosque Chiquitano viven en comunidades escasamente
vinculadas a mercados externos. Existen pocas opciones para comprar alimentos nutritivos, por lo que
la seguridad alimentaria de las familias depende sobre todo de las variables condiciones que afectan la
produccion agricola y de su acceso al mercado externo.

Las familias de Palmarito de la Frontera no comen proteinas de manera frecuente y no tienen facil
acceso a verduras, dado que no cuentan con sistemas de riego en sus parcelas. Con el objetivo de
prevenir y reducir las carencias nutricionales, especialistas de la Fundacién para la Conservacion del
Bosque Chiquitano (FCBC) han promovido la produccién y el consumo de este recurso no maderable
del Bosque Chiquitano: la almendra silvestre. En colaboracién con actores locales y con el apoyo de
Cuso International, la FCBC ha impulsado una serie de proyectos que pretenden sensibilizar a las
comunidades de la Chiquitania sobre los beneficios de la almendra como fuente de generacion de
ingresos y de nutricidn, y expandir el manejo de este arbol antes silvestre.

La almendra silvestre chiquitana crece abundantemente en la region, pero ha sido poco aprovechada. Cuando
el producto es de primera calidad, el kilo se vende por 20 Bs (US$3), lo que representa un ingreso importante
para una familia que gana en promedio 1000 Bs (US$146) al mes. Ademas, la almendra se cosecha durante la
época seca en Bolivia, cuando el ingreso proveniente de la agricultura se reduce casi a cero.

Con el apoyo de la FCBC, Cuso International y otros actores, un grupo de mujeres de Palmarito

de la Frontera se ha organizado para producir derivados de las almendras silvestres provenientes del
bosque, como almendras comestibles y aceite cosmético de almendras.

Con el proposito de incrementar la cosecha de almendras y su consumo en las comunidades, la FCBC ha
colaborado en proyectos de manejo de arboles de almendro que pretenden lograr la plantacién de un
total de 70 000 arboles de libre uso en la region, lo que permitira,
dentro de tres a cinco afios, un incremento significativo en la
cosecha.

Debido a los altos precios de la almendra en el mercado, las
personas que la cosechan se ven incentivadas a venderla antes
que a consumirla. No obstante, suelen ingerir las que, por estar
quebradas, no son aptas para la venta y que pueden llegar
a constituir hasta el 10% de la cosecha. Al incrementarse la
cantidad de arboles de almendro y la consiguiente cosecha

de almendras, no solo se promueve una fuente de ingreso

ambientalmente sostenible, sino también el incremento de la

ingesta nutricional de todos los miembros de la comunidad.

Para mayor informacion, véase http://fcbc.org.bo/valoracion-socioeconomica-del-
bosque-2/
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¢Como evaluary priorizar, con la
participacion de actores clave, los
retos que permitan establecer las
intervenciones para el cambio?

Paso 1. Introduccion

Introduzca el concepto de cada area de
intervencion estratégica para evaluar y priorizar
los retos. Las areas de intervencion estratégica
sefialan los puntos de entrada para mejorar el
funcionamiento de la cadena de una manera
incluyente, durable, equitativa, efectiva, adaptable
y solvente. Por lo tanto, quien facilita debe
explicar a las y los participantes, en forma breve
y empleando ejemplos, cada area de intervencion
estratégica con base en la informacién conceptual
que se presenta al inicio de la presente seccién.
Se recomienda no leer cada una de las areas de
intervencion estratégica; utilice su creatividad en
la presentacion de cada una de ellas.

Ademas, la persona facilitadora debera revelar
que se utilizard una ficha de puntuacién para
evaluar y priorizar las areas de intervencidn
estratégica, asi como los términos establecidos en
el glosario, dado que las y los participantes pueden
desconocer o ser interpretados de manera distinta.
La ficha de puntuacién y el glosario se presentan
en los anexos Il y I1I.

Es muy importante establecer la perspectiva
desde la cual se evaluard cada una de las areas
de intervencion estratégica. Es decir, cuando
se trabaja con organizaciones de productores
de bajos ingresos, éstas suelen tomar un rol de
comprador hacia sus asociados, pero para este
ejercicio las indicadas organizaciones deben
cumplir el papel de vendedores hacia los clientes
que estan mas adelante en la cadena de valor, dado
que esta herramienta busca evaluar la inclusién
en relaciones comerciales entre un vendedor de
pequeila escala y un comprador formal. En el
caso del comprador, su enfoque no deberad ser
unicamente hacia sus clientes, sino también hacia
sus proveedores, que, como ya se explicd en la
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propuesta de valor de doble via,* apareceran en el
Lienzo Canvas en el bloque de socios clave.

Este ejercicio tiene formatos diferentes para el
vendedor (proveedor) y el comprador (véase
el anexo II). Aparte del puntaje asignado a cada
criterio, una fuente de informacion clave son las
discusiones de los resultados y la reflexion critica
sobre por qué se han asignado ciertos puntajes.
Por lo tanto, quien facilita debera motivar a las y
los participantes a complementar sus respuestas
de forma escrita en el espacio vacio preparado
en la ficha de puntuacién y/o a participar en
las discusiones grupales. Ademas, la persona
facilitadora debe asegurar que se documenten las
discusiones que se generan alrededor de las areas
de intervencion, que pueden ser un punto vital
para futuras acciones de mejora.

Paso 2. Evaluacion

La evaluacion de los negocios eslabonados de una
cadena de valor inclusiva ayudara a identificar
las areas de mejora e innovacion. La ficha de
puntuacion del anexo Il estd disefiada para:

— facilitar la medicion del nivel de inclusion, y

— mostrar las actividades precisas que tienen el
potencial de mejorar los procesos de inclusién.

Existen diferentes escenarios para
evaluar las seis areas de intervencion
estratégica:

Escenario 1. Evaluacion en plenaria totalmente
facilitada (recomendada para grupos de
vendedores o proveedores)

Se entra en detalle en cada una de las seis areas;
se sigue con una dindmica que alterne entre
explicacion y evaluacion. Esto significa que primero
se lee cada criterio en plenaria (puede ser por los
mismos participantes, para mantener la atencién)
y, después, quien facilita explica cada criterio al
grupo con un ejemplo claro. Finalmente, el grupo se

59 Léase la seccion cuatro de este manual.

pone de acuerdo en plenaria sobre qué puntuacién
quiere dar al criterio. Calcule el promedio de todas
las calificaciones obtenidas en cada drea y muestre
el resultado en un diagrama de radar (también
conocido como “diagrama de arafia”, que se explica
mas adelante). Se sigue con la misma dinamica
para las otras areas.

Se recomienda el escenario 1 para grupos que
cumplan con: caracteristicas homogéneas
(profesion, origen, nivel de educacion, etcétera);
existencia de confianza y pocas diferencias de
poder; poca experiencia con herramientas de
negocio; bajo nivel de educacién y nimero pequefio
de miembros.

Escenario 2. Evaluacibn en subgrupos
totalmente facilitada (recomendada para
grupos de vendedores o proveedores)

— El grupo total se reparte en subgrupos segin
caracteristicas homogéneas (por ejemplo,
agrupacion de actores con un mismo origen o
con funciones similares).

— Una vez que se han definido los subgrupos, se
nombra a un secretario o secretaria para que
registre tanto los puntajes del grupo como los
temas claves de la discusion.

— La persona facilitadora explica brevemente
cada area usando ejemplos.

— Después, se lee cada criterio en plenaria
(pueden hacerlo los mismos participantes,
para mantener la atencién) y, posteriormente,
quien facilita explica cada criterio. Finalmente,
cada subgrupo se pone de acuerdo sobre qué
puntuacion va a asignarle al criterio.

— El grupo calcula el promedio de todas las
calificaciones obtenidas en cada drea y muestra
el resultado en un diagrama de radar (también
conocido como “diagrama de arafia”).

— Se sigue con la misma dindmica para los otros
criterios.

Quinta seccion: Identificacion de los retos

Es preferible utilizar esta alternativa cuando los
grupos cumplen con: caracteristicas homogéneas;
existencia de diferencias de poder; poca experiencia
con herramientas de negocio; bajo nivel de
educacidn; el grupo total es de tamafio medio a
grande. Esta alternativa estimula las discusiones a
nivel de subgrupo al acordar el puntaje.

Escenario 3. Evaluacion individual
semifacilitada (recomendada para grupos
compradores)

Cada participante recibe una impresion de la ficha
de puntuacién y empieza con la evaluacion de los
criterios, en principio de manera auténoma. La
persona facilitadora contestara las preguntas que
pudieran surgir.

Utilice este escenario cuando las y los participantes
cumplen con caracteristicas homogéneas; existen
diferencias de poder; se tiene experiencia con
herramientas de negocio; alto nivel de educacion;
no se logra suficiente asistencia al taller.

Cualquiera que haya sido la opcién o escenario
de evaluacion, se recomienda incluir una breve
explicacion de las razones que motivaron la
puntuacion otorgada a cada criterio. Esto ayudara
a evitar malentendidos y dara ideas sobre como
mejorar el desempefio.

Paso 3. Cuantificacion

Una vez terminada cada area de intervencién
estratégica, se suman todos los puntajes que se
asignaron a los criterios de esa area. Luego, este
valor total se divide entre el nimero de criterios
calificados, los cuales varian entre 7 y 14 (los
criterios que no aplicaban deben ser excluidos
de la sumatoria). El propésito es imputar un solo
puntaje promedio para cada area. En el escenario
2 se va a obtener un resultado por cada subgrupo;
en el escenario 3, uno por persona. Como el fin
es definir la relacion comercial con un socio
especifico, se recomienda sumar los resultados de
los subgrupos para recibir un resultado promedio
que sea representativo del grupo total. Lo mismo
en el escenario 3.
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Paso 4. Visualizacion y discusion

Una vez que se haya generado un puntaje promedio
por area, todos ellos se pueden visualizar

construyendo una grafica radar o diagrama de
arafla,”® para luego discutir los resultados en
equipo. La discusion se debe enfocar en explicar el
resultado (véase el diagrama 18).

Diagrama 18. Grafica radar para visualizar la evolucion y priorizacion de los retos
inclusivos

1. Colaboracion entre actores

\Y

\%
6. Medicion de resultados M
1]

5. Innovacion inclusiva

2. Vinculo con el mercado

3. Gobernanza transparente y justa

4. Acceso equitativo a los servicios

=== Proveedores

=== Compradores

Fuente: Elaboracion propia en Excel con base en International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.

Discuta los resultados en plenaria, por ejemplo,
con una lluvia de ideas sobre las razones de los
resultados del puntaje, utilizando las siguientes
preguntas guia:

— ¢Por qué calificaron asi esta area?

— ¢Qué nos dicen los resultados sobre la relacion
comercial entre proveedores y compradores?

— ¢Cudles son las fortalezas y debilidades de
la relacion comercial entre proveedores y
compradores?, ;por qué?

60 Herramienta Util para mostrar visualmente las é&reas de
intervencion estratégica entre el estado actual y el estado ideal
para perfeccionar. La herramienta puede ser utilizada a partir del
Excel.
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Paso 5. Visualizacion y discusion

Con base en la discusiéon que se genera alrededor
de los resultados obtenidos, el grupo debe
priorizar las areas en las cuales quiere enfocar
la accién inmediata. La cantidad de las areas de
mejora depende del presupuesto y del tiempo
disponible. Es importante seleccionar una cantidad
de areas de mejora que sea realista con respecto al
presupuesto y el tiempo con los que se cuenta.

Paso 6. Priorizacion

Motivar la discusién entre las y los participantes
acercade donde se debe enfocarla priorizacion para
mejorar el funcionamiento del modelo inclusivo.
Especialmente al principio, se recomienda no
enfocarse en demasiadas areas, sino mas bien
priorizar una sola; una vez observado un progreso
y las y los participantes hayan ganado confianza en

la labor que estan realizando, repitan el proceso
de innovacién en las demas areas. Si no es posible
llegar a un consenso en plenaria o por medio del
voto directo, puede usar una matriz de decisién
que incluya criterios como: implementacion,
costos, tiempo de implementacion, dependencia de
actores externos para la implementacion, etcétera.
Las preguntas guia que se pueden utilizar son las
siguientes:

;Qué aspectos del modelo empresarial inclusivo
queremos mejorar?

— ¢Dénde queremos iniciar el proceso inclusivo?

— ¢(Los actores clave estan de acuerdo con esta
area?

— ¢(Qué actores nos hacen falta y por qué?
— ¢Qué incentivos se requieren para garantizar la

participacion de los actores clave en el proceso
inclusivo?

Cuando se seleccionen las areas de intervencion
estratégica para mejorar el funcionamiento del
modelo empresarial inclusivo, tenga en mente:

Quinta seccion: Identificacion de los retos

— Limitaciones de tiempo y de fondos: se necesita
ser realistas sobre lo que es viable dados los
limites de tiempo y de presupuesto.

— Las relaciones de poder constituyen un desafio
clave para el nuevo modelo empresarial. Puede
ser mas facil empezar con una innovacion
pequena, pues esto aumentard la confianza
de las personas involucradas antes de realizar
cambios mas trascendentales.

— Ser coherente con las metas clave y acordadas.
Por otro lado, una amenaza compartida puede
propiciar mas colaboracion.

Mientras tanto, note que:

— Aunque exista colaboracién, las relaciones
comerciales siempre serdn un punto de tension.
Desde ahi nace la innovacién.

— Mas importante que diseflar la solucién
perfecta es empezar a moverse hacia adelante
y aprender en el camino.

| 113



Tl
CADENAS Manual para impulsar negocios

el Ve s QIR ) I AR Scxta seccion: Disefio de intervenciones para el cambio

Sexta seccion
Diseno de
intervenciones
para el cambio

Contenido

¢ Cuales son las etapas del diseno
creativo de intervenciones para el
cambio?

. Qué debemos cambiar?

. Como disenamos la implementacidn
para el cambio?

. Como podemos implementar?

s

e e =l .
e
y 7 *\1‘ o r e e S
VPR At A "lr'f'ii.' '*agi . 'f‘-';?a'
P e N S, R ‘!9”._.;.'

%
I8
=t



CADENAS Manual para impulsar negocios
D E VA Lo R sostenibles y equitativos en
I N C LUSIVAS cadenas de valor inclusivas

¢ Cuales son las etapas del disefio
creativo de intervenciones para el
cambio®’?

Muchos autores que han disefiado, implementado
y siguen perfeccionando herramientas para el
disefio creativo de intervenciones para el cambio
coinciden en aplicar un proceso de seis etapas.62

Estas movilizan el disefio de ideas desde
su concepcién creativa, pasando por su
implementacién innovadora, hasta la creacién
de cambios sistémicos. No siempre se aplican
de forma secuencial; sin embargo, permiten
proporcionar un marco de referencia para pensar
sobre los distintos tipos de apoyo requeridos para
desarrollar innovaciones sociales y/o inclusivas.

La mayoria de las intervenciones creativas pasan
del disefio innovador a la practica por medio
de la validaciéon de prototipos y procesos de
escalabilidad y/o crecimiento, aplicando técnicas
espirales (bucles) que facilitan la retroalimentacién
entre las y los actores clave y las y los facilitadores
del proceso. Es decir, el proceso no es estatico
(diagnostico del problema e implementacién de la
solucién), sino dinamico (diagnéstico, generacion
de ideas, validacién, medicién, implementacidn,
mejora y aprendizaje, de forma iterativa,
ascendente y permanente) a través de un trabajo
en equipo y un liderazgo situacional.

Primera etapa: diagnéstico,
sugerencias e inspiraciones

Esta primera etapa incluye todos los factores que
ponen de relieve la necesidad de innovar para
desarrollary/o perfeccionarlos negocios inclusivos
y mejorar la calidad de vida de las personas en
situacién de vulnerabilidad.

61 En este manual se entiende cambio como el apoyo al desarrollo de
negocios inclusivos para mejorar la calidad de vida de las personas
en situacion de vulnerabilidad.

62 Murray, Caulier-Grice & Mulgan, op. cit.,, 2010. Ries, op. cit.,
2011. Brown, Tim (2008). Design thinking. Harvard Business
Review - América Latina. Recuperado en noviembre de 2016 de:
https://emprendedoresupa.files.wordpress.com/2010/08/
p02_brown-design-thinking.pdf. Osterwalder, Pigneur, Smith &
Bernarda, op. cit., 2015.
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Las herramientas mas importantes que se sugieren
en el presente manual son: (1) la seleccién y el
mapeo de la cadena de valor, (2) para priorizar,
de forma participativa, los ‘cuellos de botella’ del
sistema; (3) el Lienzo Canvas y (4) la Matriz Crea,
para explicar el modelo de negocio y perfeccionarlo
hacia lo inclusivo a partir de sus debilidades
y fortalezas; y, (5) las Areas de Intervencién
Estratégica, para identificar y jerarquizar los
espacios de bajo funcionamiento organizacional
en materia de inclusién. Mas adelante se presenta
el diagrama del flujo de la innovacién inclusiva a
partir de la implementacién de las herramientas
indicadas.

En la primera etapa se generan una serie de
sugerencias inspiradas en la imaginacién creativa
del equipo de trabajo, con base en el diagnostico
y la precision del problema a partir de la
identificacién de sus causas y efectos generados.
Estas sugerencias alimentan la siguiente etapa de
generacion de ideas.

Esta etapa también implica conocer a las y los
actores del proceso: productoras y productores
de menor escala, personas de bajos ingresos,
personas en situacién de vulnerabilidad, empresas
ancla y actores clave, asi como entender sus vidas,
enmarcando sus problemas de forma adecuada y
participativa para luego crear, en equipo, mas de
una alternativa de solucién y seleccionar, de forma
consensuada, aquéllas que son las mas idéneas
para seguir perfeccionandolas con el propoésito de
lograr la visén inclusiva del sistema.

Segunda etapa: generacion de ideas
Se facilita la generacion de ideas a partir de:

— La priorizacién de los ‘cuellos de botella’ desde
una perspectiva global de la cadena de valor
que, combinados con los resultados del Lienzo
Canvas, ofrecen una instantanea del estado
actual con la finalidad de disefiar propuestas de
mejora para el futuro inmediato.

— La suma del Lienzo Canvas mas los resultados
de la Matriz Crea presenta el disefio de ideas

Sexta seccion: Diseno de intervenciones para el cambio

innovadoras para validarlas, mejorarlas
e implementarlas a través de un proceso
de aprendizaje continuo, lo que permite el
crecimiento del modelo de negocio inclusivo.

— Por ultimo, la mejora del funcionamiento
inclusivo de las organizaciones que intervienen
en la creacion, capturay entrega de la propuesta
de valor de doble via por medio de las seis areas
de intervencién estratégica ayuda a concebir
ideas innovadoras para mejorar el desempefio
y/o funcionamiento inclusivo.

Tercera etapa: prototipos y medidas

Es aqui donde las ideas se ponen a prueba en la
practica, por medio de una o varias aplicaciones
piloto que son generadas e implementadas por
las y los actores clave, con la colaboracién de las
y los facilitadores. Los resultados de la accién de
prototipar —el término se explica en el siguiente
parrafo— permiten aprender y mejorar la
propuesta de la idea, lo que a su vez hace posible el
progreso en el proceso de la innovacién inclusiva.
Se caracteriza por realizar ensayos controlados
y aleatorios, con el propdsito de construir para
pensar y evaluar para ir aprendiendo en equipo.

Este proceso de construir, probar, aprender y
mejorar las ideas consensuadas se denomina
prototipar63 y es particularmente importante
para la innovacién inclusiva, porque es a través
de la iteracion, el ensayo y el error que las y los
actores consolidan su trabajo de aprendizaje,
creacion y mejora de sus ideas; por ejemplo,
imaginando cadenas de proveedores para generar
empleo vinculado a personas en situacion de
vulnerabilidad o creando e innovando productos
sencillos y accesibles para este tipo de clientes
finales, con el propdsito de incrementar los niveles
de bienestar de todas y todos los actores de la
cadena de valor inclusiva.

63 Su propdsito es crear un microsistema que permita explorar
el futuro actuando. El prototipado funciona bajo el principio de
“fallando répido para aprender rapidamente en equipo”, y los
resultados que se buscan son: i) obtener retroalimentacién del
grupo de interés sobre la idea, ayudando a refinarla; i) generar
una miniversién practica y testeada de lo que luego se convertira
en un proyecto piloto que puede ser compartido y escalado; v, iii)
lograr ideas para refinar lo que existe e innovar nuevos conceptos,
resultado de la pruebay el error.

Requiere también la elaboracién e implementacién
de medidas consensuadas (indicadores accesibles,
verificables y de bajo costo), para evaluar los
resultados de éxito o fracaso, con el propoésito de
aprender y perfeccionar los prototipos, ademas de
identificar condiciones adicionales; es el caso, por
ejemplo, del desarrollo y fortalecimiento de las
organizaciones de las y los pequefios productores,*
para que su incorporacién y accién en la creacion de
valor de doble via® sean efectivas. Esta etapa viene
a ser la implementacion del disefio, la prueba, el
ajuste, lamejoray el aprendizaje continuo, aplicando
la técnica de la espiral ascendente (bucle).

Cuarta etapa: aprendizaje e
implementacion

Es cuando el proceso de la idea mejorada de la
creacion de valor de doble via se convierte en una
practica continua y asocia otras ideas a partir de
los eslabones de la cadena de valor, identificando
alternativas de sostenibilidad financiera de largo
plazo.

Esta fase es clave, ya que relaciona la focalizacion,
la alineacién, la medicién de métricas para lograr
la retroalimentacion al menor costo posible
y la implementacién de presupuestos para el
funcionamiento de la propuesta de valor de doble
via validada, de los equipos de trabajo, asi como del
desarrollo y fortalecimiento de las organizaciones
delasylos pequefios productoresy de las empresas
ancla.®

También incluye la elaboracién y puesta en marcha
de normas y legislaciones para promover la visién
inclusiva por medio de las y los actores clave:

64 Asociaciones de base, cooperativas de primer grado, uniones
y centrales de cooperativas o cooperativas de segundo grado,
empresas ancla, entre otras.

65 Léanse las secciones tres y cuatro del presente manual.

66 Usualmente, la implementacion validada de la propuesta de
valor de doble via requiere que los proveedores en la cadena
estén organizados en asociaciones y/o cooperativas de base, las
que a su vez se aglutinan en uniones o centrales de cooperativas
que son la conexién o son los negocios ancla para que funcione
la cadena de valor inclusiva. En la mayoria de los casos, este
tipo de organizaciones requieren desarrollar y fortalecer su
empoderamiento econdmico que se inicia por medio de los talleres
participativos para desarrollar negocios inclusivos y mejorar las
condiciones de vida de las personas en situaciéon de vulnerabilidad,
que es el propdsito central al cual contribuye este manual.
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asociaciones y cooperativas de base de pequefios
productores, uniones o centrales de cooperativas,
empresas ancla, socios externos, organizaciones
colaboradoras, otros actores clave, instituciones
del sector publico y privado, entre otros.

Quinta etapa: escalay difusion

Se refiere al crecimiento y socializaciéon de la
innovacién inclusiva desde el desarrollo de los
negocios inclusivos eslabonados y la mejora
en el bienestar de las personas en situaciéon de
vulnerabilidad.

La emulacién y la inspiracion también cumplen
un papel crucial en la difusién y escalada de la
innovacién social por los resultados que se van
logrando y perfeccionando. La demanda es tan
relevante como la oferta; y aunque es importante
registrar la evolucién de la demanda de mercado,
en esta fase importa mas registrar las demandas
de las y los encargados de formular politicas
y de otros actores de la red de socios, que son
parte del sistema de la cadena de valor y estan
viendo los resultados del proceso que motivan la
inspiracion e imitacion para ser implementados
en otras cadenas. Este proceso se conoce como
escalado, categoria que en el enfoque clasico
significa produccién a escala o en masa y que al
ser adaptada al proceso de innovacién inclusiva se
traduce como inspiracién y/o emulacién por medio
de la adaptacién y mejora, debido a los resultados
favorables y/o efectivos que se estan logrando.®’

Sexta etapa: cambio sistémico

67 Este proceso de escala y difusion inclusiva se desarrolla con base en
el trabajo de Duggan, William (2011). Creative strategy: a guide for
innovation. New York: Columbia University Press. El proceso estd
dirigido tanto a grupos como a individuos. En el caso de los grupos se
busca trabajar de forma participativa con actores clave de los negocios
eslabonados de la cadena de valor para identificar ejemplos de soluciones
que funcionaron en determinados dmbitos y combinarlos con nuevas ideas
que respondan a los retos que afrontan otros nuevos modelos de negocio
inclusivos: escalabilidad de la innovacion inclusiva. El corazén de esta
estrategia es no tanto el estudio del problema cuanto la busqueda de
soluciones. Las tres fases de la Estrategia creativa para la innovacion
inclusiva escalable son: i) evaluacion rapida (rapid appraisal), que
busca desglosar el problema en pequefios elementos por resolver; ii)
busqueda de lo que ha funcionado (what-works scan): bisqueda de
fuentes/ejemplos para identificar precedentes que responden a
cada elemento del problema; vy, iii) combinacién creativa (creative
combination), mezcla de una serie de los precedentes identificados
para resolver el problema planteado, generando un nuevo proceso de
innovacion inclusiva escalable.
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Implica la interaccion de muchos elementos:
movimientos sociales; modelos de negocio
inclusivos; leyes y reglamentos; datos e
infraestructuras; nuevas formas de organizacidn,
de pensamiento y de realizacion sistémica. El
cambio implica nuevos marcos o arquetipos
de muchas pequefias innovaciones inclusivas.
Generalmente, las innovaciones sociales superan,
con mucho trabajo e insistencia, las barreras y las
hostilidades de las pardlisis paradigmaticas de
los modelos dominantes. Sin embargo, la forma
en que crecera la innovacion inclusiva dependera
de las condiciones y resultados que generen las
rentabilidades ambientales, sociales y econdmicas,
que estardn acompafadas por las actitudes de las
personas, por las nuevas tecnologias disruptivas,
por las cadenas de suministro inclusivas, por el
empleo de personas en situacion de vulnerabilidad,
por la habilidad para generar productos orientados
a las personas de bajos ingresos, y por las formas,
destrezas y marcos regulatorios y fiscales, que
implicaran cambios en las formas de pensar de las
personas.

Diagrama 19. Etapas del diseno creativo para intervenciones inclusivas

Sexta seccion: Diseio de intervenciones para el cambio
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Fuente: Elaboracién propia con base en Murray, Robin; Caulier-Grice, Julie; y Mulgan, Geoff (2010). The Open Book of Social Innovation. The Young

Foundation. Innovating Public Services. Nesta
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Como ya se ha mencionado, el disefio creativo de
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de mediano a largo plazo.
68 Consultado en diciembre de 2016 en: http://www.inclusive-
business.org/inclusive-business.html
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cadenas de valor inclusivas

INCLUSIVAS

Estrategias de organizacion y asociatividad para fortalecer la
cadena de maranon en Honduras

Paso 1. Identificar los problemas

En este primer paso es importante poder
diferenciar los problemas que tienen que ver con
la inclusién comercial entre vendedor (proveedor)
y comprador de los problemas que conciernen al
desempefio de cada una de las partes de la relacion
comercial inclusiva, que inevitablemente van a
hacerse visibles durante la implementacion del
. proceso.

La region sur de Honduras cuenta con un valioso potencial social y productivo. Desde el punto de
vista social, ha sido catalizador de modelos importantes de organizacién y articulacion de actores
clave de referencia y trascendencia nacional, como el sistema cooperativo. Es este tipo de base social
gremial el que ha inspirado procesos productivos generadores de ingresos, tal como la cadena de
valor del marafién. Esta cadena, que representa una opcioén sustantiva para la economia campesina
de la zona sur, ha tenido diferentes momentos que marcan etapas clave para su desarrollo.

El Instituto Nacional Agrario (INA) de Honduras trajo el arbol de marafidon desde Brasil en 1970, con
fines de reforestacion y posibilidades de aprovechamiento econémico. Sin embargo, dejé inconclusos
los procesos previstos de instalaciéon de capacidad de procesamiento para la transformacion del
marafidn y su posterior comercializacidn. Al retirarse el INA, las y los campesinos se quedaron sin
asistencia técnica y sin posibilidades de comercializacion, por lo que no lograron estructurar la
cadena de valor.

Uno o varios miembros del grupo de participantes
resumen los resultados de los ejercicios del mapeo
de la cadena de valor (‘cuellos de botella’), la
construccion y evaluacién del modelo de negocio
actual (Lienzo Canvas) y los resultados de la
ficha de evaluacion y priorizacion de las areas de
intervencion estratégica (diagrama arafia) seguin
vendedor (proveedor) y comprador.®’

Desde 2007, el Centro de Desarrollo Humano (CDH) apoya a las y los productores de marafién con
el fin de articular la cadena e impulsar procesos asociativos. En un primer momento se realiz6é una
amplia consulta a las organizaciones politico-gremiales campesinas, y se elaboré una propuesta

estratégica de organizacion de las y los productores, procesadores y comercializadores.
Se plantean las siguientes preguntas guia al equipo

En este sentido, se planted la organizacién de la estructura del conglomerado del marainén mediante para realizar el ejercicio:

un segmento de empresas productoras de base, otro de empresas de procesamiento y servicios
de segundo grado y una instancia representativa de gestion politico-gremial, la Federacién de
Productoras y Productores de Maraiidn de la Zona Sur (Femasur). La base social de la Femasur esta
compuesta por 146 organizaciones de base y 9 organizaciones de segundo grado, y se cimienta en el
voluntariado de las familias campesinas.

;Dénde estamos hoy?
;Qué queremos mejorar o cambiar?

;Donde identificamos oportunidades?

El proceso de acompafiamiento iniciado en 2007 ha dado lugar a logros concretos, como el
incremento de la capacidad instalada de las plantas procesadoras, procesos de certificacion de fincas,
elaboracion de planes de negocio para la mejora de los eslabones de produccidn, procesamiento y
comercializacion, contribucién a la disminucién de los impactos de la desertificacion, asi como el
posicionamiento de la Femasur.

(Por dénde empezamos?

Cada participante escribe hasta cuatro ideas
(dependiendo del tamaiio del equipo, pueden ser
menos) en dos colores de tarjetas: dos ideas, en
un color, vinculadas con los ‘cuellos de botella’
y el modelo de negocio, y dos problemas, en otro
color, relacionados con las areas de intervencién
estratégica. Si algin miembro del grupo tiene
ideas adicionales que no estin representadas
adecuadamente en la lista, estas ideas pueden ser
compartidas e incorporadas si es necesario. Se
agrupan familias de ideas similares, en caso de que
las hubiera, asignando un nombre consensuado
en equipo. El resultado debe ser una lista, en
dos colores, sin priorizar, de las areas clave de

Esta experiencia se construye a partir del
acompafiamiento sostenido del CDH y del apoyo
consciente de organizaciones de cooperacion
internacional como Cuso International. Se rescatan
lecciones aprendidas claves, como la importancia de
disefiar una estrategia que fomente la organizacion
a partir de estructuras de base, de la cultura del
voluntariado como capital social, de la formacion
como herramienta de fortalecimiento, cohesion
y sostenibilidad, y del diadlogo politico para la
negociacién con el Estado e instituciones privadas.

W
69 Léanse las secciones dos, tres, cuatro y cinco de este manual.

intervencion, claramente definidas y escritas en un
lenguaje comun.

Paso 2. Priorizar los problemas

Una vez que las areas de intervenciéon han sido
identificadas y definidas, el grupo de trabajo
necesita ordenarlas por importancia, factibilidad,
impacto potencial y/o recursos requeridos. A
menudo, todos los asuntos parecen ser importantes
y no se sabe por donde empezar. El grupo debe
decidir qué criterios utilizar para la priorizacion.
A continuacién se indican dos herramientas que
pueden ayudar con este cometido:

— Cuando “la importancia” es el criterio de
priorizaciéon, una “matriz de doble entrada”
puede ser util.”° La aplicacién de esta matriz
permite identificar, entre todas y todos los
participantes, cudles son los problemas mas
urgentes por solucionar.

— Cuando el criterio de priorizacion son los
“recursos requeridos” (disponibilidad, costos,
entre otros), puede ser util una tabla simple que
incorpore campos de mejora y sus respectivos
recursos claves. En cada area de intervencion,
marque si los recursos necesarios estan
disponibles o no. De esta manera, frente a cada
area de intervenciéon se puede identificar si
estan disponibles o no los recursos necesarios
para su solucioén.

Se sugiere priorizar al menos tres problemas cuya
solucién mejore la relacién inclusiva comercial,
y tres problemas cuya solucién mejore el
funcionamiento y/o desempeifio inclusivo.

70 Para mayor detalle, léase seccion tres de este manual de
herramientas.
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Paso 3. Causas de los problemas

Se propone utilizar la herramienta del arbol de problemas. Se elige cada uno de los problemas priorizados y
se coloca en el tronco del arbol, justo en la mitad del espacio de trabajo (véase el diagrama 20).

Fuente: Elaboracion propia.

Dependiendo del problema, puede ser util definir
uno mas especifico que se derive del problema
central. Después, se identifican sus causas: ;cuales
son las causas del problema central (o del problema
especifico)?

Las ideas se apuntan en tarjetas que se pegan sin
orden especifico debajo del problema central hasta
que se agoten las sugerencias. Identificadas las
causas del problema central, se busca relacionarlas
entre si, para definir si una causa es subcausa de la
otra. Esto se logra al repetir la pregunta: ;por qué?
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EFECTO AQUE CONTRIBUYE

A \&
Efecto di/recto 1 Efecto directo 2
x 4
PROBLEMA CENTRAL

Problema especifico

Por qué Por qué
#/ ) kY
CAUSA1 CAUSA2
‘ Porqué Porqué? .,
Subcausa Subcausa

Paso 4. Analisis de los efectos de los problemas

Los pasos son similares a los de la identificacién
y analisis de las causas. Primero se identifican los
efectos directos y luego los secundarios: ;cudles
son los efectos directos del problema central?, y ;a
qué efectos contribuyen los efectos directos?

Las ideas de las y los participantes se apuntan en
tarjetas que se colocan encima del problema y se
discuten y definen las relaciones entre los efectos
que genera el problema.

Sexta seccion: Diseio de intervenciones para el cambio

Paso 5. Presentacion y discusion del arbol o
arboles de problemas

Al final, uno o varios miembros del equipo
presentan el arbol o los arboles de problemas
al resto del grupo y se verifica si el analisis es
completo.

Al analizar el problema en profundidad, incluyendo
sus efectos y sus causas, puede ocurrir que los
problemas relacionados con la inclusiéon y los
problemas relacionados con el desempefio interno
tengan las mismas causas y efectos. Esto se
explica por la relacién estrecha entre inclusion y
desempeiio.

Al formular los problemas se debe evitar usar
expresiones como “falta de..”, “nunca”, “no hay...".
Si no se aplica esta regla, el andlisis del problema
es poco preciso y la construccién del arbol de
soluciones y del mapa del camino légico, que se

explican mas adelante, no va a funcionar.

Cada uno de los arboles de problemas es la
materializacién de las sugerencias e ideas

EFECTO AQUE CONTRIBUYE

,ﬂ V\\
Efecto directo1 Efecto directo 2
L3 4
PROBLEMA CENTRAL

Problema especifico

Ry

¥
CAUSA1 CAUSA 2

¥ "
Subcausa 1.1 Subcausa 2.1

Fuente: Elaboracion propia.

inspiradas participativamente en la etapa de
disefios para el cambio, que se convierten en areas
de intervencién consensuada por las y los actores
clave de los negocios eslabonados de la cadena de
valor inclusiva.

Paso 6. Del arbol de problemas al arbol de
soluciones

Al redactar el problema central en positivo,
generamos un objetivo general que es el pie de
inicio para el disefio creativo de un prototipo.
Por ejemplo, si el problema central fuera “débil
retroalimentaciéon del comprador al vendedor
sobre sus nuevas necesidades comerciales”,
el objetivo general se convertiria en “fuerte
retroalimentacion del comprador al vendedor
sobre sus nuevas necesidades comerciales”. Del
mismo modo, el problema especifico se convierte
en el objetivo especifico; las causas, en actividades,
y los efectos, en indicadores de producto.

Esta informacidn se escribe en tarjetas de papel
que se pegan en la pared, al lado derecho del arbol
de problemas (véase el diagrama 21).

RESULTADO AQUE CONTRIBUYE

« v,

Indicadorde resultado1  Indicadorde resultado 2

Objetivo especifico

Y

¥
ACTIVIDAD1 ACTIVIDAD 2
¥ “u
Actividad1.1 Actividad 2.1
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Para construir el arbol de soluciones es mas facil
empezar con el problema central y avanzar hacia
abajo (es decir, transformar las causas en objetivos
especificos o en actividades), y después repetir el
proceso hacia arriba, para pasar efectos directos a
indicadores de producto y de resultado final.

En la ultima etapa de este ejercicio, uno o varios
participantes resumen, en plenaria, el arbol de
soluciones en sus propias palabras y luego se
verifica la l6gica de los dos arboles.

Paso 7. Dibujando el mapa del camino légico

Una vez identificados los objetivos mediante el
arbol de soluciones, las y los participantes los
organizan de manera ldgica, teniendo en cuenta si
algunos objetivos son prerrequisitos para lograr
otros o si pueden alcanzarse de forma paralela
hasta lograr el resultado final.

Este ordenamiento de los objetivos constituye el mapa
del camino légico de las intervenciones para dirigirse
de un problema o conjunto de problemas del modelo
de negocio actual en un area o areas especificas, al
mejoramiento de esa area o areas en el modelo de
negocio futuro o prototipo inclusivo, lo que implica
que el mapa del camino légico y sus contenidos
probablemente mejoren o cambien a medida que se
validen, midan, mejoren e implementen.

Cuando se han organizado los objetivos por
medio de una secuencia prudente, se termina la
elaboracién del mapa del camino légico afladiendo
las actividades y los indicadores de producto
para cada objetivo, conforme a lo identificado
previamente en el arbol de soluciones. De esta
manera, el mapa del camino 16gico’ termina siendo
una herramienta de planeamiento estratégico
creativo para la implementacién del prototipo
(véase el diagrama 22).

Actividad 5
Actividad 4
Actividad 3
Actividad 2
Actividad 1
OBJETIVO Y META Actividad 6
Producto 1 Actividad 5
MODELO ACTUAL Producto 2 ﬁCt!V!gag 4 MODELO FUTURO
ctividad 3
grogucio 3 Actividad 2
Probl Ppgdﬂgtgg Actividad 1 Obieti
entrales | OBJETIVO Y META gy e
centrales Actividad 3 OBJETIVO ¥ META generales
Actividad 2 Producto 1

Actividad 1 grogucio 2
OBJETIVO Y META Producto 2

Producto 1 Producto 5
Producto 2 Producto 6
Producto 3

Fuente: Elaboracion propia.

Al final del ejercicio, uno o varios participantes
resumen el mapa del camino l6gico en sus propias
palabras, y luego se verifica la consistencia con
que ha sido construido. Lo importante del dibujo
es generar un mapa que sea entendible para todas
y todos los actores clave, de modo que sea posible
lograr la vision inclusiva.

71 Para mayor detalle, se sugiere revisar Kaplan, Robert & David
Norton (2005). Mapas estratégicos: convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles. Harvard Business-Press.
Recuperado en diciembre de 2016 de: https://www.amazon.com/
Mapas-Estrategicos-Spanish-Robert-Kaplan/dp/848088486X
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Paso 8. Construyendo la visién inclusiva
consensuada

Con los resultados sobre el estado de situacién
del modelo actual, los arboles de problemas y
soluciones, ademas del mapa del camino l6gico, las
y los participantes deberan formular una vision’?
breve del estado deseado a futuro. Para ello se
pueden utilizar las siguientes preguntas guia:

72 Una vision es una propuesta corta que describe el estado deseado
en el futuro.

Sexta seccion: Diseno de intervenciones para el cambio

— ¢;Qué resultado queremos lograr?

— (A qué se parecera nuestro modelo de negocio
inclusivo?

— ¢(Qué esperamos alcanzar?

— ¢(Cémo cambiardn los elementos clave
identificados en el diagndstico?

— ¢(Quéseradiferente en materia de conocimiento,
comportamientos y practicas?

El grupo debera generar una lluvia de ideas para
luego consensuar una visiéon que escribira en
una tarjeta que pegara al lado derecho en linea
con respecto al diagnéstico y/o estado actual del
modelo. Asegurese de anotar los resultados de
la discusion, incluyendo cualquier comentario,
pregunta, sugerencia o conflicto que ocurra a lo
largo del proceso.

¢Como podemos implementar?
Paso 9: Elaborando el plan de accién

El plan de acciéon contiene las actividades
realizables de las intervenciones establecidas,
segun tiempos definidos y recursos comprometidos
por los responsables e impulsadores’ de la
implementacidn del plan.

Es mejor elaborar un plan de accién realista y
menos ambicioso que construir uno demasiado
complejo que luego no se va a poder llevar a la
practica. Es necesario considerar que por medio
del prototipado se puede aprender, escalar y
perfeccionar cada vez mas la complejidad de las
actividades implementadas.

Por otra parte, no se debe olvidar que la
implementacion del plan de accién del prototipo
y medidas’ esta sujeta a una alta tasa de fracaso
de la que deben ser conscientes las y los actores

73 Responsables: actores clave. Impulsadores: facilitadores, donantes
y financiadores.

74 Medidas: son indicadores y/o métricas que se pueden utilizar para
describir y comprender como funciona el proceso inclusivo en una
cadena de valor inclusiva.

clave y facilitadores de la cadena de valor inclusiva,
que a su vez demanda un alto grado de liderazgo
visible. Tampoco se debe descuidar el hecho de que
es necesario disponer de un fondo capitalizable
no reembolsable para la implementacién de los
prototipos innovadores y su respectiva medicion,
de acuerdo con el principio de ‘fallando rapido para
aprender rapidamente’.

Para visualizar la secuencia de las actividades
del plan de accién puede ser util plasmarlo en
un diagrama Gantt, que es la linea de tiempo de
las actividades y tareas. Existen en la internet
herramientas gratuitas para coordinar la
implementacién de un plan de accién en un equipo
de trabajo, que también ofrecen la opcién de
elaborar el citado diagrama.

El ejercicio debe iniciarse con el resumen del arbol
de soluciones y del mapa del camino légico, que
puede ser liderado por un grupo voluntario de las
y los participantes.

Cada arbol de solucién construido previamente
corresponde a una intervencién, y se dispone
de todos los insumos para elaborar el plan de
accion. Solo es preciso retomar las actividades
especificas definidas y decidir sobre su secuencia
y duracion. Dependiendo de cuan compleja resulte
la actividad, se la puede fraccionar en varias tareas
mas pequefias.

Luego, el equipo decide quiénes son las y los
responsables de cada actividad (y/o tarea). Sobre un
pliego de papel grande se puede dibujar, con base en
el arbol de soluciones, una tabla simple que muestre,
en las filas, las actividades y sus tareas especificas, en
surespectiva secuencia, y en las columnas, la duracién
de cada actividad (y/o tarea), su fecha limite, sus
responsables, los recursos que requiere y sus formas
de comunicacién o entrega final.

Las siguientes preguntas pueden orientar el trabajo
por equipo:

— ¢Qué actividades se van a realizar?

— ¢Se pueden fraccionar las actividades en varias
tareas mas pequefias?
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— ¢Cudnto tiempo dura la actividad (y/o tarea)?

— ¢Cudl es la fecha limite para terminar la
actividad (y/o tarea)?

— ¢(Qué recursos financieros requiere la
implementacién?
— ¢(Qué recursos humanos demanda Ia

implementacion de la actividad (y/o tarea)?

— (A quiénes informamos, cudndo y cdmo sobre
los avances en laimplementacién de la actividad
(y/o tarea)?

— ¢Cudl es el objetivo, el indicador y el resultado
que se espera lograr?

En el arbol de problemas y el camino légico se
definieron indicadores de gestion (o productos,
o resultados esperados). Ahora es necesario
retomar estos indicadores y analizarlos con
mayor profundidad, dado que ellos son el insumo
primordial para la tltima seccién de este manual.

Paso 10. Innovando el modelo de negocio inclusivo

Este ejercicio aplica la misma légica que la
descripcién y mejora del modelo de negocio a
través del Lienzo Canvas;75 la Unica diferencia es
que las preguntas clave ahora estan enfocadas en
el estado deseado del futuro, es decir, en disefiar
la idea del modelo de negocio innovador hacia la
visién inclusiva. Esto se puede hacer directamente
sobre la misma plantilla del modelo de negocio
actual, usando un color diferente de tarjeta para
resaltar los elementos que van a cambiar. En el caso
de que la plantilla del modelo de negocio actual esté
muy cargada de informacién, se propone plasmar
la innovacién del modelo de negocio inclusivo en
un lienzo aparte, aunque manteniendo visible el
lienzo del modelo de negocio actual en una de las
paredes del salon de trabajo.

75 Léase la seccion cuatro de este manualy apliquense los resultados
logrados por medio de las herramientas expuestas: Lienzo Canvas
[descripciony evaluacion del negocio) y Matriz Crea (Crear, Reducir,
Eliminar y Aumentar]. Considérense las recomendaciones vy
sugerencias expuestas al final de la indicada seccidn.
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Para facilitar el proceso de disefio y ser mas agiles,
las y los participantes pueden complementar
los resultados de la Matriz Crea76 utilizando las
preguntas guia por bloque que se presentan en el
lienzo de la siguiente pagina.

Conlosresultados de ambos instrumentos (Matriz Crea
mas las respuestas a las preguntas del Lienzo Canvas
para Innovar), las y los participantes han logrado una
primera propuesta del disefio de la idea consensuada
del modelo de negocio inclusivo, de modo que estan
listos para iniciar su proceso de prototipado.

Las personas facilitadoras deberdn asegurarse de
registrar las conclusiones y los puntos destacados
de las discusiones (a través de notas, fotografias,
grabacion de audio o video); en especial lo
relacionado con las expectativas de las y los
participantes sobre el modelo de negocio del futuro
y los cambios esperados en cada bloque del modelo
actual, utilizando las siguientes preguntas guia:

— ¢Como queremos que sea nuestro modelo de
negocio en el futuro?

— ¢Como funcionard el modelo de negocio
inclusivo?

— ¢(Qué bloques del modelo de negocio seran
afectados por el cambio?

— ¢Qué elementos especificos cambiaran en cada
bloque?

— ¢(Qué debemos prototipar, medir y aprender?

— ¢Coémo incorpora la idea del modelo de negocio
del futuro las intervenciones establecidas en el
arbol de soluciones y mapa del camino l6gico?

De los prototipos del plan de acciéon y modelo de
negocio a futuro surgirdn ideas y conclusiones
muy valiosas para alimentar la Ultima seccién del
manual: “Revisidn y aprendizaje”.

76 Léanse las secciones tres y cuatro de este manual.

Sexta seccion: Diseno de intervenciones para el cambio

Segmentos de
Compradores
¢Se pueden reagrupar mejor los

bajos ingresos y en situacion de
segmentos de clientes de

¢Existen nuevos segmentos de
vulnerabilidad.

clientes que sea posible
atender? P.ej.: personas de
acuerdo a sus necesidades?

Fuentes de Ingresos

Relacion con los
Compradores
Canales de
Comercializacion
canales de distribucion para llegar
a los clientes? p.ej.: acuerdos de
¢Se pueden introducir nuevos flujos de ingresos p.ej.: alquilando en vez

distribucion con personas en

cada una de las relaciones con los
situacion de vulnerabilidad

compradores y proveedores?
base de clientes? p.ej.: web 1.0 y

¢Como podemos incrementar la
web 2.0?

¢Qué nivel de relacion requiere

¢Sé pueden utilizar nuevos
otros productos propios o de nuestros aliados personas en situacion de

vulnerabilidad?

de vender?
¢Se pueden hacer mds ventas cruzadas p.ej.: orientando a los clientes

Creacion de
Valor Inclusivo
clientes p.ej.: personas de
bajos ingresos, soluciones
p.ej.: propuestas de negocios
con riesgo compartido.

mds a sumedida?
¢Se puede complementar la

propuesta de valor de doble
via mediante acuerdo con
los proveedores de bajos

ingresos y personas en
situacién de vulnerabilidad,

necesidades que se puedan

satisfacer en forma
relativamente facil por el

¢Tienen los clientes otras
mismo negocio o con los
aliados?

diferentes segmentos de

mejoramiento continuo
¢Es posible ofrecer a las

Actividades

Clave

¢Como se pueden optimizar las
Recursos

Clave
¢Existen algunos recursos de los
que se pueda prescindir o que se
pueden sustituir?
¢Algunos recursos clave pueden
ser provistas mds eficientemente
por los aliados, p.ej.: personas de
bajos ingresos y en situacion de
vulnerabilidad

¢Las actividades del negocio se
actividades?

¢Hay actividades que convenga
dar en encargo a los aliados?
adaptan perfectamente a la
propuesta de valor de doble

entrada?
Estructura de Costos

Clave

Asiociaciones

Diagrama 23. Preguntas clave del Lienzo Canvas para innovar el modelo de negocio inclusivo con un enfoque de
¢Existe la forma de reducir la estructura de costos?

propuesta de valor de doble

via?
¢Cudles proveedores pueden

ayudar a optimizar el
modelo de negocio

ayudar a complementar la
inclusivo?

¢Cudles aliados pueden
Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto.



CADENAS
D E VA LO R sosteniblesy equi}ativqs en
I N C LUSIVAS cadenas de valor inclusivas

Manual para impulsar negocios

Séptima seccion: Revision y aprendizaje

Séptima seccion

Revisiony
aprendizaje
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aprender?

. COMo nos preparamos para revisary
aprender?
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¢ Qué entendemos por revision y
aprendizaje?

El proceso de idear, prototipar, medir y aprender,
requiere de una retroalimentacién oportuna y
constante sobre la implementacién, por lo que la
revision y el aprendizaje’® son actividades cruciales
e ineludibles.

Es importante sefialar que cuando hablamos de
revision y aprendizaje no hacemos mencién ni
uso de un sistema rigido de indicadores en la
medicién, sino mas bien a un sistema dindmico
de retroalimentacién y medicion sobre lo que
funciona o no funciona, sobre la marcha, orientado
al aprendizaje y la mejora.

Lafrecuenterevisiény aprendizaje permite conocer
qué funciona bien y qué no, para tomar mejores
decisiones en equipo con base en lo aprendido.
Ambas acciones, revisién y aprendizaje, otorgan
claridad sobre la necesidad de ajustar lo que no
funciond bien y reiniciar el proceso lo mas pronto
posible; o adoptar de manera permanente aquellos
elementos que funcionaron bien. En este ultimo
caso, la revision y el aprendizaje no se detienen,
sino que forman parte del proceso iterativo de
medicion de los elementos exitosos,”” los cuales
pueden requerir ajustes en algin momento; por
ejemplo, cuando se cambia el entorno del modelo
de negocio (véase el diagrama 24).

Diagrama 24. Revision y aprendizaje en la dindmica de las intervenciones inclusivas

PROTOTIPAR

SN
IDEAR

AJUSTAR ‘\

MEDIR

Foundation. Innovating Public Services. Nesta.

77 Entendemos la revision y el aprendizaje como un proceso, que se
aproxima al monitoreo y evaluacién, basado en el consenso de
medidas (indicadores y/o métricas), la recoleccién de informacion
y el andlisis con base en los objetivos y metas establecidos a través
del mapa del camino légico y el plan de accién. Para mayor detalle
véase seccion seis. Sin embargo, la revisién y el aprendizaje son
acciones de dindmica comparativa iterativa de los resultados
logrados por medio del prototipado descentralizado, diferente
a la accién de estatica comparativa que emplea el monitoreo y
seguimiento centralizado de un proyecto; por ello, la revision
y el aprendizaje alimentan la innovacién continua por medio del
trabajo en equipo, con lideres que apoyan, nutren, evalan y saben
aprovechar las lecciones aprendidas de forma rapida y efectiva.
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MEJORAR

MODELO FUTURO
(MEJORAMIENTO CONTINUO)

Fuente: Elaboracién propia con base en Murray, Robin; Caulier-Grice, Julie; y Mulgan, Geoff (2010). The Open Book of Social Innovation. The Young

78 No se debe caer en la trampa del dilema de los innovadores:
son muy buenos creando mejoras sociales incrementales de
corto plazo (altruismo, responsabilidad social empresarial, entre
otros), pero tienen dificultades para crear innovaciones sociales
equitativas y sostenibles de largo plazo que representan los
grandes y verdaderos saltos de cambio hacia adelante, a la que
se lama innovacién social disruptiva y es capaz de crear nuevas
fuentes de desarrollo equitativo y sostenible.

La dindmica entre ‘idear-prototipar-medir-
ajustar-mejorar-implementar’ permite que el
mapa del camino légico y el plan de accién’ de
las intervenciones evolucionen, se desarrollen y
se mejoren. El proceso de revisiéon y aprendizaje
incluye diferentes niveles o dimensiones, cada una
con sus mediciones especificas de cambio.

Las actividades propias de cada intervencion
(dreas estratégicas inclusivas, modelo de negocio
y cadena de valor) apuntan a lograr cambios y/o
resultados’ que se indican a continuacion:

— Cambios a nivel de las areas de intervencion
estratégica en las organizaciones involucradas
con la creacion de valor de doble via.

Séptima seccion: Revision y aprendizaje

Cambios en el modelo de negocio y enlarelacion
comercial inclusiva.

Cambios en la cadena de valor inclusiva.

Cambios en la calidad de vida de las personas de
bajos ingresos y en situacién de vulnerabilidad
(véase el diagrama 25 sobre los cambios que se
espera obtener, segun dimensién temporal de
las intervenciones inclusivas).

Diagrama 25. Resultados que se esperan obtener de las intervenciones inclusivas,
segun dimension temporal

Fuente: Elaboracion propia.

79 Léase la seccion seis de este manual.
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80 Los cambios y/o resultados en las mediciones se convierten en la validacion cuantitativa de nuestro aprendizaje real y continuo. Esto es muy importante,

porque permite mostrar a las y los actores clave, socios y entorno de la cadena de valor que lo que se esta haciendo es un progreso genuino y no nos estamos

defraudando.
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¢Qué debemos medir para revisar
y aprender?

La medicion del desarrollo de negocios equitativos y
sostenibles selogra con cambios en el comportamiento,
en las acciones, las relaciones y actividades de la
gente, grupos y organizaciones con las que se trabaja
directamente en el prototipado de las intervenciones
jerarquizadas por medio de los cambios generados en:

— las organizaciones
— el modelo de negocio

— la cadena de valor

— el bienestar de las personas en situacién de
vulnerabilidad y pobreza.

Sugerencias para medir los cambios en
las organizaciones

Para revisar y aprender de los cambios en las
organizaciones involucradas con la creacion de valor
de doble via se propone utilizar la medicién de la
ficha de puntuaciéon para las areas de intervencion

BLOQUE DEL LIENZO

CANVAS

estratégica en los negocios eslabonados (proveedores
y compradores de la cadena de valor inclusiva). La
herramienta se presenta en el anexo II de la seccion
cinco de este manual.

En el proceso de revision y aprendizaje, la linea base
para la medicién de los cambios en las organizaciones
involucradas estd dada por los resultados iniciales
expresados por medio de la grafica radar, que se han
logrado obtener en la fase de diagndstico, sugerencias
e inspiraciones.?’ Los resultados de las posteriores
revisiones y/o aplicaciones a través de la indicada
ficha de medicién pueden ser evaluados respecto a la
linea base, para conocer los cambios realizados en las
intervenciones de esta primera dimension.

Sugerencias para medir los cambios en
el modelo de negocio

El modelo de negocio es la segunda dimensién en
la que se pronuncian los cambios iniciados por
las intervenciones. Se proponen las siguientes
mediciones, segun objetivos y metas® que se
quieren lograr por bloque del Lienzo Canvas.?

MEDICIONES PROPUESTAS

Clientes ¢ Numero de clientes por segmento de mercado (por ejemplo, personas

en situacion de vulnerabilidad o de bajo ingreso versus personas que
no estan en situacion de vulnerabilidad o no tienen ingresos bajos).

¢ Frecuencia de ventas por segmento de clientes.

e Volumen y valor de ventas promedio por segmento de clientes.
e Duracion de la relacién comercial con cada cliente.

¢ Tipo de acuerdo comercial con cada cliente.

e Cuota de mercado por tipo de cliente o comprador.

 Indice de satisfaccién de los compradores y clientes, segiin segmento.
e Grado de percepcion calidad-producto.

e Grado de lealtad de los clientes.

e Imagen de marca.

 Indice de repeticién de compra por segmento de clientes.

¢ Porcentaje de desercion de clientes.

¢ Numero de clientes nuevos.

BLOQUE DEL LIENZO

CANVAS

Creacion de valor de doble via

Séptima seccion: Revision y aprendizaje

MEDICIONES PROPUESTAS

e Numero de productos u ofertas presentadas que se venden a cada
segmento de compradores.

e Numero de caracteristicas tangibles del producto o servicio.
e Numero de caracteristicas intangibles del producto o servicio.
e Porcentaje de factores diferenciadores del producto o servicio.

e Porcentaje de las necesidades que satisfacemos y/o resolvemos de
nuestros consumidores.

e Valor que ofrece el negocio para los actores con quienes tiene
vinculos hacia atras y hacia adelante en la cadena.

e Valor social y ambiental que ofrece la propuesta de valor inclusiva.
e Volumen o porcentaje de productos rechazados.

e Numero de servicios posventa que se ofrecen.

e Tiempo de entrega al comprador y al cliente.

e Porcentaje de entregas a tiempo.

e Horas de control de calidad.

e Numero de controles realizados.

e Numero de certificaciones y estandares utilizados.

e Porcentaje de cumplimiento de -certificaciones y estandares
utilizados.

e Numero de capacitaciones y asistencia técnica.

Canales

e Numero de medios de distribucion.
e Valor de la responsabilidad de entrega.
e Numero de lugares de entrega.

e Duracion de la entrega.

Relaciéon con compradores y
proveedores

e Medio y frecuencia de comunicacion con cada comprador.
e Medio y frecuencia de comunicacién con cada proveedor.
¢ Numero de ferias convencionales.

¢ Numero de eventos de comunicacion.

e Numero de visitas a compradores.

e Numero de visitas a proveedores.

e Numero de notas de prensa.

e Numero de promociones.

81 Léase la seccidn seis de este manual.

82 Para el disefio de objetivos y metas, se recomienda utilizar la herramienta Smart: (s) especifico, [m) medible, (a) alcanzable, [r] realista y [t} con

limite de tiempo. Para mayor detalle, consulte en el internet.

83 Léase seccion cuatro de este manual, para mayor informacion.
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BLOQUE DEL LIENZO

CANVAS

Fuentes de ingreso

MEDICIONES PROPUESTAS

e El valor de los ingresos obtenidos por la venta de productos o
servicios:

e Valor total por categoria de producto o servicio.
e Valor de las ventas totales.

e Valor de las ventas por segmento de clientes.

e Valor de las ventas por zona geografica.

e Valor de las ventas por intermediarios.

¢ Beneficio neto.

¢ Formas de pago.

e Frecuencia de pago.

e Tipo de precios.

e Elvalor de otros ingresos recibidos.

Recursos clave

¢ Disponibilidad y origen de los recursos clave para el funcionamiento
del modelo de negocio.

Actividades clave

e Porcentaje de las actividades clave implementadas:

¢ Porcentaje de cumplimiento de las actividades clave.

Socios clave

¢ Numero de socios clave necesarios
¢ Numero de pequeios socios clave.
¢ Calidad de los servicios brindados segtin socios clave.
* Tiempo de relacién segtin tamafio de los socios clave.

¢ Numero de nuevos socios clave (grandes y pequefios).

Estructura de costos

¢ Tipoy valor de costos mas importantes:

» Valor de costos fijos.

¢ Valor de costos variables.

e Proporcién de costos cubiertos por socios (proveedores).
¢ Punto de equilibrio financiero.

e Relacion costo beneficio.

Fuente: Elaboracién propia.
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Séptima seccion: Revision y aprendizaje

Se sugiere evaluar la posibilidad de utilizar las siguientes mediciones, siempre y cuando sea razonable
segln disponibilidad de recursos y tiempo, con el propésito de complementar la revisidn y aprendizaje del

modelo de negocio:

MEDICIONES ADICIONALES INDICADORES PROPUESTOS

Personal contratado e Personas contratadas en situacién de vulnerabilidad.
e Numero de mujeres contratadas.
e Horas utilizadas en formacién de empleadas y empleados.
e Grado de satisfaccidn o indice de motivacidn por género.
e Gasto medio de formacién de empleados, segun género.
e Porcentaje de empleados que participan en programas de formacién
y desarrollo, seguin personas en situacidon de vulnerabilidad y género.
o Indice de aprovechamiento de los asistentes a los programas de
formacion, segiin género y personas en situacion de vulnerabilidad.
e Porcentaje de rotacion del personal, segin género y personas en
situacion de vulnerabilidad.
e Numero de bajas no deseadas a nivel del negocio.
e Antigiiedad media de empleadas y empleados por puestos clave.
e Porcentaje de empleadas y empleados participantes en reuniones
de desarrollo y mejora.
e Numero de sugerencias de mejora presentadas.
e Numero de sugerencias implantadas y premiadas.
e Numero de accidentes totales.
e Numero de accidentes con baja.
e Numero de accidentes sin baja.
e Porcentaje dehorasperdidas porbaja (accidente) / horas trabajadas.
e Coste accidentes.
Medio ambiente e Porcentaje de la produccion libre de quimicos.
¢ Emision de CO2.
e Porcentaje del consumo de embalajes.
o Indice de gestion de residuos.
Tecnologia e informatica e Numero de aplicaciones desarrolladas sobre solicitadas.
e Horas de trabajo invertido.
e Inversion en software externo.
Contribucién social e Numero de acciones sociales.
e Porcentaje del valor de donaciones.
e Porcentaje de mujeres sobre hombres.
e Numero de trabajadoras y trabajadores con discapacidad.
¢ Numero de negocios inclusivos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Manual para impulsar negocios

Sugerencias para medir los cambios en
la cadena de valor

Los cambios visibles en la cadena de valor deben
cuantificar y aclarar la informacién de una manera
que promueva la comprension de las cuestiones
ambientales, sociales y econémicas en los negocios
eslabonados de la cadena.

Existen muchas perspectivas de mediciones
formales y robustas. Si se dispone de recursos para
implementar y hacer uso de esas perspectivas, se

puede acudir a fuentes especializadas para lograr
ese propdsito; por ejemplo, recurrir a los criterios
metodolégicos del Comité de Evaluacién de la
Sostenibilidad - Indicadores Smart® y adaptarlos
a las necesidades y caracteristicas para evaluar los
cambios en la cadena de valor analizada.

A medida que se va vigorizando y asentando el
proceso de revision y aprendizaje, se recomienda
empezar con las siguientes mediciones, para
revisar y aprender de los cambios en la cadena de
valor:

MEDICION EVIDENCIA PREGUNTA CLAVE

PROPUESTA

Evolucidon de | Medir los cambios de las estructuras | ;Loscostosson estables, seincrementaron
costos de costos (econdmicos, ambientales y | o decrecieron (ahorro en costos)?

sociales) en los distintos eslabones de

la cadena, para aprender a mejorar la
1

gestion de los negocios inclusivos.

Productividad por | Medicion que aproxima el grado de | ;La cantidad de producto generado por
unidad de producto | innovacién disruptiva por unidad de | unidad de insumo —por ejemplo, la
generado producto, inversién y empleo generado | cantidad de queso producido por litro

en la cadena de valor.

de leche— se mantiene, aumenté o
disminuyd?

Valor del producto | Evolucion del valor comercial (en | ;ElI valor del producto o servicio estd

final en la cadena de valor.

moneda constante) del bien o servicio | aumentando, decreciendo o es estable?

Rentabilidad La evolucion de la ganancia neta parala | ;Las ganancias estan aumentando,

cadena de valor.

disminuyendo o son estables?

Distribucion de los | Avance enlavisioninclusivadelacadena | ;Como evoluciona la distribucion del

beneficios de valor.

producto o servicio final a lo largo de
la cadena de valor y entre los distintos
actores?

;Quién retiene la mayor cantidad de valor
y como cambia la distribucion a lo largo del
tiempo?

Fuente: Elaboracion propia.

84 Recuperado en diciembre 2016 de: https://thecosa.org/what-we-do/our-approach/define-the-pathway/#smart-indicators
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Sugerencias para medir los cambios
en el bienestar de las personas en
situacion de vulnerabilidad y pobreza

Las mediciones de los cambios deben ayudar a
comprender la innovacién social disruptiva y

MEDICION PROPUESTA

Séptima seccion: Revision y aprendizaje

describir como se esta logrando el desarrollo de
las cadenas de valor inclusivas para mejorar el
nivel de bienestar de las personas en situacién
de vulnerabilidad y pobreza. Se prevé que el
tiempo de cambio de esta dimensidén es de largo
plazo.

PREGUNTAS CLAVES

Diversificacion de las fuentes de ingreso y
estabilidad del ingreso.

;Como afectan las actividades de la cadena de valor
la diversidad de ingresos y la seguridad de las
personas en situaciéon de vulnerabilidad durante un
determinado periodo?

Uso de ingresos adicionales en la cadena de
valor (inversién y consumo)

(Como utilizan el ingreso adicional generado por la
cadena de valor?

(Quién decide sobre el uso del ingreso adicional
generado por la cadena de valor?

Generacion de empleo

;Cémo contribuye la cadena de valor a la generacion
permanente o temporal de empleo (desagregado por
género, etnicidad, vulnerabilidad y edad)?

De toda la comunidad, ;quién gana mas de esta
oportunidad?

Demanda satisfecha

¢;Cudl es el nivel de disponibilidad, uso y acceso de las
personas en situacion de vulnerabilidad a productos
o servicios generados por la cadena de valor que
satisfacen sus necesidades?

Participacion en la economia regional y/o local

En relacion con otras actividades econémicas
regionales y/o locales, ;como cambia la importancia
relativa de la cadena de valor a lo largo del tiempo?

Participacion del modelo de negocio inclusivo
en las estrategias de sustento de las personas en
situacion de vulnerabilidad

;Como ha evolucionado el porcentaje de ventas,
empleo e inversion en actividades relacionadas con el
modelo inclusivo?

Nuevos negocios inclusivos en la cadena de valor

¢;Cual es el nimero de nuevos negocios inclusivos en
la cadena de valor?

;Cual es el ndmero de consumidores que tienen los
nuevos negocios inclusivos?

;Cual es el valor de las ventas, empleo e inversion que
generan estos negocios?
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Gestion proactiva del desempefio social

(En qué regiones se alcanza la mayor cantidad de
gente que estd en situacién de vulnerabilidad y
pobreza?

(En qué regiones se alcanza a menos gente?

(Las y los clientes y empleados con menos recursos
de los negocios inclusivos estan satisfechos?

(Cudl es el porcentaje de clientes y personas
empleadas en situaciéon de vulnerabilidad en los
negocios inclusivos de las cadenas de valor en las que
se interviene?

(Las y los clientes y empleados mas pobres y
vulnerables son mayoritariamente hombres o
mujeres?

(Cémo impacta esto en la estrategia o las operaciones
de nuestras organizaciones socias?

¢;Las organizaciones socias alcanzan a las personas en
situacion de vulnerabilidad de la manera en que se lo
proponen?

Fuente: Elaboracién propia.

La lista de las mediciones propuestas debe
aplicarse de una forma diferenciada por género,
etnias, edades y situacién de vulnerabilidad. Al
respecto, existe evidencia reciente de desarrollo
y perfeccionamiento de indices para revisar
y aprender de los cambios en el bienestar de
las personas en situaciéon de vulnerabilidad. A
continuacion se presentan dos ejemplos:

indice de progreso parasalir dela pobreza (Progress
out of Poverty Index, PPI). Utiliza una encuesta
de diez preguntas para una muestra aleatoria y
representativa de hogares para promediar las
probabilidades de progreso para salir de la pobreza.
Se puede determinar el porcentaje de familias que
han vivido por debajo de lalinea de pobreza y estan
saliendo de ella. A partir de ese dato, se consigue
analizar el alcance de la pobreza en una cadena
de valor en funcién de la concentracién, escala y
penetracion de la pobreza.® Los beneficios del PPI
son:

85 La concentracion se refiere al porcentaje de clientes de una cadena
de valor que viven por debajo de la linea de la pobreza. La escala
alude al nimero total de clientes pobres que atiende la cadena de
valor. La penetracion pone en contexto la escala al compararla con
el nimero de hogares pobres en la region. Una cadena de valor
puede analizar su alcance de la pobreza mediante una o mas
definiciones, dependiendo de su misién y estrategia.
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— Comprension mas cabal de las caracteristicas
de la poblacion meta y/o clientes actuales de la
cadena de valor.

— Evaluacién de los métodos que la cadena de
valor emplea para colaborar de forma sostenible
con las personas en situacion de vulnerabilidad.

— Capacitaciéon en el uso, aplicacién, analisis y
certificacién del PPI a costo cero.8

indice de empoderamiento econémico. Es un indice
multidimensional que mide el empoderamiento e
inclusién delas mujeres enla generacion de excedente
econdmico de forma sostenible. Tiene como objetivo
aumentar la comprension de las conexiones entre
el empoderamiento econdmico, la produccion
sostenible y la participacion de los individuos de
una familia en cinco areas: produccion, recursos
productivos, ingresos, liderazgo y uso del tiempo,
ademas de la autonomia de la mujer en relacion

86 Véase capacitacion en linea [incluye materiales ademas de
certificacion del PPI), desarrollada por la Fundacién Grameen,
en la siguiente pagina web consultada en diciembre de 2016:
http://www.progressoutofpoverty.org/es/servicios

con el hombre dentro del hogar?®” Los beneficios del
indice de empoderamiento econdmico son:

— Revisién y aprendizaje sobre el conjunto de
factores que inciden en la autoestima y las
capacidades de las mujeres: la conciencia de
derechos; la percepcién sobre su contribucién a
la economia doméstica, de mercado y de cuidado;
el acceso a activos y su control; los conocimientos
y habilidades que son puestos en funcién de su
bienestar; la disponibilidad de sus ingresos y
la pertenencia al tejido social que la respalda y
proporciona valor para asumir acciones colectivas
que promuevan su bienestar y el de su comunidad.

— Evaluaciéndelasestrategias queaplicalacadena
de valor para desarrollar el empoderamiento de
las personas en situacion de vulnerabilidad.

— Capacitacion en el uso y aplicacién gratuita por
medio del Centro de Recursos del Indice de
Empoderamiento de las Mujeres Rurales.®

87 Fuedesarrollado porAlkiey Foster (2011) con el apoyo de Food Policy
Research Institute (IFPRI), Oxford Poverty and Human Development
Initiative (OPHI) y Agency for International Development (USAID).
Consultado en diciembre 2016 de: http://www.ifpri.org/topic/weai-
resource-center

88 Consultado en diciembre de 2016 de: http://www.ifpri.org/weai-
training-materials

Séptima seccion: Revision y aprendizaje

Advertencia: Aunque lo ideal seria medir en las
cuatro dimensiones todos los cambios logrados,
en la practica esto no resulta una tarea sencilla
ni econémica, ni, menos, un proceso con pruebas
iterativas de ciclo corto (prototipos) segun la légica
de ‘fallando rapido para aprender rapidamente’.
Por tal motivo, en cada nivel se sugiere medir
aquello que es relevante con base en los objetivos
y metas establecidos en cada dimensidn, segin el
mapa del camino légico y el plan de accién.®’ Se
recomienda revisar bibliografia sobre la medicion
de objetivos y metas.”® También se advierte que
deberia haber entre diez y no mas de quince
indicadores de progreso en la lista total; de otro
modo, la recoleccién de datos e informacién, el
calculo, su analisis y su difusion demandaran
recursos y tiempo adicionales, haciendo del mismo
un asunto lento y frustrante para la revision y el
aprendizaje continuo en tiempos abreviados.

89 Léase la seccion seis de este manual.

90 Por ejemplo, véase Consejo Nacional de Evaluaciéon de la Politica
de Desarrollo Social (2013). Manual para el disefio y la construccién
de indicadores. México. Consultado en diciembre de 2016 de: http://
www.coneval.org.mx/Informes/Coordinacion/Publicaciones%20
oficiales/MANUAL_PARA_EL _DISENO_Y _CONTRUCCION_DE_
INDICADORES.pdf
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¢Como nos preparamos para
revisar y aprender?

Paso 1. Describir los resultados que se espera
lograr con cada objetivo y meta

Uno o varios participantes inician el ejercicio con un
resumen del arbol de soluciones y el camino légico.
Anime al grupo, por medio de una dinamica,91
a pensar acerca de como pueden contribuir
activamente a lograr resultados de transformacion
en cada dimension.

En el arbol de problemas y el camino légico se
definieron objetivos, metas e indicadores de
gestion (o productos, o resultados esperados).
Es necesario retomarlos y revisarlos con mayor
profundidad, dado que ellos son el insumo principal
para la medicién y permitiran alimentar el proceso
de revision y aprendizaje.

Se requiere responder la pregunta ;qué se va a
medir?, que se refiere alos indicadores que el grupo
defina por cada objetivo y meta de intervencién,
con la intenciéon de conocer su progreso hacia
el estado deseado. Estos indicadores son muy
especificos y estan alineados a las actividades que
plantea el plan de accion.92 Son la bisagra entre los
objetivos y metas y las actividades.

Por cada objetivo y meta de intervencion, el grupo
debe concretar una escala de indicadores, con la
ayuda de las siguientes preguntas:

(Qué cambios esperamos ver? (los cambios mas
proximos y relativamente seguros de alcanzar).

— ¢Qué cambios queremos ver? (cambios mas
complejos que se pueden alcanzar).

— (Qué cambios nos encantaria ver? (cambios mas
profundos y de transformacién que requieren
tiempo).

91 Con la dindmica seleccionada y por medio del proceso vivencial,
se puede lograr que el grupo tome conciencia de la importancia
y diferenciacion entre indicadores y métricas a partir de una
definicion clara de los objetivos y metas.

92 Asociaciones de base, cooperativas de primer grado, uniones
y centrales de cooperativas o cooperativas de segundo grado,
empresas ancla, entre otras.
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A continuacién, clasifique las tarjetas que
requieran cambios minimos (esperamos ver),
los que requieren cambios mas complejos (nos
gustaria ver) y aquellos que requieran cambios
profundos (nos encantaria ver). Eliminen las ideas
que se mencionen dos veces y agrupen las ideas
complementarias.

Paso 2. Establecer los indicadores

Para revisar y aprender de los resultados logrados
en las intervenciones disefiadas, el grupo debera
verificar y/o establecer el conjunto necesario de
indicadores. Pueden utilizar las sugerencias de
medicién presentadas mas arriba, para evaluar
los cambios en las organizaciones, en el modelo de
negocio, en la cadena de valor y en el bienestar de
las personas en situacion de vulnerabilidad.

Paso 3. Elaborar el plan de medicién

Sobre un pliego de papel grande se puede dibujar
una tabla simple que muestre, en las filas, los
indicadores de gestion especificos, agrupados
por la dimensiéon a la que pertenecen en su
respectiva secuencia; y, en las columnas, quiénes
seran los responsables de hacer el seguimiento,
asi como una linea de tiempo en la que se indique

Séptima seccion: Revision y aprendizaje

en qué momentos se llevaran a cabo las acciones
de medicién para la revisiéon y el aprendizaje.
Seria util especificar cudl serd la herramienta o
procedimiento que se utilizard para la medicién
de cada indicador: método Delphi, encuestas
estructuradas, entrevistas no estructuradas, grupos
focales, informantes calificados, informacién
secundaria, entre otros. Puede emplearse el
siguiente conjunto de preguntas claves:

PREGUNTAS CLAVES PARA ELABORAR EL PLAN DE MEDICION DE LOS INDICADORES

;Qué es lo que medira el indicador?

;Como sera el valor que exprese la medicion del indicador: valor absoluto, valor relativo, porcentaje de
variacion, variacion absoluta, nimero indice, entre otros?

¢;Cuadles son las variables que intervienen en la medicién del indicador?

¢(Cudl es la féormula que se utilizara para construir la medicién del indicador?

;Cudl es el nombre del indicador?

;Como se interpreta el valor de la medicién del indicador?

;Con qué frecuencia se necesita medir el indicador?

(Como deben estar presentados los datos para construir la informacién destinada a medir el indicador?

;Cudl serd la herramienta que se utilizara para recolectar los datos e informacién?

;Como se va a recolectar la informacion para medir el indicador?

;Quién sera el responsable de recolectar los datos e informacién?

(Con qué frecuencia se recolectaran los datos y se realizaran las mediciones?

;Quién elaborar3 el calculo e interpretacion de las mediciones del indicador y la métrica?4

;Como se financiara la recoleccidn, construccion, interpretacion y socializacién de las mediciones del

indicador y la métrica?

;Con qué frecuencia se reportaran las mediciones del indicador y la métrica?

(Quién elaborara el reporte del indicador, la métrica, la interpretacion y las recomendaciones sobre los

resultados o cambios logrados?

(A quién o quiénes se reportaran las mediciones del indicador y la métrica?

;Como se realizara la auditoria para validar la evidencia del indicador y la métrica reportados?

;Quién ejecutara la auditoria?

Fuente: Elaboracion propia.

| 143



144 |

#

CADENAS Manual para impulsar negocios
D E VA Lo R sostenibles y equitativos en
I N C LU S IV AS cadenas de valor inclusivas

OBIJETIVO:

META:

INDICADOR:

METRICA:

Fuente de Informacion Participantes Herramientas y Frecuencia Informacion
informacion requerida de la métodos adicional

linea base

Uso y analisis de los datos e informacion

;Quién obtendra ;Como se ¢Quién analizara  ;Quién utilizara la ¢Con qué ¢;Quién validara la

los datos e analizara la la informacion? informacion? frecuencia se evidencia de los

informacion? informacion? elaboraran los indicadores y
reportes? meétricas?

Reporte de resultados

Valores del Descripcion del Factores que Fuentes de Cambios Lecciones

indicador y la cambio contribuyeron evidencia imprevistos aprendidas

meétrica

Fuente: Elaboracion propia.

Paso 4. Empalmar el plan de accion con el plan
de medicion

En un papeldgrafo grande, las y los participantes
deberan elaborar la matriz que se muestra en el
diagrama 27, combinando los insumos logrados en
los ejercicios:

Arbol de soluciones.

Mapa del camino légico.

Plan de accion.

Plan de medicién.

Fuente: Elaboracion propia.

La cuestién de la revision y el aprendizaje es
un aspecto esencial para pasar de prototipos a
modelos de negocios y cadenas de valor inclusivas
sostenibles, garantizando los cambios y la mejora
en el bienestar de las personas en situacién
de vulnerabilidad. La revisiéon y el aprendizaje

Cronograma

Séptima seccion: Revision y aprendizaje

Recursos

. Presupuesto | Responsables
necesarios

buscan que las pruebas de ciclo corto y la calidad
sean nuestras mejores aliadas para poner a
prueba la visiéon inclusiva del proceso, para
avanzar en innovaciones sencillas y de bajo costo,
respondiendo a los fracasos y a los contratiempos
con honestidad y aprendizaje.
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Glosario

Autoempleo: la actividad rentada de una persona que
trabaja en una unidad econémica (un comercio, un
oficio o un negocio) de su propiedad y que ella dirige
y gestiona. Es una alternativa para quien, necesitando
un empleo, prefiere crearselo por si mismo antes que
trabajar para un empleador. En este caso, la persona se
convierte en emprendedor. Para ello, el autoempleado
utilizasuingenio, sucapitalysuesfuerzoparagenerarse
trabajo. Si pasa de emprendedor a empresario, puede
convertirse en un generador de empleo (empleador)
para mas personas.

Aprender haciendo o facilitacion para la accion:
la pedagogia contempordnea presenta muchas
caracteristicas que tienen relacién con las ideas
de John Dewey (1859-1952), fildsofo y educador
estadounidense. El método de aprender haciendo
presenta situaciones en las que los problemas se
refirieren a la vida comun, y tanto el método que
utiliza la persona facilitadora (léase mas adelante su
definicién) como las herramientas para el anéalisis
que emplean las y los participantes son aspectos de
un método general de investigacién. Por lo tanto, el
método mas adecuado para la practica consiste en
encarary superar problemas reales que tienen que ver
con alguna experiencia actual de lasy los participantes.
Es decir, el punto de partida debe ser alguna situacion
real que ha de ser superada. Otra etapa del método es
una inspeccion de los datos y de la informacién que se
tiene a la mano y que puede brindar una solucién al
problema; posteriormente serad necesario plantear una
hipétesis para, finalmente, someterla a la prueba de la
experiencia a partir de un proceso de prueba, errory
mejora continua; es decir, aprendizaje. Lo interesante
de esto es que se hace en equipo y participando de
forma activa.

Capital econémico: estd compuesto por las ganancias
del proceso de la venta de productos, y se utiliza
para la inversién y creacion de empleo adicional.
Generalmente, las personas en situacion de pobreza
o vulnerabilidad que generan una idea de negocio, a
pesar de contar con su propia mano de obra, suelen
carecer de -0 no tienen acceso a- capital econdémico
suficiente para validar y desarrollar su negocio.

Cliente final (o usuario final): quien finalmente
consume el producto o servicio. Su satisfaccion es el
objetivo de todos los demas compradores de la cadena.
Esta localizado en el dltimo eslabdn de la cadena de
valor.
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Comprador: Es la persona u organizacion que paga por
los bienes o servicios y los recibe en alguna de las fases
de la cadena. Puede tratarse, aunque generalmente no
es asi, del cliente final, cuya satisfaccidn es el objetivo
de todos los demas compradores.

Consumidores: agregacion de clientes finales vy
compradores de la cadena.

Cooperativa: asociacion auténoma de personas unidas
voluntariamente para satisfacer sus necesidades vy
aspiraciones econdmicas, sociales, educativas y/o
culturales comunes, a través de una empresa de
propiedad conjunta y democraticamente controlada.

Creacion de valor: generacidn de los beneficios que el
cliente obtiene de tenery utilizar el producto o servicio.
Los beneficios, no solamente se refieren a aquellos que
se desprenden de las caracteristicas y funciones del
producto o servicio, sino también de cdmo el cliente se
siente al tenerlo. El valor es la relacion que existe entre
lo que el cliente da para obtener y utilizar un producto
o0 servicio y aquello que recibe del mismo. La creacion
de valor requiere relacionar creatividad con innovacion.

Cuellos de botella: periodo en el cual diferentes
actividades disminuyen su velocidad, incrementado
su tiempo de espera y reduciendo la productividad,
generalmente debido a una reduccién de la capacidad
productiva o de infraestructura. Los cuellos de botella
se pueden presentar en cualquiera de los componentes
que conforman el sistema de una cadena de valor.
Es decir, pueden existir retos y cuellos de botella en
los diferentes eslabones de la cadena de valor, en el
funcionamiento interno del negocio, en los servicios de
apoyo y/o en los actores e influencias externas.

Desarrollo: mejora o despliegue cualitativo de
las potencialidades humanas y comunitarias que
remiten a un conjunto integrado de dimensiones
(social, econdémico, ambiental, cultural y politico).
Se refiere a un cambio en la capacidad de actuar e
innovar reduciendo la vulnerabilidad a los cambios y
factores externos. El desarrollo se entiende como una
mejora cualitativa de todo tipo de capital (humano,
natural, econdmico, fisico, cultural y sociall, lo que lo
distingue del concepto de crecimiento que se refiere a
la expansion cuantitativa de un solo tipo de capital (el
capital econémico).”

93 Alguacil, J. (2000). Calidad de viday praxis urbana. Coleccién Monograffas.
NGm. 179, CIS-Siglo XXI, Madrid.

Hamstead, M.P, y Quinn, M.S. (2005) “Sustainable Community
Development and Ecological Economies™. En Local Environment 10
(2), pp. 141-158. UK: Routledge.

Dindmicas ladicas: conjunto de herramientas
disefiadas para crear un ambiente de armonia entre
las personas de un grupo que colaboran entre si y
estan inmersas en el proceso de aprender haciendo.
El propdsito es que las personas del grupo se apropien
de los temas impartidos por las y los facilitadores
utilizando herramientas especialmente disenadas para
ese fin. Gracias a esas herramientas se despliegan
actividades participativas y de reflexion profunda con
las personas que estan participando en el grupo de
trabajo.

Economia social y solidaria: sistema socioecondmico,
cultural y ambiental conformado por el conjunto de
fuerzas sociales organizadas en formas asociativas
identificadas por  practicas  autogestionadas,
democraticas, inclusivas y humanistas, para el
desarrollo integral del ser humano como sujeto,
actor y fin de la economia. Se refiere a una forma
de produccién, consumo y distribuciéon de riqueza
centrada en la valorizaciéon del ser humano y no en
la priorizacién del capital econémico. Promueve
la asociatividad, la cooperacién y la autogestion.
Estd orientada a la produccion, al consumo y a la
comercializacién de bienes y servicios, y tiene como
finalidad el desarrollo ampliado de la vida. Promueve el
entendimiento del trabajo como un medio de liberacién
humana, en el marco de un proceso de democratizacion
economica, para convertirse en una alternativa viable a
la dimension generalmente alienante y asalariada del
trabajo capitalista.’™

Eslabon de la cadena de valor: conjunto de
agrupaciones de actores que realizan actividades
economicas afines. Los eslabones cumplen diversas
funciones dentro de la cadenay se refieren a la provision
de insumos, produccidn, transformacién, distribuciéony
comercializacion. Hace referencia a las acciones que se
desempenan en cada una de las diferentes actividades
del proceso dentro de una cadena y su coste respecto
a otras actividades (por ejemplo: provisién de insumos
y produccién respecto a transformacion, distribucion
y ventas). Aunque las actividades de valor son los
pilares de la cadena de valor, no son una coleccion de
acciones independientes, sino que forman un sistema
de actividades interdependientes.

Empoderamiento: proceso por el cual una persona,
grupo o comunidad aumenta su fortaleza para hacer
lo que tiene que hacer con el propdsito de impulsar
cambios favorables para ella en relacion con las
situaciones en las que vive. A través de este proceso,
las personas y/o grupos organizados cobran autonomia

94 Orellana Gazaga, M. (2007). La economia solidaria como forma de
organizaciéon econdémica alternativa al sistema capitalista global.
Barcelona: Universitat de Barcelona.

Glosario

en la toma de decisiones y logran ejercer control sobre
sus vidas basados en el libre acceso a la informacién,
la participacién inclusiva, la responsabilidad y el
desarrollo de capacidades.

Emprendimiento social: organizaciones o individuos
que aplican estrategias de mercado para alcanzar
objetivos sociales o ambientales. Incluye tanto a
organizaciones sin animo de lucro que utilizan
modelos de negocio para alcanzar su misién como
a organizaciones con animo de lucro cuyo propésito
principal es de caracter social y/o ambiental. Su
objetivo, en la mayoria de los casos, es cumplir con
metas sociales, medioambientales y financieras al
mismo tiempo.

Persona facilitadora: en nuestro caso se trata de
miembros del equipo de Cuso International y de
organizaciones socias que ayudan a un grupo de
personas a establecer objetivos comunes y contribuyen
a crear un plan para alcanzarlos, utilizando
herramientas que permitan al grupo lograr consensos
pese a los desacuerdos preexistentes o que pudieran
surgir.

Innovacion social: en los Ultimos anos, la innovacion
social se ha extendido hasta convertirse en uno de los
temas mas importantes en universidades, empresas,
gobiernos y la sociedad en general, abriendo la
posibilidad de pensar y actuar de manera diferente y
animando a las y los ciudadanos a innovar.

Todavia se estd debatiendo una definiciéon precisa
del concepto de innovacidén social. Las numerosas
interpretaciones y la comprension de este término han
dado lugar a la superposicion de significados.

Asi, el término innovacidn social puede referirse a:

e Nuevas estrategias, conceptos, ideas 'y
organizaciones que satisfacen necesidades
sociales de todo tipo, desde las condiciones de
empleo, autoempleo y la educacién hasta el
desarrollo comunitario y la salud, ampliando y
fortaleciendo la sociedad civil.

e Procesos de innovacion social, como el
crowdsourcing, crowdfunding o métodos vy
técnicas de codigo abierto, asi como innovaciones
que tienen un fin social, como el microcrédito o la
educacion a distancia.

e La definicién que adoptaremos, por ahora, es que
las “innovaciones que son sociales tanto en sus
objetivos como en sus medios, son nuevas ideas
(productos, servicios y modelos) que satisfacen
necesidades sociales, con mas efectividad

| 147



CADENAS Manual para impulsar negocios
D E VA LO R sostenibles y equitativos en

cadenas de valor inclusivas
INCLUSIVAS

que otras alternativas, y a la vez crean nuevas
relaciones de colaboracién”.

Mapeo de la cadena: técnica que ayuda a identificar
los diferentes eslabones y actores de la cadena, sus
funciones, grados de poder e interdependencias.

Modelo de negocio inclusivo: para el caso particular
de cadenas de valor cuyo objetivo es desarrollar
negocios y disminuir la pobreza de las personas en
situacién de vulnerabilidad, el modelo de negocio
inclusivo incluye a personas en situacion de pobreza
como consumidores, por el lado de la demanda, y como
empleados, productores y propietarios de negocios en
los distintos eslabones de la cadena de valor, por el lado
de la oferta. El modelo redne a dos grupos distintos
pero interdependientes —productores y compradores-,
y se crea valor al permitir la interaccién entre ambos
para generar intervenciones innovadoras orientadas a
desarrollar negocios sostenibles y reducir la pobreza.

Negocios inclusivos:  modelos  empresariales
sustentables que permiten prosperar ayudando a los
demas. En ellos el negocio genera impactos sociales
positivos, ademas de rentabilidad econdmica. De
esta manera aceleran el desarrollo econdémico vy
crean innovaciones que benefician a las personas en
situacion de vulnerabilidad y pobreza a la cual van
dirigidos, ademas de articular las cadenas de valor con
un enfoque inclusivo. Los negocios inclusivos proponen
un nuevo rol para la empresa en la sociedad, con base
en una orientacién ética diferente por la cual ese rol
consiste en generar bienestar social.

Personas en situacién de vulnerabilidad: personas
que, porcircunstanciasde pobreza, origen étnico, estado
de salud, edad, género, discapacidad, o nivel educativo
se encuentran en una situacion de mayor desamparo
para hacer frente a los problemas que plantea la viday
no cuentan con los recursos necesarios para satisfacer
sus necesidades bdsicas. La vulnerabilidad coloca a
quien la padece en una situacién de desventaja en el
ejercicio pleno de sus derechos y libertades.

Responsabilidad social: compromiso que asumen
las personas como miembros de alguna organizacion,
tanto entre si como para con la sociedad en su conjunto.
Contiene una valoracién positiva o negativa del
impacto que una decisidn tiene sobre la sociedad. Esa
valoracion puede ser ética, legal, politica, econdmica,
entre otras. Se sujeta a los principios ideoldgicos
con los que una entidad [gobierno, corporacion,

95 Murray, Caulier-Grice & Mulgan (2010). Recuperado en noviembre
de 2016 de https://www.nesta.org.uk/sites/default/files/the_open_
book_of_social_innovation.pdf, y http://www.socialinnovator.info/
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organizacién o individuo) se comporta con la sociedad.
Esta responsabilidad puede ser negativa, si significa
que hay responsabilidad de abstenerse de actuar
(actitud de abstencidn] o positiva, lo que implica que
hay una responsabilidad de actuar (actitud proactiva).

Riesgo: cualquier evento o condicién que, si ocurre,
puede afectar negativamente la capacidad de un
proyecto o emprendimiento para alcanzar los objetivos
definidos.

Servicios de apoyo: todos los servicios que apoyan
a los negocios de la cadena de valor. Se pueden
distinguir entre servicios de produccion, servicios de
comercializacion, servicios de gestidon empresarial,
servicios financieros y servicios de valor agregado.

Anexos

e Anexol. Lienzo Canvas

e Anexo Il. Ficha de puntuacién para las areas de
intervencion estratégica

e Anexo lll. Glosario de la ficha de puntuacion para
las dreas de intervencion estratégica

Anexo Il. Lienzo Canvas

Segmentos de

Creacion de Relacion con los

Valor Inclusivo

Actividades

Asiociaciones

Compradores

Compradores

Clave

Clave

Recursos

Canales de
Comercializacion

Clave

Fuentes de Ingresos

Estructura de Costos

Anexo

Fuente: Elaboracion propia con base en Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur (2011). Generacién de modelos de negocio. Bilbao: Deusto
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Anexo Il. Ficha de puntuacion
para las areas de intervencion
estrategica

Explicacion para participantes

Encadaunadelasseisareasdeintervencionestratégica
se encuentra un numero de criterios, que deben ser
calificados segun su percepcidn personal sobre usted
mismo y sobre los otros actores en la cadena con
los que usted interactia (por ejemplo: compradores,
proveedores, servicios de apoyo, etcéteral.

Tiene la posibilidad de calificar cada criterio marcando
con una X" por medio de una escala de seis puntos

en un rango de “no aplica” hasta “aplica méas que
bastante”. No existe un puntaje neutral, lo que significa
que siempre debe decidir si su respuesta esta inclinada
mas hacia el lado positivo o el negativo. En algunos
casos puede ocurrir que un criterio no sea aplicable.
Por esta razén se encuentra el campo “no aplica”. Un
criterio es considerado no aplicable cuando el contexto
de la cadena o el modelo de negocio no permiten su
aplicacion razonable.

Al terminar, se suman todos los puntajes que se
asignaron a los criterios en un area de intervencién
estratégica. Luego, este valor total se divide entre
el numero de criterios calificados (los criterios "no
aplica” deben ser excluidos). El objetivo es recibir un
solo puntaje promedio para cada area de intervencion
estratégica.

DATOS PERSONALES
Nombre

Apellido

Edad

Sexo

Nombre del negocio (si aplica)

Funcioén en la cadena

Produccion ()
Procesamiento ()
Comercializacién ()
Servicio de apoyo ()
Otro: ()

Nombres de los socios de comercializacion en la cadena

Venta:
Compra:

;Cuanto tiempo lleva vinculado a la cadena bajo estudio?

ESCALA

S
w
N
Uy
o

Aplica por
Aplica encima de
muy poco

Aplica Aplica en
muy forma minima  No aplica
poco
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Anexo

FICHA DE EVALUACION PARA LAS Y LOS VENDEDORES

(PROVEEDORAS/ES)

COLABORACION ENTRE ACTORES

Frecuentemente intercambiamos informacién
de manera formal* con nuestros clientes.

Frecuentemente intercambiamos informacién
de manera informal con nuestros clientes.

Conocemos los efectos que tienen nuestras
decisiones sobre nuestros clientes.

Los objetivos comerciales* que implementamos
estan articulados con los de nuestros clientes.

Nuestros objetivos sociales* coinciden con los
de nuestros clientes.

Nuestros objetivos ambientales coinciden con
los de nuestros clientes.

Colaboramos en la resolucion de problemas con
nuestros clientes.

Somos capaces de reaccionar rapidamente
ante los problemas que se puedan presentar en
nuestras relaciones con los clientes.

Reconocemos y valoramos lainterdependencia*
con nuestros clientes.

Nuestras actividades y roles se complementan
bien con las actividades y roles de nuestros
clientes.

Existen incentivos* (financieros y no
financieros) que estimulan el comportamiento
colaborativo con nuestros clientes.

Existen personas para liderar los procesos
colaborativos con nuestros compradores.

Usamos tecnologia de informacion vy
comunicacion (TIC) para colaborar con
nuestros clientes.

Puntaje total

Promedio (Puntaje Total / 13 - No aplica)

AMPLIACION
RESPUESTA

ESCALA DE EVALUACION

Las palabras que contienen * se explican en el glosario del anexo ll.
Fuente: Elaboracién propia con base en:

Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft

version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.
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FICHA DE EVALUACION PARA LAS Y LOS VENDEDORES
(PROVEEDORAS/ES)

VINCULACION CON EL MERCADO ESCALA DE EVALUACION  AMPLIACION
RESPUESTA

La oferta de productos hacia nuestros clientes 5 4 3 2 1 0
es estable.

La relacion comercial con nuestro cliente es 5 4 3 2 1 0
rentable.

Nuestro cliente nos entrega un valor social*. 5 4 3 2 1 0

Nuestro cliente nos ayuda a conservarrecursos 5 4 3 2 1 0
ambientales.

Obtenemos ingresos estables con laventade 5 4 3 2 1 0
producto a nuestro cliente.

Tenemos capacidad de identificar 5 4 3 2 1 0
oportunidades y tendencias en el mercado.

Revisamos frecuentemente, con el cliente, 5 4 3 2 1 0
nuestra posicién en el mercado frente a las
oportunidades que se presentan.

Reaccionamos rapidamente ante los cambios 5 4 3 2 1 0
de las necesidades de nuestro cliente.

Nuestro cliente estd familiarizado con nuestro 5 4 3 2 1 0
sistema de produccion.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 9 - No aplica)

Fuente: Elaboracion propia con base en:

Vorley, B. [2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.
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Anexo

FICHA DE EVALUACION PARA LAS Y LOS VENDEDORES
(PROVEEDORAS/ES)

GOBERNANZA TRANSPARENTE Y JUSTA ESCALA DE EVALUACION  AMPLIACION
RESPUESTA

Conocemos los estandares de calidad queexige 5 4 3 2 1 0
nuestro comprador.

Los estandares de calidad que debo cumplir 5 4 3 2 1 0
con mi comprador son estables.

Entendemos cémo se formael preciodenuestro 5 4 3 2 1 0
producto.

Conocemos las condiciones de comprayventa* 5 4 3 2 1 0
de nuestro cliente.

Tenemos contratos formales con nuestro 5 4 3 2 1 0
comprador.

Cumplimos con los contratos formales que 5 4 3 2 1 0
tenemos con nuestro comprador.

Tenemos acuerdos informales con nuestro 5 4 3 2 1 0
comprador.

Cumplimos con los acuerdos informales que 5 4 3 2 1 0
tenemos con nuestro comprador.

Compartimos nuestro riesgo productivo* con 5 4 3 2 1 0
nuestro comprador.

Compartimos nuestro riesgo de mercado*con 5 4 3 2 1 0
nuestro comprador.

Tenemos seguros formales y/o informales 5 4 3 2 1 0
contra el riesgo productivo o de mercado.

Aplicamos la trazabilidad* de los productosque 5 4 3 2 1 0
vendemos a nuestros compradores.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 12 - No aplica)

Fuente: Elaboracion propia con base en:

Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.
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FICHA DE EVALUACION PARA LAS Y LOS VENDEDORES
(PROVEEDORAS/ES)

ACCESO EQUITATIVO A LOS SERVICIOS ESCALA DE EVALUACION  AMPLIACION
RESPUESTA

Nuestro comprador nos ayuda (directa o 5 4 3 2 1 O
indirectamente) a acceder a asistencia técnica
adecuada en el proceso de produccion.

Nuestro comprador nos ayuda (directa o 5 4 3 2 1 0
indirectamente) a acceder a tecnologia de
produccion adecuada.

Nuestro comprador nos ayuda (directa o 5 4 3 2 1 0
indirectamente) a acceder a procesos de
innovacién adecuados.

Nuestro comprador nos ayuda (directa o 5 4 3 2 1 O
indirectamente) a acceder a servicios de
transporte.

Nuestro comprador nos ayuda (directa o 5 4 3 2 1 0
indirectamente) a acceder a los insumos
requeridos para la produccidn.

Nuestro comprador nos ayuda (directa o 5 4 3 2 1 0
indirectamente) a acceder a los servicios
financieros*.

Los servicios financieros tienen un costo 5 4 3 2 1 0
asequible para nosotros.

Nuestro comprador nos ayuda (directa o 5 4 3 2 1 0
indirectamente) a acceder a informacion de
mercado actualizada.

Nuestro comprador nos ayuda (directa o 5 4 3 2 1 0
indirectamente) a acceder a servicios de
capacitacion adecuados.

Los servicios que nos brinda nuestro cliente 5 4 3 2 1 0
satisfacen directamente nuestras necesidades.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 10 - No aplica)

Fuente: Elaboracién propia con base en:

Vorley, B. [2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.
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Anexo

FICHA DE EVALUACION PARA LAS Y LOS VENDEDORES
(PROVEEDORAS/ES)

INNOVACION INCLUSIVA ESCALA DE EVALUACION  AMPLIACION
RESPUESTA

Desarrollamos innovaciones en conjunto con 5 4 3 2 1 0
nuestro comprador.

La innovaciéon es una actividad continuaenla 5 4 3 2 1 0
relacién con nuestro comprador.

Nuestras perspectivas y necesidades son 5 4 3 2 1 0
incorporadas en el proceso de desarrollo de
innovacion de nuestro comprador.

Las innovaciones que desarrollamosresponden 5 4 3 2 1 0
claramente a las necesidades de nuestro
comprador.

Recibimos parte de las ganancias (tangibleso 5 4 3 2 1 0
intangibles) que se originan de las innovaciones.

Las innovaciones nos permiten tener una 5 4 3 2 1 0
propuesta de valor diferenciada.

Nuestra participacion en procesos de 5 4 3 2 1 0
innovacion es motivada con incentivos*.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 7 - No aplica)

Fuente: Elaboracion propia con base en:

Vorley, B. [2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.
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FICHA DE EVALUACION PARA LAS Y LOS VENDEDORES
(PROVEEDORAS/ES)

COLABORACION ENTRE ACTORES ESCALA DE EVALUACION AMPLIACION

MEDICION DE RESULTADOS ESCALA DE EVALUACION  AMPLIACION RESPUESTA

RESPUESTA

Conocemos los indicadores que definen el éxito
de la relaciéon comercial con nuestro comprador.

Medimos los resultados que logramos en la
relacion con nuestro comprador.

El proceso de medicién es simple y maneja un
costo tan econémico como es posible.

Los procesos de evaluacién son disefiados y
probados junto con nuestro comprador.

Hemos establecido mecanismos de
retroalimentacion con nuestro comprador.

La medicién y/o retroalimentacién es regular y
consistente.

Las decisiones que tomamos estan basadas en
la medicion y/o retroalimentacion.

La medicion y/o retroalimentacion resulta
rapidamente en acciones.

Tenemos claro el propoésito de la medicion y/o
retroalimentacion.

Cumplimos un papel activo al elegir la
informacion que se va a recoger.

Intercambiamos la informacién generada con
nuestro comprador.

Discutimos la informaciéon generada con
nuestro comprador.

Los recursos naturales son incluidos en nuestra
medicion.

Las personas de bajos ingresos y personas en
situacion de vulnerabilidad estan incluidas en
nuestra medicion.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 14 - No aplica)

Fuente: Elaboracion propia con base en:

Frecuentemente intercambiamos informacion
de manera formal* con nuestro proveedor.

Frecuentemente intercambiamos informacion
de manera informal con nuestro proveedor.

Conocemos los efectos de nuestras decisiones
sobre nuestro proveedor.

Los objetivos comerciales* que implementamos
estan articulados con los de nuestro proveedor.

Nuestros objetivos sociales* coinciden con los
de nuestro proveedor.

Nuestros objetivos ambientales coinciden con
los de nuestro proveedor.

Colaboramos en la resolucion de problemas con
nuestro proveedor.

Somos capaces de reaccionar rapidamente ante
los problemas que se puedan presentar con
nuestro proveedor.

Reconocemos y valoramos la interdependencia*
con nuestro proveedor.

Nuestras actividades y roles se complementan
bien con las actividades y roles de nuestro
proveedor.

Existen incentivos* (financieros y/o no
financieros) que estimulan el comportamiento
colaborativo con nuestro proveedor.

Existen personas para liderar los procesos
colaborativos en diferentes puntos con nuestros
proveedores.

Usamos tecnologia de informacion y
comunicacion (TIC) para colaborar con nuestro
proveedor.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 13 - No aplica)

Fuente: Elaboracion propia con base en:

Vorley, B. [2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.

Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.
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#

CADENAS Manual para impulsar negocios
D E VA LO R sostenibles y equitativos en

cadenas de valor inclusivas
INCLUSIVAS

VINCULACION AL MERCADO

AMPLIACION
RESPUESTA

ESCALA DE EVALUACION

GOBERNANZA TRANSPARENTE Y JUSTA

AMPLIACION
RESPUESTA

ESCALA DE EVALUACION

Anexo

El abastecimiento de productos de nuestro
proveedor es estable.

La relacion comercial con nuestro proveedor es
rentable.

Entregamos un valor social* a nuestro
proveedor.

Ayudamos a nuestros proveedores a conservar
los recursos ambientales.

Los proveedores obtienen ingresos estables por
nuestra compra de sus productos.

Estamos promoviendo la creaciéon de nuevos
negocios con nuestro proveedor.

Revisamos frecuentemente con nuestro
proveedor su posicion en el mercado frente a
las oportunidades que se presentan.

Reaccionamos rapidamente ante los cambios
en las necesidades de nuestro proveedor.

Estamos familiarizados con el sistema de
produccion de nuestros proveedores.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 9 - No aplica)

Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.

Fuente: Elaboracion propia con base en:

Comunicamos claramente los estandares de
calidad a nuestro proveedor.

Los estandares de calidad que exigimos a
nuestro proveedor son estables.

Ayudamos a nuestro proveedor a entender
coémo se forma el precio.

Comunicamos claramente las condiciones de
compra y venta* a nuestro proveedor.

Tenemos contratos formales con nuestro
proveedor.

Cumplimos con los contratos formales que
tenemos con nuestro proveedor.

Tenemos acuerdos informales con nuestro
proveedor.

Cumplimos con los acuerdos informales que
tenemos con nuestro proveedor.

Compartimos el riesgo productivo™® con nuestro
proveedor.

Compartimos el riesgo de mercado* con nuestro
proveedor.

Apoyamos el acceso a seguros formales y/o
informales contra el riesgo productivo o de
mercado.

Apoyamos a nuestros proveedores con la
aplicacién de la trazabilidad de sus productos.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 12 - No aplica)

Fuente: Elaboracién propia con base en:

Vorley, B. [2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.
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CADENAS
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I N C LUSIVAS cadenas de valor inclusivas
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ACCESO EQUITATIVO A SERVICIOS ESCALA DE EVALUACION AMPLIACION
RESPUESTA

Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro 5 4 3 2 1 0
proveedor a acceder a una asistencia técnica adecuada
en sus procesos de produccion.

Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro 5 4 3 2 1 0
proveedor a acceder a una tecnologia de produccion
adecuada.

Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro 5 4 3 2 1 0
proveedor a acceder a una tecnologia para la
innovacién adecuada.

Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro 5 4 3 2 1 0
proveedor a acceder a servicios de transporte
adecuados.

Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro 5 4 3 2 1 0
proveedor a acceder a insumos para la produccion.

Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro 5 4 3 2 1 0
proveedor a acceder a servicios financieros.

Los servicios financieros que brindamos directamente 5 4 3 2 1 0
a nuestros proveedores tienen un costo asequible
para ellos.

Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro 5 4 3 2 1 0
proveedor a acceder a informacién de mercado
actualizada.

Ayudamos (directa o indirectamente) a nuestro 5 4 3 2 1 0
proveedor a acceder a servicios de capacitacion
adecuados.

Logramos satisfacer directamente las necesidades 5 4 3 2 1 0
de nuestros proveedores con los servicios que les
brindamos.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 10 - No aplica)

Fuente: Elaboracion propia con base en:

Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.
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Anexo

INNOVACION INCLUSIVA ESCALA DE EVALUACION  AMPLIACION
RESPUESTA

Desarrollamos innovaciones en conjunto con 5 4 3 2 1 0
nuestro proveedor.

La innovacién es una actividad continuaenla 5 4 3 2 1 0
relacion con nuestro proveedor.

Incorporamoslas perspectivas ynecesidadesde 5 4 3 2 1 0
nuestro proveedor en el proceso de desarrollo
de innovacion.

Apoyamos a nuestro proveedoreneldesarrollo 5 4 3 2 1 0
de innovaciones que responden claramente a
nuestras necesidades.

Compartimos con nuestro proveedor partede 5 4 3 2 1 0
las ganancias (tangibles o intangibles) que se
originan de las innovaciones.

Las innovaciones que fomentamos connuestro 5 4 3 2 1 0
proveedor nos permiten tener una propuesta
de valor diferenciada.

Motivamos la participacion de nuestro 5 4 3 2 1 0
proveedor en procesos de innovaciéon con
incentivos®.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 7 - No aplica)

Fuente: Elaboracion propia con base en:

Vorley, B. [2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.
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CADENAS
D E VA LO R sostenibles y equi}ativqs en
I N C LUSIVAS cadenas de valor inclusivas

Manual para impulsar negocios

MEDICION DE RESULTADOS

Conocemos los indicadores que definen el éxito de
la relacion comercial con nuestro proveedor.

Medimos los resultados que logramos gracias a la
relacion con nuestro proveedor.

El proceso de mediciéon es simple y maneja un
costo tan econdmico como es posible.

Los procesos de evaluaciéon son disefiados y
probados junto con nuestro proveedor.

Hemos establecido mecanismos de
retroalimentacién con nuestro proveedor.

La medicién y/o retroalimentaciéon es regular y
consistente.

Las decisiones que tomamos estan basadas en la
medicién y/o retroalimentacion.

La medicién y/o retroalimentacién resulta
rapidamente en acciones.

Aclaramos a nuestro proveedor el propoésito de la
medicién y/o retroalimentacion.

Permitimos a nuestro proveedor un rol activo al
elegir la informacién que se va a recoger.

Intercambiamos con nuestro proveedor la
informacién generada.

Discutimos la informacién generada con nuestro
proveedor.

Los recursos naturales son incluidos en nuestra
medicion.

Las personas de bajos ingresos y/o personas
en situacion de vulnerabilidad son incluidas en
nuestras mediciones.

Puntaje total

Promedio (puntaje total / 14 - No aplica)

RESPUESTA

Vorley, B. (2009). Linking worlds: new business models for sustainable trading relations between smallholders and formalized markets. Final Draft
version 7, February 4, e International Center for Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.
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Fuente: Elaboracion propia con base en:

Anexo Ill. Glosario de la ficha
de puntuacion para las areas de
intervencion estratégica%96

Condiciones de compra y de venta

Acuerdos entre el comprador y el vendedor en precios,
estandares de calidad del producto, periodos de pago,
método de envio, tiemposy costos de entrega, empaque,
condiciones de pago [cantidad de tiempo dada al
comprador para pagar por el producto entregado).

Evaluacion

Se refiere a un proceso para ver cuanto se lograron los
objetivos. El propdsito de la evaluacién es resumir los
resultados de una actividad en un momento particular
en el tiempo.

Garantias intangibles

Al contrario de garantias tangibles (que se pueden tocar
o percibir de manera precisal, como tierra y bienes,
las garantias intangibles funcionan como garantias
alternativas e incluyen contratos con compradores,
certificaciones, relaciones basadas en la confianza
entre actores o compromisos de un grupo de actores
de amortizar el préstamo (garantias solidarias).

Innovacion

Una innovacidn es crear algo nuevo o reorganizar algo
existente de una manera nueva. Existen diferentes
tipos de innovacidn: innovacion de producto, innovacion
de proceso, innovacién de mercadotecnia, innovacion
de negocios, innovacion de organizacién, entre otras.

Intercambio de informacion formal

Por ejemplo: presentaciones, reuniones, cartas,
correos electrdnicos, tableros de anuncios, boletines,
lamadas telefénicas programadas, etcétera.

Intercambio de informacion informal

Todo lo que no es premeditado. Por ejemplo:
conversaciones espontdneas o casuales, llamadas
telefénicas esponténeas o casuales, etcétera.

Interdependencias

Los actores interdependientes cuentan el uno con
el otro (de manera econdmica, social o ambiental] y
comparten responsabilidades.

Incentivos (financieros y no financieros)

Incentivos  financieros: bonificaciones, primas o
descuentos. Incentivos no financieros: reconocimiento
publico, trofeos, capacitacion, etcétera.

96 Fuente: Elaboracion propia con base en International Center for
Tropical Agriculture (2014). Metodologia Link 2.0. Colombia CIAT.

Anexo

Objetivos comerciales

Estan Unicamente motivados por obtener resultados
que aseguren una ganancia. Por ejemplo: volumen de
ventas, cuota de mercado, margen de venta, desarrollo
de nuevos productos, etcétera.

Objetivos sociales

Se dirigen a una necesidad social (causada por pobreza,
conflictos, catéstrofes y otros factores). También tratan
de conservar bienes sociales y promover un cambio
social favorable. Por ejemplo: medios de vida, buenas
relaciones, servicios de apoyo, precios justos, compra
de productos regionales, productos favorables para el
medio ambiente, etcétera.

Retroalimentacion

Se refiere a un proceso formativo para mejorar
deficiencias. La retroalimentacién se realiza mas
frecuentemente que la evaluacion.

Riesgo de mercado

También denominado riesgo comercial. Incluye riesgos
como la inestabilidad de los precios, del producto y de
los precios para insumos, la inestabilidad del tipo de
cambio, etcétera.

Riesgo productivo

Fendmenos  climéticos  [sequias, inundaciones,
tormentas, ciclones, cambios bruscos de temperatura,
heladas, etcétera), plagas y enfermedades, fuegos
forestales, etcétera. Son riesgos mayores que causan
la inestabilidad de la produccion.

Servicios financieros

Incluyen servicios como créditos, préstamos, cuentas
de ahorros, transferencias de dinero, seguros,
etcétera, normalmente prestados por instituciones de
microfinanciacién, instituciones gubernamentales y
cooperativas.

Tecnologias de informacion y comunicacion (TIC)

Incluyen internet, celular, redes inaldmbricas u otro
medio de comunicacion.

Trazabilidad

La capacidad de hacer seguimiento a un producto
desde la finca hasta el consumidor final por medio de
una documentacion histérica del producto.

Valor social

Cuanto contribuye al cumplimiento de los objetivos
sociales [véase objetivos sociales).
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