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Presentacion

La transformacion productiva ha sido una de las areas que CAF, como banco de desarrollo de
América Latina, ha promovido como condicidon necesaria para alcanzar un desarrollo alto y
sostenible en la region.

La experiencia y pericia generada en cada proyecto durante las Ultimas décadas han permitido
a la institucién constituirse en un referente latinoamericano en temas de competitividad,
gobierno corporativo, desarrollo local y empresarial e inclusion productiva.

Las politicas publicas necesarias para impulsar la transformaciéon productiva se basan en el
desarrollo de aquellas capacidades orientadas a la implementacion de buenas practicas y en
apoyos especificos para la mejora de la gestion empresarial y la productividad. En este sentido
CAF pone a disposicion su conocimiento y experticia, brindando un apoyo eficiente a diversos
sectores y a la vez generando documentacion e investigaciones de casos de éxito relevantes
para la region.

"Politicas Publicas y Transformacion Productiva” consiste en una serie de documentos de
politica orientados a difundir esas experiencias y casos exitosos en América Latina, como un
instrumento de difusion de conocimiento que CAF pone a disposicion de los paises de la
region, para la implementacion de mejores practicas en materia de desarrollo empresarial y
transformacion productiva.

L. Enrique Garcia
Presidente Ejecutivo






Resumen ejecutivo

El desarrollo econdmico inclusivo ha surgido como un enfoque de apoyo a las comunidades de
bajos recursos para que estas puedan incorporarse en los procesos empresariales, contribuyendo
asi a la reduccion de las desigualdades y a la salida de la pobreza de una manera estructural,
por la via de mejores ingresos y oportunidades de empleo. Esta vision del desarrollo econémico
inclusivo es particularmente importante en las zonas rurales, en las cuales las desigualdades
individuales y territoriales tienden a acentuarse y en las que el acceso a mercados también
se hace mas costoso debido a la ausencia de infraestructura fisica, falta de financiamiento y
de capacidades empresariales individuales, asi como a la escasa conexion con las cadenas
productivas existentes.

Palabras clave: inclusion productiva, transformacion productiva, cadenas productivas, bajos
ingresos.






Inclusion y transformacion productiva

América Latina y el Caribe han mostrado importantes avances en materia de crecimiento
econémico en los ultimos veinte ahos. Durante este periodo, la region ha pasado de un entorno
caracterizado por bajos niveles de crecimiento, alta inflacién y altos niveles de endeudamiento,
a una situacion econdmica con niveles relativamente altos de crecimiento, una inflacion
controlada en casi todos los paises y un entorno, en general, mas estable y predecible, incluso
en el contexto de la actual crisis econdmica global.

Apoyados por los altos precios de sus principales productos de exportacion, los ingresos de los
paises de América Latina y el Caribe en la Ultima década han servido no solo para mantener un
sano equilibrio macroecondmico, sino también para desarrollar politicas socioeconémicas que
buscan apoyar a las poblaciones de menores ingresos. Muchas de estas politicas han estado
centradas en programas compensatorios de transferencias condicionadas que han tenido un
impacto significativo en la disminucion de la pobreza'. Sin embargo, algunos estudios han
comenzado a sefhalar que este tipo de politicas pueden estar contribuyendo a aumentar la
informalidad y disminuir la productividad, y sefialan la necesidad de impulsar reformas y
esquemas productivos que aseguren la entrada de las personas de menores recursos en los
mercados laborales?.

Si bien la pobreza disminuyd en unos 12 puntos porcentuales entre los afios 1999 y 20123,
América Latinay el Caribe sigue siendo la regién del mundo con mayores niveles de desigualdad.
Estos altos niveles de desigualdad relativos que auin persisten en la regién constituyen una seria
amenaza a la sostenibilidad del crecimiento, asi como a los avances socioecondmicos que se
han venido observando, toda vez que contribuyen a perpetuar desajustes estructurales dificiles
de revertir y con potencial de generar crecientes presiones sociales. En este sentido, estas
politicas deben combinar estrategias compensatorias y también productivas que garanticen
tanto su efectividad como sostenibilidad.

Estaamenaza se hace mucho mas criticaen laszonas rurales delaregion, en donde se concentran
los mayores niveles de pobreza con serios problemas de desnutricion y educacion, asociados a

1 Luis Lépez-Calva y Nora Lustig (2010).
2 Levy (2008 y 2005).

3 De acuerdo con la Cepal, el indice de pobreza de América latina y el Caribe pasé de 43,8% del total de la
poblacién en 1999 a 31,4% a finales del afio 2010 (los porcentajes incluyen a personas en niveles de indigencia). Por
su parte, el indice de coeficiente GINI para la regién pasé de 0,58 en el afio 2000 a 0,52 en el afio 2009.
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los bajos ingresos de la poblaciény producto de la falta de empleos estables, creando un circulo
vicioso que inhibe el desarrollo inclusivo socioeconémico en el mediano y largo plazo. Estudios
recientes encuentran que en América Latina los indices de desigualdad territorial, medida tanto
en los niveles de calidad de vida como en los niveles de bienestar basico (salud y educacion),
tienden a ser altos y muestran poca convergencia en el tiempo con entidades territoriales mas
desarrolladas®. En otras palabras, las zonas menos urbanizadas, es decir, rurales, tienden a mostrar
desequilibrios estructurales que pueden ser determinantes en el desarrollo de una persona.
Esta es una fuente de desigualdad muy importante que estd intimamente vinculada con la
importancia del desarrollo rural y la necesidad de compaginar politicas compensatorias en este
tipo de zonas (orientadas a inversion fisica y social) como también con programas productivos.

De aqui la creciente atencién que los temas referidos a la desigualdad y a una mejor distribucién
del ingreso han tenido por parte de politicos y grupos de la sociedad civil, asi como de
académicos, instituciones de desarrollo econémico y empresarios, quienes en su interés por
aportar soluciones a esta problematica plantean distintas perspectivas e iniciativas orientadas
a los procesos de generacién de empleo sostenible, asi como de mecanismos que permitan
apoyar a estos segmentos en su incorporacion a los procesos productivos y de crecimiento
econdémico. En este estudio, el principal énfasis es precisamente la vinculacion entre las
iniciativas de inclusion productiva y el fortalecimiento de las cadenas productivas como un
vehiculo potencial de acceso al mercado, que permita aumentar la productividad de estos
sectores de bajos ingresos en poblaciones rurales.

La importancia de la inclusion productiva

En este contexto, uno de los enfoques que cobra cada vez maés vigencia al abordar temas de
reduccion de la desigualdad y la pobreza es el del crecimiento econdmico inclusivo, entendido
como el mecanismo mediante el cual comunidades de bajos recursos se incorporan de forma
productiva a los procesos de desarrollo empresarial, contribuyendo de esta forma a la reduccién
de las desigualdades y a la salida de la pobreza de manera estructural, por la via de la mejora de
las oportunidades de empleo.

Como parte de este enfoque, han surgido distintas iniciativas y modelos de negocios disefiados
para facilitar la integracion de los segmentos de menores ingresos a los mercados y a las cadenas
de valor con el fin de generar mejores oportunidades de desarrollo a los méas de cuatro mil
millones de personas que viven en condiciones de bajos ingresos, pobreza o pobreza extrema
en el mundo, a quienes se les conoce como la “base de la pirdmide™. Dada la importancia de

4 CAF (2010) y Cepal (2009).

5  Se suele llamar “base de la pirdmide”al grupo socioecondémico de la poblaciéon mas pobre y amplio, formado
por aproximadamente cuatro mil millones de personas en el mundo que viven con niveles de ingresos diarios
que oscilan entre menos de USS 1 al dia (pobreza extrema), USS 1y USS 3 (pobreza) y entre USS 3y USS 5 (bajos
ingresos). En general, en el presente andlisis se incluyen estas tres categorias al hacer referencia a segmentos o
poblaciones de menores ingresos.
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estas poblaciones en el desarrollo de los paises, los modelos de desarrollo inclusivo se han
convertido en un espacio de creciente intervencién por parte de gobiernos, organizaciones de
desarrollo, sector privado y agrupaciones de la sociedad civil.

Tradicionalmente,en AméricaLatinayelrestodelmundo, la promocién del desarrollo empresarial
ha consistido en la puesta en marcha de estrategias y acciones dirigidas al fortalecimiento de la
cadena productiva de sectores especificos con miras a lograr metas concretas de optimizacion
de procesos productivos en las distintas etapas de la cadena. Estas estrategias, que en general
contribuyen a la creacion de oportunidades para la expansion de las empresas y, por ende,
la demanda de nuevos empleos, suelen concentrarse mayormente en las zonas urbanas, en
donde existen diferentes empresas establecidas que interactian desde distintos roles para la
produccion de bienes y servicios.

Ahora bien, para que el impacto en términos de mejora de las condiciones de empleo
contribuya de forma estructural a la reduccion de la pobreza y, por ende, de los profundos
niveles de desigualdad de América Latina y el Caribe, los esfuerzos dirigidos al fortalecimiento
de las cadenas productivas también deben focalizarse en aquellas localidades donde los niveles
de pobreza son mayores, como es el caso de las zonas rurales, donde conviven pequenos
productores o microempresarios, quienes, para poder subsistir, viven de varias fuentes de
ingresos, usualmente bajas e inestables, incluyendo actividades agricolas y trabajos artesanales
0 manuales.

Estos microempresarios trabajan de forma marginal y desarticulada en procesos productivos
de escala, actuando como suplidores individuales de pequefas y medianas empresas
generadoras de pocos empleos, las cuales suelen operar en condiciones de alta informalidad,
lo que dificulta su insercion en los procesos productivos de una region o pais. La dindmica que
genera esta realidad hace que los segmentos de menores recursos se mantengan excluidos de
oportunidades de empleo estables y sostenibles, que les permitan aumentar sus ingresos y asf
salir de los niveles de pobreza en que viven®.

Los pobladores de estas zonas de menores ingresos suelen entonces encontrarse con dos
importantes desafios para incrementar sus ingresos: (i) limitadas opciones de trabajo o empleo
estable, producto de la baja diversificacion de actividades productivas existentes en las zonas
rurales, e (i) ingresos insuficientes e inestables que impiden la superacién de brechas de
desarrollo como malnutricion y bajos niveles educativos.

En este contexto, y como parte de los objetivos de incorporacion de estas comunidades a los
procesos productivos, surgen entonces dos preguntas enfocadas en la generacién de mayores
oportunidades de crecimiento y empleo estable: 1. ;Como lograr que los microempresarios
y pequehas unidades de produccion existentes crezcan a niveles en donde comiencen a

6 AV.Banerjee and E. Duflo.
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demandar un mayor nimero de empleados mejor remunerados? y 2. ;Como promover la
formalizaciéon de los microemprendimientos para facilitar su incorporacion a las cadenas
productivas y los mercados?

El enfoque de inclusion productiva permite dar respuestas a €s0s y otros interrogantes para la
insercion delascomunidades de menoresingresosen el desarrolloecondmico como mecanismo
de superacion de la pobreza y reduccion de los niveles de desigualdad. Estas estrategias suelen
estar constituidas por esfuerzos liderados por diversas organizaciones que buscan incorporar a
las poblaciones mas pobres a los procesos productivos, desde la perspectiva de empresarios,
empleados asalariados y consumidores, promoviendo asi un mejor funcionamiento de las
cadenas de valor y los mercados. Desde la perspectiva productiva, estas estrategias suelen
impactar a las comunidades beneficiarias de menores ingresos, fundamentalmente a través de
las pequenfas unidades de produccion y microemprendimientos.

Una estrategia de inclusion productiva contribuye a:

- Crear condiciones que incrementen los activos empresariales para el crecimiento, tales
como: herramientas y técnicas para la produccién, niveles de productividad y calidad
adecuados, asi como vinculacién con los mercados locales e internacionales, entre otros.

« Mejorar los niveles de gestion y operacion de los microemprendimientos mediante
procesos de capacitacion y entrenamiento, contribuyendo asi a un manejo mas eficiente
de los limitados recursos disponibles, asi como de los procesos productivos.

- Crear fuentes de empleo estables, de mayor calidad y que generen mayores niveles de
ingresos, mediante la vinculacion de los microempresarios, empleados y unidades de
produccion a las cadenas productivas y, a través de estas, a los mercados de consumo.

Estas contribuciones terminan impactando de forma positiva, no solo a pequenos productores
y empleados, quienes en la medida en que se incorporan a procesos empresariales cuentan
con oportunidades de mejores ingresos en trabajos mas estables, sino que también impactan
a sus familias, quienes gracias a estas mejoras laborales cuentan con la oportunidad de tener
mejores niveles de alimentacion y de educacion, creando un circulo virtuoso que contribuye a
la superacién de la pobreza y reduccion sostenible de la desigualdad.

Las estrategias de inclusion productiva constituyen asi una herramienta clave que puede contribuir
de manera estructural a la superacion de la pobreza y de la desigualdad en América Latina y el
Caribe, al impulsar desarrollos econdémicamente sostenibles que buscan mejorar los ingresos de
las comunidades de menores recursos mediante su incorporacion a las cadenas de valor.
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Marco de analisis y dimensiones clave

Las diversas experiencias y enfoques para poner en practica las estrategias de inclusion
productiva coinciden en la importancia que se le debe dar a la realidad local. Cada comunidad,
region o pais que busque disefar e implementar de forma efectiva estas estrategias debe partir
de la consideracion de una serie de factores y condiciones de naturaleza local, con base en las
cuales se deben definir el alcance y el impacto esperados.

A tales efectos, es importante contar con un marco de analisis que permita entender, formular
y desarrollar soluciones de mediano y largo plazo. En este sentido, un proyecto o iniciativa
de inclusion productiva combina: (i) el analisis de las realidades sociales y productivas de
una determinada comunidad o region; (i) la identificacion y priorizacion de las brechas que
dificultan laincorporacion de los beneficiarios al proceso de crecimiento; (iii) la identificacion de
los activos disponibles que pueden ser utilizados para apoyar los procesos de superacion de las
brechas; y (iv) el disefio de iniciativas sostenibles que permiten la incorporacién a los procesos
de transformacion productiva.

La alineacion de un buen diagndéstico, conjuntamente con la formulacién de soluciones
ajustadas a las necesidades de las comunidades de menores ingresos y una buena ejecucion
de iniciativas, permiten la implementacion de estrategias para la generacion de impacto, tal y
como se muestra en la figura 1.

El punto de partida para el desarrollo de una estrategia de inclusion productiva es el diagnéstico
de las realidades sociales y productivas de los potenciales beneficiarios de la estrategia. Este
diagndstico sirve de base para el establecimiento de los pardmetros y el alcance de la estrategia
que se proponga como solucion a las necesidades y limitantes para la incorporacion de los
microemprendimientos a las cadenas productivas. En la realizacién del diagndstico se deben
identificar aspectos relacionados tanto con las capacidades productivas de los beneficiarios,
como con las brechas individuales y colectivas que afectan la incorporacion de los beneficiarios
a las cadenas de valor.

Una vez se cuente con una perspectiva que identifique las principales metas y desafios que
deben superar los beneficiarios, se procede entonces a disefiar una solucién que, con base en
los activos disponibles, permita priorizar iniciativas y actividades especificas que permitan la
incorporacion de los microemprendedores a las cadenas de valor.

En su conjunto, las estrategias de inclusion productiva buscan movilizar recursos para abordar
aspectos estrechamente vinculados al desarrollo de los microemprendimientos y lograr
avances en areas tales como la formalizacién de los mercados, la ampliacion de las capacidades
productivas, el desarrollo de economias de escala y la diversificacion de mercados, la provision
de financiamiento y el desarrollo de infraestructura.
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FIGURA 1. CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS PARA LA INCLUSION PRODUCTIVA
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Identificacion de espacios
para la inclusion productiva

Enlaformulacion de estrategias de inclusion esimportante entender el rol que microempresarios,
pequenos productoresy empleados de las zonas de menores recursos pueden desempenaren la
creacion de valor como parte de una cadena productiva. En algunos casos, estos pueden actuar
como proveedores de bienes o servicios intermedios para empresas de mayor tamafio que
manufacturan productos dirigidos a los mercados finales. En otros casos, los microempresarios
pueden alcanzar niveles de asociacion para la produccién, los cuales, unidos al desarrollo de
mejores estandares, les permiten llegar directamente a los mercados finales con precios y
niveles de calidad adecuados.

Cuando estos actores son incorporados a la cadena productiva de forma sostenible, en el
corto plazo se les provee de un ingreso y trabajo estable que les permite cubrir necesidades
insatisfechas, adquirir servicios basicos de los que antes no disfrutaban y, en general, contar con
una disponibilidad de recursos mayor, tanto para ellos como para sus familias. En el mediano
plazo, este impacto alcanza un mayor efecto, en la medida en que se traduce en un incremento
sostenible de la demanda de bienes y servicios en las comunidades, contribuyendo a superar
situaciones de pobreza de niveles mas amplios de la poblacién.

En resumen, las estrategias para el desarrollo de la inclusion productiva contribuyen a que
tanto microempresarios como empresas puedan ampliar sus capacidades con la finalidad de
fortalecer los distintos eslabones de la cadena productiva y expandir asf sus segmentos de
mercado, a la vez que promueven la integracion de los microempresarios y sus familias a las
dindmicas del sector empresarial, con lo cual mejoran sus ingresos y condiciones de vida.

Veamos a través de ejemplos especificos como estas precisiones alrededor del concepto de
estrategias de desarrollo inclusivo toman forma en proyectos especificos. El caso del programa
de inclusion productiva apoyado por CAF en Bolivia, descrito en el cuadro 1, ejemplifica
desde distintas perspectivas la experiencia de cuatro modelos inclusivos que permitieron el
establecimiento de relaciones de negocios entre empresas y comunidades productoras de
bajos ingresos mediante iniciativas innovadoras.

17
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CUADRO 1. PROGRAMA DE INCLUSION PRODUCTIVA PARA MICRO Y PEQUENOS PRODUCTORES EN BOLIVIA

Desarrollo de oportunidades creativas para el acceso a mercados de empresas innovadoras
en segmentos de ingresos bajos

Sobre la base de la experiencia desarrollada por el World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD) y el Servicio Holandés de Cooperacion al Desarrollo (SNV por sus siglas en holandés) para
fomentar la implementacion de iniciativas de inclusion productiva, que permitan a los segmentos
poblacionales de bajos ingresos articularse a la dindmica econémico-productiva del sector
empresarial, CAF tom& la decision de dar continuidad al impulso de las iniciativas de inclusion
productiva en Bolivia.

El Programa de Inclusién Productiva CAF-SNV busco fortalecer la productividad y competitividad
de cadenas productivas mediante la promocién de iniciativas que incorporen a segmentos
poblacionales de menores ingresos como proveedores de grandes empresas en los sectores
seleccionados. Para esto se trabajé en cuatro objetivos especificos: 1. Identificar oportunidades de
negocios sostenibles con actores de la base de la piramide; 2. Desarrollar los planes de negocios;
3. Implementar en esta fase tres de ellos, particularmente en los sectores agropecuario, forestal y
exportador, y 4. Medir el impacto de la implementacion y difundir los resultados.

En total se identificaron siete oportunidades de inclusién productiva, de las cuales, con base en
criterios como inversion, sostenibilidad, escalabilidad, impacto, riesgo y tiempo de ejecucion,
se desarrollaron cuatro. A partir de las brechas y los desafios de cada caso, el proyecto disefié e
implementd cuatro planes de negocios, tres a nivel de proveedores y uno a nivel de distribuidores,
para los cuales se desarrollé su respectivo modelo de inclusiéon productiva.

Proveedores:

Productos Maya, una empresa dedicada a la elaboracion de productos lacteos, logré consolidar su
diversificacién productiva con leche de cabra, desarrollando una base de proveedores conformada
por pequehos productores de leche, de muy bajos ingresos, en el departamento de La Paz. Este
modelo de inclusién productiva implico el asesoramiento y la asistencia técnica y financiera a los
participantes con una proyeccion de escalabilidad con sostenibilidad en el tiempo, reportando
beneficios para ambas partes. El modelo permitié a los proveedores contar con mejores ingresos y
un mercado asegurado, mientras que a la empresa le dio mejores posibilidades de penetracion en
el mercado, asi como un aprovisionamiento sostenible y una mayor rentabilidad.

Pa & Pa, empresa que elabora y comercializa papas y yucas prefritas y congeladas para la
preparacion de comida rdpida, logré desarrollar una base de proveedores de papa conformada por
productores campesinos organizados en el Programa de Desarrollo Agropecuario “Los Vecinos’, en
el departamento de Cochabamba. EI modelo aplicado por la empresa y las familias productoras
de papa comprendié asistencia técnica, implantacion de buenas practicas industriales, recursos
productivos y de infraestructura y mecanismos de articulacion y fidelizacion entre ambas partes,
lo que permitié enfrentar el desafio de sustituir las importaciones de papas prefritas congeladas,

Continua
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que provienen de grandes firmas extranjeras, asf como incrementar sus ingresos y obtener mayor
productividad y rentabilidad.

Productos Camélidos (Coproca) S.A., empresa dedicada a la elaboracién de tejidos a base de
fibra de alpaca, logré desarrollar una base de proveedores de fibra de alpaca con certificacion
organica, conformada por criadores de camélidos de la comunidad de Cosapa, en las faldas del
Nevado Sajama (cordillera Occidental de los Andes), en el departamento de Oruro. El modelo de
negocios incluyd asistencia técnica y recursos productivos que les ha permitido convertirse en los
primeros en colocar en el mercado mundial una coleccién de prendas de vestir certificada por sus
caracteristicas de produccion organica.

Distribuidores:

Simsa, empresa productora de alimentos a base de varios cereales, logrd incrementar su poder de
venta e incursiond en otros reglones productivos orientados a segmentos poblacionales de bajos
ingresos, mediante el desarrollo de un canal de distribucién y de ventas conformado por amas de
casa de zonas periurbanas de la ciudad de La Paz. La empresa y las amas de casa —quienes fueron
preparadas para desempefarse como consultoras nutricionales— recibieron asistencia técnica y
recursos para el mercadeo, distribucion y ventas. Bajo este modelo, las amas de casa mejoraron sus
ingresos familiares mientras que la empresa logré incursionar en nuevos mercados y nuevos rubros
productivos, con alto contenido nutricional y adaptados a los requerimientos de los segmentos de
poblaciones de menores ingresos.

El proyecto fue concebido con una inversién total de US$ 190.500, de los cuales CAF aportd US$
85.000, siendo ejecutado en un plazo de 21 meses.

Fuente: CAF

En la determinacion del rol que los microempresarios, pequefios productores y empleados
pueden desempenar en la cadena de valor al momento de disefar proyectos de inclusion
productiva, es importante contar con perspectivas sobre los niveles de ingresos, educacion y
habilidades para el trabajo con las que cuentan y el valor que estos pueden agregar a las cadenas
productivas. EI conocimiento de estas realidades ayuda al planteamiento de proyectos con
objetivos y actividades adecuadas para promover la movilizacion y el desarrollo de respuestas
a las principales brechas que dificultan la integracion de las poblaciones de menores recursos a
las cadenas productivas.

Factores que afectan el desarrollo productivo
de comunidades de bajos ingresos

En América Latina y el Caribe son muchas y diversas las realidades locales que obstaculizan la
incorporacion de microempresarios y pequefios productores a las cadenas productivas. Desde
temas de orden social, que incluyen aspectos tales como malnutricion y falta de educacion,
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pasando por la poca disponibilidad de recursos y factores culturales que hacen dificil la
adopcién de nuevas practicas productivas, hasta problemas asociados con bajos volimenes de
produccion y productividad, acceso a mercados y financiamiento, y falta de infraestructura de
apoyo a la produccién, entre otros.

Todas estas situaciones pueden, en distinto grado y con distinto impacto, afectar los procesos
productivos. Obviamente no es conveniente nifactible, dados los limitados recursos con los que
se suele contar para el desarrollo de este tipo de iniciativas, tratar de paliar o resolver al mismo
tiempo la larga lista de problemas que puede afectar a una comunidad en un momento dado,
sino que, por el contrario, es mejor concentrar estos recursos en tratar de aliviar las limitantes al
crecimiento productivo estableciendo un sentido de prioridades.

En aquellas economias locales donde el desempefio productivo es pobre, es importante
identificar los elementos que en un momento dado pueden estar afectando directamente
el crecimiento. Las distorsiones inducidas por el Estado y las fallas de mercado, por ejemplo,
pueden manifestarse en forma de excesivos impuestos, deficiencias en la acumulacion de
capital humano, desigual asignacion de recursos productivos y ausencia de instituciones para
apoyar los procesos empresariales. Estos factores afectan las posibilidades de maximizar las
oportunidades que pudieran existir para las comunidades mas pobres y su crecimiento.

Existen igualmente otros factores que pueden afectar la inclusion. Desde la perspectiva de
productores rurales y sus comunidades, algunas de las limitaciones maés frecuentes incluyen,
por ejemplo, una produccion baja, inconsistente y dispersa; débil capacidad de negociacion;
capacidad limitada para actualizar capacidades productivas y alcanzar requerimientos formales
del mercado y bajo acceso a la informacion, tecnologfa y finanzas, todo lo cual se traduce en
altos costos de transaccion y operacion.

Ante un conjunto amplio de factores, lo importante es identificar aquellas iniciativas cuyo
impacto o efecto directo en los potenciales beneficiarios serd mayor, es decir, aquellas que
inciden de manera mas amplia en los cuellos de botella que limitan el crecimiento. De esta
forma, la mayor cantidad posible de productores y pequefas y medianas empresas se veran
beneficiados.

Cadenas de valor y mercados competitivos

El disefio de una estrategia de inclusion productiva debe tener en cuenta la estructura de las
cadenas productivas de las cuales las comunidades rurales ya forman parte, en el caso de que ya
existan, o de las que pudieran llegar a formar parte, gracias a la estrategia. De hecho, el trabajo
colaborativo en cadenas de produccion es el que permite superar muchas de las limitantes que
confrontan las comunidades de menores recursos para incorporarse a los procesos productivos.
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Por ejemplo, una empresa en el sector de agronegocios que busque mejorar los niveles de
calidad de los insumos que adquiere para la elaboracién de sus productos en escalas rentables,
podra trabajar directamente con un grupo de pequefios productores agricolas —eliminando
intermediarios en la cadena de comercializacién—, en la aplicaciéon de técnicas que permitan
garantizar de forma homogénea ciertos estandares de calidad. Para esto, el establecimiento de
programas de capacitacion y provisién de insumos para la produccion, en donde ambas partes
trabajen de forma coordinada, facilitard la creacién de un nuevo proceso que beneficiara tanto
a laempresa como a los pequefos productores.

Comprender la estructura de una cadena de valor es Util desde tres perspectivas: (i) la del sector
econdmico, en el que se realizan los procesos de produccién y comercializacion de la cadena
de valor en cuanto a su nivel de desarrollo (incluyendo los factores que lo potencian e inhiben);
(i) la del relacionamiento de los distintos stakeholders (partes interesadas) y actores que, de
una u otra forma, se encuentran vinculados a los procesos productivos correspondientes a ese
sector o producto, ya sea como proveedores de insumos, servicios e infraestructura econdmica,
transformadores y productores de bienes finales o comercializadores; v (iii) la de la empresa
propiamente dicha, como agente econdmico con una funciéon especifica definida por los
procesos internos que lleva a cabo para la optimizacion de la produccion y el desarrollo de
ventajas, los cuales le permiten ser mas competitiva y crecer.

En el desarrollo de esta vision, se deben identificar entonces los espacios de colaboracion y
desarrollo de iniciativas conjuntas que se puedan dar entre los microemprendimientos, las
pequenas empresas de una localidad especifica y las empresas que forman parte de la cadena
de valor para promover la incorporacion de dichos microemprendimientos a la cadena en
condiciones optimas. Muchos de los resultados e impactos esperados de las estrategias
inclusivas son el resultado de los vinculos e interacciones que se desarrollan a lo largo de cada
una de las etapas del proceso productivo entre los distintos stakeholders, de aquf la importancia
de entender aspectos basicos del funcionamiento de las cadenas de valor’.

Las cadenas de valor abarcan una serie de actividades y servicios requeridos para llevar un
producto o servicio desde su concepcién hasta su venta en los mercados finales, sean locales,
nacionales o internacionales. En este proceso se incluyen los insumos que a la cadena aportan
suplidores, productores, procesadores, comercializadores y compradores finales, lo cual
requiere de proveedores técnicos, negocios y servicios financieros. En este sentido, el analisis
de una cadena de valor tomard en cuenta tanto aspectos estructurales, referidos a todos los
individuos y firmas que agregan valor a cada una de las etapas de elaboracién de un producto
para llevarlo a sus mercados finales, como aspectos dindmicos, referidos a los determinantes del

7 Las cadenas de valor y los mercados finales a los que llegan los productos o servicios de un determinado
sector son dindmicos y, como tales, se puede dar el caso de un grupo de empresas que al momento del disefio
de la estrategia no necesariamente forman un conglomerado lo suficientemente estructurado como para poder
constituirse en una cadena productiva. Posteriormente, y gracias a la maduracion de procesos, cambios en los
factores de competencia del sector y/o en la dindmica internacional, pueden incidir en una mayor estructuracion
de un sector, generando mayores oportunidades de crecimiento para sus participantes.
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comportamiento de cada uno de los individuos y firmas que participan en la cadena, asi como
su efecto sobre esta.

Para poder afrontar mejor los desafios especificos e implicaciones que deben confrontar
los microempresarios y pequefos productores al momento de incorporarse a una cadena
productiva, es importante entender distintos aspectos que forman parte de la dindmica de
desarrollo de la misma. La figura 2 muestra los elementos que forman parte de este andlisis, el
cual debe incluir aspectos referidos a la base de competencia en el sector, tales como calidad,
precio, velocidad de produccion y entrega de bienes y/o servicios, tecnologias y acceso a
mercados, entre otros.

FIGURA 2. DEFINICION DEL AMBITO DE ACCION

Etapas de la cadena Produccion Comercializacion

Factores criticos Identificar para cada uno de los eslabones de la cadena los factores criticos para

de competencia competir en el sector, como por ejemplo: - Disponibilidad de insumos (produccién);
- Capacidad tecnolégica y productividad (procesamiento) y - Acceso a mercados
e infraestructura vial para transporte (comercializacion).

X ., Condiciones actuales de desarrollo (estructurales y dinamicas) para cada uno
Situacion actual de los eslabones de la cadena productiva.

Limitaciones para el desarrollo de la cadena de valor en funcién de los factores
Brechas criticos de éxito que se deben alcanzar y las condiciones actuales del sector.

‘ Alta O Media Q Baja

Fuente: Elaboracion propia

El analisis también incluye el diagndstico de la situacion actual de esa cadena de valor desde:
() la perspectiva estructural, que abarca aspectos tales como tendencias de mercado, niveles
de oferta y demanda y factores criticos de produccion; y (i) la perspectiva dindmica, la cual
comprende aspectos especificos relacionados con cada una de las empresas que forman parte
de la cadena de produccion y tienen que ver, por ejemplo, con las capacidades productivas
con la que cuentan, estrategias de crecimiento y desarrollo, recursos humanos y financieros
disponibles.

La situacion actual desde estas dos perspectivas debe contrastarse con los factores criticos de
competencia en el sector, a fin de poder identificar las brechas para el desarrollo de la actividad
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empresarial. Una valoracién cualitativa de la importancia que tiene la brecha en el desarrollo de
la cadena productiva y sus firmas permitird una priorizacion de las acciones especificas que se
deben impulsar para hacer mas eficientes los procesos productivos.

En el caso del Programa de Desarrollo de Proveedores para el Sector Textilero del Azuay que se
describe en el cuadro 2, se identificaron los problemas que afectaban el desarrollo de la cadena
productiva y, mediante una estrategia de trabajo entre empresas establecidas y un grupo de
microempresarios, se logré que estos articularan una relacion que les permitio asegurar mercados
y asi crecer de forma sostenida conjuntamente con las empresas establecidas (sus clientes).

CUADRO 2. PROGRAMA DE DESARROLLO DE PROVEEDORES PARA EL SECTOR TEXTILERO DEL AZUAY

Fortalecimiento de la cadena de valor mediante la integracién
de microempresarios con empresas medianas y grandes

El sector textil ha sido tradicionalmente una importante fuente de empleo en América Latina y
el Caribe. Caracterizado por altos niveles de informalidad representados en pequenos talleres de
confeccién que operan en muchos casos como microemprendimientos en casas de familia, el
sector textil tiene una importancia socioecondmica significativa. En el caso de Ecuador, se estima
que a comienzos del aflo 2008 el sector textil generaba alrededor de 125 mil empleos directos y
mas de 200 mil indirectos, siendo la provincia de Azuay una de las cuatro mas importantes en esta
actividad productiva, con 24 mil empleos directos y 40 mil indirectos.

Reconociendo la importancia socioecondmica de esta actividad productiva, y con la finalidad
de promover y desarrollar modelos de negocios que vinculen a los sectores empresariales con
ciudadanos de menores ingresos en calidad de socios, proveedores, consumidores o trabajadores,
la Agencia Cuencana para el Desarrollo e Integracion Regional (Acudir), conjuntamente con la
Municipalidad de Cuenca, camaras del sector privado y universidades, han venido trabajando en
el fortalecimiento de la asociatividad y el Programa de Competitividad Empresarial de Cuenca y su
region.

Como parte de estos esfuerzos y con el objetivo de apoyar el fortalecimiento de la competitividad
del sector textilero del Azuay, CAF, conjuntamente con la Cdmara de la Pequefa Industria del Azuay
(Capia), que fungié como ejecutora del proyecto, el Servicio Holandés de Cooperacion al Desarrollo
(SNV), asi como la Agencia Cuencana para el Desarrollo e Integracién Regional (Acudir), se unieron
en la implementacion del Programa de Desarrollo de Proveedores para la consolidacion de la
cadena productiva textil del Azuay, mediante el incremento de la productividad, comercializaciéon
y negocios de largo plazo. Ejecutado entre los afios de 2008 y 2010, el programa conté con una
inversion total de US$ 189.700, de los cuales CAF aportd la cantidad de USS 71.000.

Para el logro de su objetivo, el programa implementd un mecanismo de asociatividad bajo el
nombre de Consorcio Textilero del Azuay, en el cual participaron tres empresas ancla en crecimiento

Continua
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y 23 pequenos talleres de confeccion. Las ventas individuales de las tres empresas ancla oscilaban
entre los USS 400 mil y USS 700 mil, manufacturando distintos tipos de prendas de vestir que
incluyen ropa para nifos, uniformes deportivos y blusas, chaquetas, sacos y pantalones de casimir
y tejido plano, entre otros.

El programa buscoé abordar problemas de la cadena productiva como la ausencia de garantias de
tiempos de entrega y precios de las prendas de vestir, asi como bajos estandares de calidad y altos
niveles de prendas defectuosas, que dificultaban el desarrollo de una relacion sostenible y estable
para el crecimiento de la cadena productiva.

Todos los miembros del consorcio trabajaron en conjunto para el logro de beneficios mutuos que
incluyeron, desde la perspectiva de los talleres de confeccion, el establecimiento de precios justos,
capacitacion y asistencia técnica, financiamiento y acceso a mercados; y desde la perspectiva de las
tres empresas ancla, garantia de suministro, reduccion de costos, mejores niveles de calidad y en
general una mayor sostenibilidad de sus negocios.

Las actividades del proyecto permitieron el incremento de la productividad y la consolidaciéon de
la cadena productiva en uno de los principales centros de concentracién de industrias textileras
de Ecuador, mediante el establecimiento de relaciones comerciales de largo plazo entre suplidores
y empresas, facilitadas por el otorgamiento de capacitacion y asistencia técnica a los talleres de
confeccién participantes y enmarcadas dentro de los principios de comercio justo. La asistencia
técnica incluyd la implementacion de técnicas de manufactura, costos, calidad, comercializacion,
distribucion y administracion, un plan de mejora de innovacion tecnoldgica, asf como el desarrollo
de técnicas de disefio y patronaje para reducir los tiempos de produccion.

Al finalizar el proyecto, las empresas ancla incrementaron su eficiencia productiva, la cual pasé
de niveles de 20% a 55%. De igual forma, se produjo una reduccion en el nimero de prendas
defectuosas que disminuyeron de 20% a 13%, mientras que el costo por minuto de produccion
disminuyd de USS 0,90 a USS 0,27. En general, el programa contribuyd a la formalizacion vy el
fortalecimiento de las relaciones comerciales entre empresas medianas y grandes y pequefos
talleres de confeccién, asi como al incremento de los niveles de competitividad de las empresas
participantes con respecto a las empresas de otros centros textiles importantes de Ecuador.

Fuente: CAF

Para la identificacion de la cadena productiva o sector en el cual se va a trabajar como parte
de una estrategia inclusiva, se pueden considerar opciones que van desde los planteamientos
que, por via de la demanda, hagan las comunidades organizadas en funcién de necesidades
especificas, hasta el analisis estructurado de distintos sectores de la economia de una region, en
funcion de los cuales se busca identificar aquel en el cual focalizar los esfuerzos para el disefio e
implementacion de una estrategia de inclusion productiva.
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La mejor opcion a utilizar en este proceso dependerd de variables tales como disponibilidad de
recursos, intereses de distintos grupos o stakeholders, incluyendo el compromiso de participacion
de los beneficiarios de la estrategia, y potencial de impacto, entre otros. En cualquier caso, es
importante tener en cuenta en el proceso de analisis criterios que contribuyan a la movilizacion
de recursos de distintas fuentes (publico, privado, organizaciones de desarrollo) para generar los
cambios que se esperan, y que incluyen:

La competitividad actual o potencial de la cadena productiva. Este es un factor
clave al momento de la identificacion del sector con el cual trabajar como parte de una
estrategia inclusiva, toda vez que determina la sostenibilidad de los recursos y esfuerzos
que se inviertan en el desarrollo de las iniciativas que se propongan. Como parte de este
analisis se deben tener en cuenta los distintos eslabones de la cadena de produccién
con la finalidad de identificar fortalezas y debilidades desde la perspectiva del sector en
general, asi como de las empresas en particular y las oportunidades de insercion de las
comunidades de menos recursos. El disefio y desarrollo de estrategias inclusivas alrededor
de cadenas productivas cuya competitividad actual o potencial no es clara pone en riesgo
tanto la viabilidad en el corto y mediano plazo de los esfuerzos que se realicen, asi como
los recursos invertidos, mas allé de cualquier beneficio o alivio de corto plazo que se pueda
alcanzar.

El impacto esperado en los grupos beneficiarios. Los pequefios productores
o microemprendimientos son usualmente los beneficiarios directos de este tipo de
estrategias. La mejora de condiciones y la generacion de oportunidades de crecimiento
y desarrollo para las comunidades de menores recursos, medidos a través de indicadores
especificos, es uno de los objetivos de las estrategias inclusivas. Entender el impacto
de la estrategia tanto a nivel del sector como de los microemprendimientos permite
definir mejor la contribucién a la creacion de empleos e ingresos sostenibles en las
poblaciones beneficiarias. Al momento de la determinacion del impacto, debe tenerse
en cuenta que existen cadenas productivas en las cuales insertar la participaciéon de los
microemprendimientos y, por ende, generar mas puestos de trabajo.

La identificacion de las limitantes transversales que inhiben el desarrollo de
la cadena productiva. Existen factores que afectan por igual a todos los beneficiarios
directos de una estrategia, asi como a la cadena productiva en la cual se insertan. La
identificacién de estas limitantes permite contar con una perspectiva realista de los
siguientes interrogantes: (i) jcudles son las dreas concretas que se deben desarrollar
para crear condiciones favorables al desarrollo de la cadena productiva?; y (i) jcudl es la
factibilidad de incidir en la mejora de dichas variables mediante la estrategia, teniendo
en cuenta elementos tales como los recursos con los cuales se cuenta, plazos para
implementar los cambios necesarios, asi como capacidad de los beneficiarios de absorber
y poner en practica los conocimientos que se impartan?
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De igual forma es Util tener una perspectiva de la estrategia general a desarrollar para el
sector como parte de su proceso evolutivo. Usualmente, los sectores que se identifican para
el desarrollo de estrategias inclusivas se pueden agrupar en tres categorias: (i) aquellos que
han existido por varios afios y que podrian llamarse sectores tradicionales; (i) aquellos que han
comenzado a surgir en los Ultimos afnos producto de la coincidencia de dindmicas y factores
tanto locales como internacionales, y que pudieran denominarse sectores emergentes; v (iii)
aquellos que apenas muestran un desarrollo incipiente pero que han podido demostrar que
cuentan con las condiciones para poder competir en los &mbitos locales y/o internacionales y
que pudieran denominarse nuevos sectores.

De acuerdo con las caracteristicas especificas del sector identificado, las estrategias generales
de desarrollo pueden estar orientadas a: (i) la consolidacién y diversificacion en los casos de
sectores tradicionales; (i) la expansion de la cadena de valor mediante la diversificacion de
mercados, v (iii) el desarrollo de los nuevas cadenas de valor en las cuales es necesario propiciar
las condiciones para una mayor estructuracion y formalizacion de la cadena de valor.

Estas consideraciones permiten desarrollar una vision integral para poder formular y definir
claramente los objetivos de la estrategia de inclusion productiva a desarrollar.

Formulacion de soluciones de impacto

Enlaimplementacion de su estrategia de apoyo a la transformacion productiva en la region, CAF
ha venido desarrollando una serie de proyectos que le han permitido establecer un modelo para
laidentificacion de las probleméticas que suelen afectar el desarrollo de las cadenas productivas.
Este modelo toma en cuenta, ademas de aspectos tradicionales en el desarrollo de las cadenas
productivas, tales como el vinculo entre los activos y el financiamiento, otros elementos clave
como lo son el desarrollo de capacidades humanas y productivas y el acceso a los mercados.
De esta forma, se aborda la problemética de incorporacion de los microemprendimientos al
desarrollo de las cadenas productivas desde una perspectiva mas amplia, incrementando asi las
posibilidades de un impacto sostenido.

Estas cuatro dimensiones se integran bajo el modelo CAF para apoyar la incorporacion de los
microemprendimientos a las cadenas productivas, teniendo en cuenta tanto la problematica
especifica de los segmentos de menores ingresos como los factores transversales que afectan
por igual tanto a los microemprendimientos como a las empresas establecidas que participan
de una misma cadena de valor, tal como se esquematiza en la figura 3.
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FIGURA 3. MODELO DE INCLUSION PRODUCTIVA

Cadenas
productivas
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Financiamiento

Escala y asociatividad

Formalizacion

Infraestructura

Politicas publicas

Fuente: CAF

Alcance del modelo de inclusion productiva

La estrecha vinculacion existente entre las cuatro dimensiones que definen el espacio para
el desarrollo y su integracion con los factores transversales que afectan el desarrollo de un
determinado sector es lo que permite el desarrollo de estrategias integrales para intervenciones
sostenibles y de alto impacto.

i. Las capacidades humanas y productivas. Fn esta dimension se aborda basicamente
el desarrollo de calificaciones laborales, utilizacion de mejores practicas y conocimientos
técnicos de los microemprendimientos, mediante procesos de capacitacion vy
entrenamiento que les permitan agregar valor en la etapa de la cadena productiva en la
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cual participan. Iniciativas publicas y privadas en materia de capacitacion y entrenamiento
a microempresarios pueden ayudar a establecer estandares de produccién que les
permitan a las pequenas unidades productivas, por ejemplo, producir bienes de una
calidad aceptable para los mercados domésticos e internacionales.

La provision de capacitacion y entrenamiento puede hacer unaimportante diferencia en el
desarrollo de modelos de inclusion productiva. Tal es el caso de la Red de Turismo Rural en
Paises Andinos que se describe en el cuadro 3, en la cual, mediante talleres de sensibilizacion
en turismo rural de base comunitario y de capacitaciéon en temas especificos como
liderazgo, manejo de microempresas, creacion de asociaciones de empresarios, fondo de
crédito y su distribucion, restauracion y construccion de emprendimientos y formacion
de productos turisticos, se establecieron circuitos de turismo rural ambientalmente
sostenibles y con un importante atractivo turistico.

CUADRO 3. RED DE TURISMO RURAL EN PAISES ANDINOS. CONSOLIDACION Y AMPLIACION
DE ACTIVIDADES EN ARGENTINA, BOLIVIAY VENEZUELA

Fortalecimiento de la cadena de valor mediante la integraciéon
Desarrollo de capacidades productivas para la creacion de fuentes de ingresos estables
mediante la promocién de microemprendimientos en el sector turistico

El sustento de importantes segmentos de la poblacién de las regiones de selvas y montafas en
la cuenca alta del rio Bermejo, entre la region norte de Argentina y el extremo sur de la Republica
de Bolivia, estaba caracterizado por actividades marginales que inclufan ganaderfa, agricultura
de subsistencia y el uso de los bosques en esa region. Aislados de los importantes centros de
produccion y consumo, los habitantes de dicha region confrontaban serios desafios para encontrar
fuentes de ingresos estables que les permitiesen cubrir las necesidades basicas de vida propias y
de sus familias. Estas condiciones se hacfan aun mas criticas dados los regimenes de proteccion
ambiental de la region y que limitan todavia mas el dmbito de las actividades productivas que alli
se puedan desarrollar.

Como una manera creativa e innovadora de conjugar las restricciones al desarrollo de los habitantes
de esa region con las oportunidades para el sector turistico comunitario que las grandes riquezas
en biodiversidad, paisajes y servicios ambientales de esa region ofrecen, en el afio 2004 CAF decidio
apoyar la Red de Turismo Rural en Paises Andinos (RTRPA) como una manera de contribuir a la
creacion de empleos estables y a la reduccién de la pobreza entre el sur de Bolivia y el norte de
Argentina, a través de un proyecto en el que trabajé con la poblacion en esfuerzos multiplicadores
sostenibles, mediante la capacitacion de las comunidades rurales.

Teniendo en cuenta la experiencia de turismo comunitario del Programa Andes Tropicales (PAT)
desarrollado en la cordillera de Mérida de los Andes, asi como en la Gran Sabana de Venezuela,

Continua
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la RTRPA tuvo como objetivo generar oportunidades de trabajo de bajo impacto ambiental y
de probada sostenibilidad ecolégica y social, tales como el ecoturismo vy el turismo rural, para
las comunidades campesinas e indigenas en regiones andinas a fin de revertir la tendencia a la
marginacion geografica, social y econdmica.

Con un aporte por parte de CAF de US$ 440.000 en un plazo de 30 meses v la alianza con el PAT
y otras organizaciones de desarrollo, la RTRPA permitié establecer tres redes de servicios turisticos
(dos en Argentina y una en Bolivia), a través del establecimiento y capacitacion de un total de 60
microempresas familiares, creadas y financiadas por el proyecto, para la promocion y mercadeo de
los productos turisticos comunitarios que se crearon. Como parte de esta iniciativa se elaboraron
doce productos turfsticos modulares distribuidos en cuatro grandes travesias, asi como ocho
circuitos turisticos de uno a cinco dias de duracion y 435 km de recorrido turistico a pie, a caballo
o en caravana de llamas.

El proyecto contribuyd igualmente a la formacién de tres asociaciones comunitarias de turismo
que agrupan a 110 socios en 20 comunidades de Argentina y Bolivia, y que incluye una importante
participacion de mujeres, con lo cual se abordd también un tema de género. Otros pobladores de
la regién, que no participaron de forma directa en el proyecto, estan replicando algunas acciones
y mejorando sus viviendas con sus propios ingresos, mostrando de esta manera que el proceso de
capacitacion se esta extendiendo mas alla de los beneficiarios directos.

En general, la RTRPA ha permitido la creaciéon con éxito de nuevos destinos de turismo de base
comunitaria soportados por una red de alojamientos llamadas“‘mucuposadas’, o pequenas posadas
rurales, a lo largo de los tres circuitos turisticos creados. Esto ha permitido diversificar y desarrollar
fuentes de empleo estables para las comunidades marginales que hacen vida en la regién de selva
y montanas en la cuenca alta del rio Bermejo, entre la region norte de Argentina y el extremo sur
de la Republica de Bolivia.

Fuente: CAF

ii. El acceso a mercados locales, nacionales o internacionales. Este quizad es uno
de los mayores desafios que puede afrontar una cadena productiva en general y los
microemprendimientos en particular, dadas las condiciones de individualidad en la
que estos operan, asi como las exigencias y altos niveles de competencia que hoy en
dia demandan los mercados. Los microemprendimientos suelen carecer no solo de
conocimientos para el mercadeo y la comercializacion, que incluye aspectos tales como
costos de movilidad y canales de distribucion para hacer llegar sus productos a los
mercados finales, sino también de la posibilidad de producir en economias de escala que
hagan econdémicamente viable su oferta a los mercados finales. Esta limitante dificulta
seriamente la incorporacion de los microemprendimientos a las cadenas productivas.

Existen, sin embargo, distintos modelos que permiten superar las limitaciones que las
condiciones propias de los microempresarios confrontan al momento de buscar el acceso
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a mercados locales, nacionales o internacionales, que van desde la asociacion para la
creacion de una oferta de mayor tamafo hasta la adquisiciéon de insumos de forma conjunta
para reducir costos. El modelo de inclusion productiva de la trucha en la region Puno del
Perl que se describe en el cuadro 4 demuestra como el acceso a los mercados puede
alcanzarse mediante la mejora de capacidades productivas y la asociacidon con empresas
ancla que articulan procesos para que microempresarios rurales puedan contribuir a las
exportaciones a los mercados internacionales.

CUADRO 4. MODELO PARA LA COMPETITIVIDAD DE LA TRUCHA EN LA REGION PUNO, PERU

El acceso a mercados como herramienta de integracion del productor artesanal a la cadena
productiva

En la region Puno, en Perd, coexistian dos sistemas de producciéon de truchas: uno de caracter
artesanal, que involucraba a numerosos productores, especialmente en el lago Titicaca, y otro de
produccion tecnificada, realizada por la empresa Piscifactorias de los Andes S.A. (Piscis), que instaléd
centros de produccion de trucha a escalas competitivas, logrando producciones mayores a 200
toneladas métricas (TM) anuales, con proyecciones a un mediano plazo de 500 TM.

Para apoyar su proceso de crecimiento y expansion, que habia comenzado en el ano 2004, Piscis, el
mayor exportador peruano de truchas, necesitaba sin embargo mayores cantidades de trucha para
su procesamiento y comercializacion, asi como mayores niveles de competitividad. A pesar de las
ventajosas condiciones de la regién, que incluian recursos hidricos considerables (el lago Titicaca
cuenta con 17400 hectdreas habilitadas para la acuicultura, de las cuales solo se utilizaba 4,5%,
ademds de 354 lagunas y 316 rios, todos ellos con caracteristicas apropiadas para la cria de truchas),
existian serias limitantes para el desarrollo de la actividad.

Un nivel de manejo limitado e inadecuado control biométrico y sanitario de la produccién de truchas,
deficiencias alimenticias de las truchas producidas en la region, asi como una alta dependencia del
abastecimiento importado de alevines, concurrian en la obtencién de una produccién de baja
calidad, traducida en una produccién heterogénea, no estandarizada en términos de volumen, peso,
textura y grado de pigmentacion, asi como menor peso y mayor tiempo del proceso productivo.

Era claro que existia una oportunidad de desarrollo para los pequefos productores locales, al
existir un mercado constituido por la demanda insatisfecha de trucha por parte de Piscis. Lo que
faltaba era que los productores desarrollaran pardmetros estandarizados de calidad, produccién y
productividad, a fin de asegurar el mercado.

En el aho 2008 Swisscontact Perd, conjuntamente con Piscis, el Proyecto PRA-Usaid y la asociacion
civil sin fines de lucro Kusimayo, decidieron poner en marcha el proyecto de “Modelo para la
Competitividad de la Trucha en la Region Puno’, con el objetivo de fortalecer la cadena productiva
de truchas para la exportacion en Pomata y Santa Lucfa, Lago Titicaca, mediante la dotacion de
know-how técnico y de fortalecimiento institucional a las organizaciones de produccion.

Continua
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Con una duracién de 24 meses y una inversion total de US$ 601.641, de los cuales CAF aportd US$
136.020, el proyecto trabajo alrededor de tres metas clave: 1. Lograr una produccion estandarizada
con calidad de exportacion; 2. Lograr adecuados niveles de articulacién comercial, y 3. Desarrollar
las capacidades de gestion empresarial, de asociatividad y de organizacion de los productores. Al
final del proyecto, y a pesar de la crisis mundial, las ventas de truchas a Piscis pasaron de la cantidad
de 22 mil Kg. al mes en 2008 a 36 mil Kg. mensuales en abril del ano 2010.

El impacto directo se hizo sentir también sobre las 30 empresas beneficiarias criadoras artesanales
de truchas, las cuales mejoraron sus capacidades en el manejo técnico-productivo de la trucha,
mediante la implementacién de un plan de desarrollo productivo de asistencia técnica. lgualmente
se logré contribuir e impulsar la implementacién de procedimientos orientados a la gestion de
la calidad de la produccion, basados principalmente en la aplicacion de buenas practicas en
acuicultura (BPA) y buenas practicas de manufactura (BPM). El proyecto también contribuy6 a
mejorar las capacidades y conocimientos de los productores en temas de gestién empresarial:
finanzas, créditos, contabilidad basica, marketing, liderazgo, costos, administraciéon de recursos,
a la vez que se mejord el nivel organizacional existente entre los productores, importante para
fortalecer su poder de negociacion.

En resumen, el proyecto“Modelo para la Competitividad de la Trucha en la Regién Puno”contribuyd
al fortalecimiento de la cadena productiva gracias al valor agregado que se le dio al producto al
articularse a la planta de procesamiento instalada por Piscis, mejorando los niveles de rentabilidad
que reporta la actividad y por ende contribuyendo al desarrollo socioeconémico de la poblacion
en los distritos de Pomata y Santa Lucia del departamento de Puno.

Fuente: CAF

iii. La disponibilidad de financiamiento a tasas razonables y el mejor uso de
productos y servicios financieros. La falta de financiamiento en términos razonables
para laadquisicion deinsumos, procesamiento de la produccién, comercializacion y gestion
administrativa de los negocios, incrementa los costos de los microemprendimientos,
restandoles posibilidades de crecimiento y desarrollo. Por ejemplo, en materia de
adquisicion de insumos, los costos para los microemprendimientos son altos, ya que no
disponen del capital para comprar en condiciones ventajosas al adquirir las materias primas
en pequenas cantidades a proveedores minoristas o mayoristas pequefos, teniendo que
reponer insumos con una alta frecuencia. En materia de produccion, por otra parte, la falta
de financiamiento impide la adquisicion de herramientas para el procesamiento.

A este tema se le debe sumar el uso efectivo de los productos v servicios financieros, lo que
significa la superacion de limitaciones producto de las asimetrias de informacién existentes entre
las instituciones financieras y los consumidores, las cuales aumentan en la medida en que los
consumidores son menos experimentados y los productos que estos pueden escoger son mas
sofisticados. En este sentido, el desarrollo de capacidades financieras es clave para hacer frente a
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las asimetrias de informacion que contribuyen a la exclusion financiera de los pobres y, por ende,
es una importante herramienta para abordar este desbalance, en la medida en que ayuda a los
consumidores a conocer y a usar los productos para los cuales tienen acceso.

iv. La disponibilidad de activos para la produccion, incluyendo insumos y
productividad. La disponibilidad de activos tanto a nivel individual como a nivel
organizacional es otro de los factores que se deben tener en cuenta al momento de
disenar estrategias de intervencion de inclusion productiva. La carencia de activos de los
microemprendimientos para potenciarlaproduccion,incluyendolosactivostangibles (lugares
de almacenamiento, herramientas, maquinarias y equipos) e intangibles (organizacion de
productores, capacidades humanas, niveles de productividad, reconocimiento de la calidad
de un determinado producto), inciden de manera importante en el desarrollo de los mismos.

Para que una estrategia de inclusion productiva incida en la incorporacion de los
microemprendimientos a los procesos productivos, se debe tener en cuenta la estrecha
interrelacion de las cuatro dimensiones para alcanzar un mayor impacto y sostenibilidad.
Una estrategia que, por ejemplo, aborde el tema de desarrollo de capacidades humanas sin
brindarles a los microempresarios financiamiento para la adquisicion de insumos o herramientas
para el aprovechamiento de las nuevas habilidades adquiridas, o que otorgue el financiamiento
apropiado para la adquisicion de activos sin capacitar a los microempresarios en procesos de
manejo de presupuestos y flujo de caja, por ejemplo, o de mejora de productividad con base en
los nuevos activos adquiridos, carecera de sostenibilidad en el tiempo.

La problematica para la incorporaciéon de los segmentos de menores ingresos al desarrollo de las
cadenas productivas no se limita, sin embargo, a las dimensiones descritas. Existen otra serie de
factores, de caracter transversal, que, de acuerdo con las realidades y necesidades especificas de
cada comunidad en un momento dado, inciden en mayor o menor medida en la incorporacion
de los segmentos de menores recursos a los procesos productivos, asi como en el desempefo
del sector en general. Estos factores transversales se agrupan en cuatro categorias:

Escala y asociatividad. Para adaptarse a las exigencias competitivas que demandan
las condiciones en que opera la economia hoy dia, la actuacion de manera individual
en que suelen operar los microemprendimientos plantea una seria limitante, dadas las
insuficiencias de tamafo y dificultades operativas para abordar los mercados finales. De
aquf la importancia del trabajo conjunto para, mediante mecanismos de cooperacion,
lograr mejoras a nivel de gestion y productividad, pero sobre todo de economias de escala
que les permitan la generacion de una oferta comercialmente viable en la colocacion de
sus productos. El desarrollo de estas economias de escala mediante procesos asociativos
permite implementar nuevas posiciones estratégicas para el abastecimiento y la venta de
la produccién y, en general, crear una oferta exportable viable.
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El desarrollo de la asociatividad conlleva la superacion no solo de brechas en materia de procesos
técnicos y activos productivos. Promover conceptos de asociatividad dentro de una misma
industria, donde muchos de los actores son competencia, requiere de altos niveles de confianza
y colaboracién. Al final los beneficios pueden ser mayores que los costos percibidos de dicho
proceso, tal y como lo demuestra el caso de la cadena productiva avicola en el departamento de

CUADRO 5. TRABAJO ASOCIATIVO CON GENERACION DE SOSTENIBILIDAD
Y COMPETITIVIDAD PARA LA INDUSTRIA AViCOLA EN SANTANDER

Programa de compras conjuntas para el desarrollo de la asociatividad y la generacion de
confianza entre los actores de la cadena productiva

Laaviculturaes unode los renglones masimportantes en el departamento de Santander, generando
cerca de 27% del valor de la produccién avicola en Colombia. Este departamento ha estado
caracterizado por una tierra muy poco dada a la riqueza agricola o pecuaria, donde se destacan el
individualismo como rasgo socioldgico, asi como la dureza de la tierra. Con poco méas de 40 afos, la
actividad avicola de Santander ha estado marcada adicionalmente por un alto contenido familiar,
cuyo desarrollo creciente obedece al influjo de familias enteras dedicadas a esta actividad, quienes
han logrado cambiar las limitaciones geograficas de la regién por una industria que hoy dia es
fuente de progreso econémico y mejoramiento de la calidad de vida de sus habitantes.

Sin embargo, el crecimiento del sector aun confrontaba importantes retos para su desarrollo. En una
industria donde cada productor tiene sus propios proveedores, quienes a su vez ofrecen a los diversos
clientes facilidades o prebbendas distintas, era casi imposible pensar en la idea de una central de compras
que beneficiara a todos los asociados mediante el aprovechamiento de economias de escala y la mejora
de condiciones de negociacion por parte de los compradores. Solo este factor constituia una seria
limitante al crecimiento y desarrollo de una industria vital para el departamento de Santander.

La Cémara de Comercio de Bucaramanga (CCB), que fungid como institucion ejecutora,
conjuntamente con CAF, la Federacion Nacional de Avicultores (Fenavi) y el Fondo Nacional Avicola
(Fonav), unieron esfuerzos para concretar un Proyecto de Compras Conjuntas en la Industria
Avicola, con el objeto de lograr un mejoramiento en el proceso de compras que venian ejecutando
individualmente las empresas beneficiarias, para lo cual aunaron esfuerzos incorporando
tecnologfas de gestion, logistica, informacion y comunicacion. El proyecto, que fue igualmente
concebido como piloto para distintas regiones, se denomind “Estrategia Competitiva Sostenible
de la Industria Avicola en Santander”y se desarroll entre los afios 2008 y 2010 con una inversion
total de US$ 90.000, de la cual CAF aportd US$ 45.000, siendo el resto financiado por la CCB, Fenavi,
Fonav y los beneficiarios, quienes también aportaron recursos financieros para su ejecucion.

La Central Unica de Compras Conjuntas, como se le conoce en la actualidad, tuvo como objetivo
disefar e implementar un modelo de compras conjuntas entre empresas pertenecientes a la
industria avicola en Santander, buscando el fortalecimiento de su cadena de abastecimiento y
generando competitividad para la cadena productiva. Para esto se realizaron distintas actividades

Continua
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que incluyeron: (i) disefo y puesta en marcha de una metodologia de compras conjuntas para
desarrollar economias de escala en la industria avicola de Santander; (i) fortalecimiento del poder
de negociacion de las empresas avicolas de Santander frente a proveedores comunes de materias
primas e insumos; (iii) desarrollo y montaje de una plataforma tecnoldgica que sirve de herramienta
para ejecutar los procesos de compras conjuntas; (iv) socializacion de las estrategias de negociacion
conjunta en los niveles vertical y horizontal de la cadena avicola, y (v) publicacion de un libro que
documenta el desarrollo total del proceso.

Los beneficiarios del proyecto, 17 empresarios avicolas, canalizaron los procesos de adquisicion
de materias primas e insumos para las empresas involucradas mediante la creacion de una
sociedad anénima creada con el objeto de manejar el programa de compras conjuntas, dirigida
por un administrador cuyo principal trabajo era la busqueda de consensos y la utilizacion de las
herramientas que puedan fortalecer el sentido de unidad en las decisiones y se reflejen en la
escogencia de los proveedores.

Superar las limitantes que no permitian el aprovechamiento de economias de escala y la mejora
de condiciones de negociaciéon por parte de los compradores no fue sencillo. Significd romper
ciertos tabues existentes en el mas profundo interior de las empresas avicolas, como revelar a
quién se le compraba tal o cual insumo, bajo qué condiciones de precio, plazo y formas de pago,
0 qué recibfan como prestacion de los fabricantes por su preferencia o por su fidelidad como
cliente. En una franca apertura de métodos y condiciones, hubo que destapar todas las cartas
para buscar, luego, criterios unanimes frente a eventuales o potenciales proveedores que pudieran
constituirse en el mas importante —si no en el Unico- que harfa las provisiones si sus condiciones,
responsabilidad, factores y soportes eran acogidos por los propietarios de las empresas avicolas.
Para esto, las empresas participantes acordaron un codigo de valores basado en el compromiso, la
confiabilidad, la honestidad y la integridad.

Fuente: CAF

Santander de Colombia descrito en el cuadro 5, que logré superar estas brechas para alcanzar
importantes economias de escala y ahorros en sus procesos productivos.

Formalizacion. Otro elemento que esta ampliamente presente en las realidades
productivas de los segmentos de menores ingresos en todos los paises de América Latina
y el Caribe es el de la informalidad. Para los microemprendimientos y trabajadores por
cuenta propia que operan fuera de los marcos legales y de las regulaciones en materia
laboral, su condicién de informales los excluye de los beneficios laborales establecidos
por la ley, como por ejemplo la protecciéon social, e igualmente les dificulta pasar a formar
parte de cadenas productivas formales al no contar con los registros de ley para operar
como empresas establecidas. Estos factores se convierten en un obstaculo adicional a la
salida de la pobreza y suelen tener efectos en el pago de salarios inferiores a los de los
trabajadores formales®.
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Infraestructura. La provision de servicios publicos y la disponibilidad de infraestructura,
tales comoviasy caminos, facilidades de almacenamiento, sistemas de riegoy saneamiento,
acceso a telecomunicaciones, agua y energia eléctrica, afectan por igual a toda la cadena
productiva, y en mayor medida a los microemprendimientos, los cuales de por si suelen
operar en condiciones de precariedad. Vias en mal estado o inexistentes, problemas
de suministro de energia eléctrica confiable y a costos razonables, falta de acceso al
sistema de comunicaciones y a la economia digital, entre otros, incrementan de forma
significativa los costos de transporte y la calidad de los bienes y servicios prestados por los
microemprendimientos, comprometiendo sus posibilidades de integracion a las cadenas
productivas.

Las deficiencias en infraestructura tienen implicaciones desde el punto de vista del
procesamiento de materias primas y productos intermedios, acceso a mercados tanto
locales como internacionales, todo lo cual se traduce en el desaprovechamiento de
oportunidades de desarrollos productivos. Esta situacion se hace aun mas critica en las
comunidades rurales, donde las deficiencias de infraestructura suelen ser aun mas criticas,
generando mayores brechas al desarrollo de las comunidades mas pobres.

Politicas publicas. La creacion de ambientes amigables al desarrollo de iniciativas de
inclusion productiva es igualmente importante. La mejora de las condiciones de negocios
a través de la reforma de politicas y regulaciones, la simplificacion de trémites para la
creacion y operacion de empresas, asi como la reduccion de la burocracia para facilitar la
formalizacion de los microemprendimientos, y la promocién de didlogos publico-privados
para promover el desarrollo de las cadenas de valor, son condiciones que inciden en el
desarrollo de iniciativas de inclusion productiva. Bajo esta perspectiva, es importante la
revision de politicas que puedan obstaculizar el desarrollo inclusivo, como regulaciones
que promuevan monopolios publicos o privados en distintas etapas de la cadena
productiva, entre otros.

En la integracion de los microempresarios a los modelos de inclusion productiva, uno de los
factores que suele dificultar suincorporacion alas cadenas productivas son los niveles de calidad
y diversidad de productos con los cuales trabajan. Las mismas condiciones de aislamiento con
respecto a centros de consumo en las que viven las economias rurales, unido a la ausencia de
recursos y activos que les permitan mejorar sus estandares productivos, establecen limitaciones
importantes. En casos como estos, modelos de inclusion productiva que buscan la mejora
de los estandares contribuyen a la incorporaciéon de los pequefios productores a la actividad
empresarial, tal y como se muestra en el caso de las comunidades de Cusco en Perd, descrito
en el cuadro 6.

Trends from Household Survey Microdata”. Desarrollo y Sociedad. Primer semestre de 2009.
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CUADRO 6. DESARROLLO DE CAPACIDADES PRODUCTIVAS Y DE GESTION DE LOS PRODUCTORES
DE ALPACA DE LOS DISTRITOS DE OCONGATE Y MARCAPATA EN LA PROVINCIA DE QUISPICANCHI-CUSCO

Mejora de los estandares productivos y de comercializacion para la sostenibilidad de los
productores de alpaca en tiempos de crisis

La crisis financiera mundial del ano 2008 trajo consigo la caida en mas de un 75% de los precios de
la fibra de alpaca a nivel mundial al pasar de S/ 17,00 por libra a niveles de S/ 3,00 y 4,00 por libra.
Esta situacion significod un serio golpe a la produccién de alpaca en Per, cuyas exportaciones ya
venfan cayendo tanto en valor como en volumen desde el afo 2006. Para evitar que esta tendencia
negativa se profundizara y afectara aun mas al sector, eran necesarias acciones que fueran mas
alla del apoyo que el Estado peruano dio al sector, acopiando y pagando mejores precios para
asi evitar mayores impactos econémicos y sociales sobre la poblacion de menores recursos.
Un crecimiento sostenible del sector, sin embargo, tenia que hacer énfasis en el desarrollo de
estandares de produccion y calidad, de modo que las piezas de alpaca fueran competitivas en los
mercados internacionales.

En esta direccién avanzo el proyecto desarrollado conjuntamente por el Fondo de las Américas
(Fondam) de Per, el Centro de Promocion y Desarrollo (Desco), la Asociacion Odebrecht y CAF,
denominado “Desarrollo de Capacidades Productivas y de Gestion de los Productores de Alpaca
de los Distritos de Ocongate y Marcapata en la Provincia de Quispicanchi de la Region Cusco”.
Con una duracién de dos afios y una inversion total de USS 602.992, de los cuales CAF financio
USS$ 134.500, el proyecto que se inicié en el afo 2008 buscod promover el desarrollo sostenible
de la cadena de produccién de los camélidos suramericanos domésticos, orientado a superar la
pobreza extrema de la poblacion de la provincia de Quispicanchi en Cusco.

La caida de los precios de la fibra de alpaca vino a hacer aun mas dificil la vida de los pobladores
de los distritos de Ocongate y Marcapata, en donde se focalizé el proyecto, quienes ya de por si
vivian en condiciones de vida precarias. Ambos distritos se destacan porque mas de 50% de su
poblacion vive sin acceso a servicios basicos como agua, electricidad, desagties y letrinas.

Los beneficiarios directos del proyecto, 2.160 familias alpaqueras de los distritos de Ocongate
y Marcapata de la provincia de Quispicanchi', se beneficiaron del conjunto de actividades
establecidas para el desarrollo de capacidades de la poblacion rural en la gestion sostenible
de los recursos naturales, asi como en la produccién, comercializacion e institucionalizacion de
la cadena de produccion de los camélidos suramericanos domésticos. Para esto, el proyecto
se estructurd alrededor de cuatro componentes que buscaban mejorar los estandares a nivel
productivo y de comercializacion, a saber: 1. Incremento de la oferta forrajera; 2. Mejora genética;
3. Comercializacion de la fibra, y 4. Organizacion de los productores.

Continuda
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Entre los logros alcanzados por el proyecto se destacan:

1. El incremento de la oferta forrajera con 1.200 productores capacitados en manejo de recursos
naturales en 15 comunidades de la provincia de Quispicanchiy 50 hectareas de pastos naturales
en proceso de recuperacion.

2. La mejora de la produccién y calidad del rebafo de alpacas mediante la aplicacion de buenas
practicas en manejo productivo y reproductivo con un incremento de 15,8% en la producciéon de
la fibra fina y superfina en los rebafos planteleros y criadores beneficiarios del proyecto, pasando
la produccién de fibra por unidad familiar de 266 Lb/afo, comparada con 229 antes del proyecto.

3. La mejora del acceso a los mercados con productos de mejor calidad (fibra y carne de alpaca)
y oferta organizada, logrdndose acopiar 331 quintales de fibras al precio més alto del mercado, y

4. La capacitacion de 30 lideres de organizaciones comunales en presupuesto participativo; dos
gobiernos locales fortalecidos en su sistema de gestion; 15 comunidades y/o anexos fortalecidos
en sus sistemas organizativos y 1 asociacion provincial de productores alpaqueros fortalecida.

Con lafinalizacion del proyecto, la cadena productiva de los camélidos suramericanos domésticos
en los distritos donde este se desarroll6 se vio fortalecida mediante la dotacion de herramientas y
apoyo a los beneficiarios, para superar la pobreza extrema, dandole asi una mayor sostenibilidad
al crecimiento de una actividad productiva importante para la region.

1 Teniendo en cuenta un nimero promedio de cinco integrantes por familia, el nimero de beneficiarios directos se amplia
a 10.500 habitantes de la provincia de Quispicanchi, es decir 12,5% de la poblacién total de la provincia.

Fuente: CAF

Cualquiera que sea el modelo de incorporaciéon de comunidades pobres a los procesos de
transformacion productiva, es Util identificar microemprendimientos y pequefios empresarios
exitosos con el objeto de conocer las estrategias que les permitieron superar las brechas que
inhibfan su desarrollo. Esto permite contar con una mejor perspectiva acerca de cuales pueden
ser las limitantes reales que afectan el desarrollo de las empresas para, en funcion de ello,
priorizar aquellas que realmente afectan el crecimiento empresarial.
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Iniciativas para la transformacién productiva
con enfoque inclusivo

Quizé uno de los principales desafios en el disefio de estrategias para el desarrollo de iniciativas
de inclusion productiva es cdmo asegurarse de que las mismas tengan un impacto suficiente
para que, sin incentivos especiales (y potencialmente distorsionadores), las comunidades
beneficiarias puedan comenzar a insertarse en los procesos de transformacion productiva sin
depender de apoyos o subsidios permanentes sino que, por el contrario, puedan sentar las
bases para la creacion de negocios productivos sostenibles en el tiempo.

Para contribuir a superar este y otros desafios en la obtencion del impacto esperado es
necesario, desde las etapas iniciales de conceptualizacién de la estrategia, abordar: (i)
soluciones viables que aborden los problemas de fondo que constituyen la problematica de
los microemprendimientos y su incorporacion a una cadena productiva, y (i) aspectos de forma
referidos a las distintas etapas de desarrollo de la estrategia.

Soluciones de apoyo al crecimiento inclusivo

El apoyo y la promocion directa de los microemprendimientos que caracterizan la realidad
productiva de las zonas rurales suele ser parte importante de las estrategias de inclusion
productiva. Este enfoque contribuye de manera directa a la creacion de empleos, asi como a
la mejora de los niveles de ingresos en la base de la piramide y, por ende, a la reduccién de la
desigualdad y pobreza en esas regiones.

En el capitulo anterior se destaco la importancia de integrar las cuatro dimensiones del modelo
de inclusiéon productiva CAF como una herramienta que contribuye al desarrollo de las cadenas
productivas. Una estrategia inclusiva efectiva procura desde la perspectiva de estas cuatro
dimensiones plantear soluciones a las principales brechas que inciden de manera mas critica
en laincorporacion de los microemprendimientos a las cadenas productivas. Pretender abarcar
un espectro muy amplio de brechas es tan inconveniente como focalizarse solo en un factor,
vista la interrelacién que existe entre las cuatro dimensiones. Lo mas indicado es el disefio de
estrategias integrales que aborden de forma priorizada las principales brechas que afectan a las
empresas, con base en sus principales necesidades y los desafios que enfrentan®.

9 HongTan, Gladys Lopez Acevedo.
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El modelo para el desarrollo de exportaciones de la guayusa en la Amazonia ecuatoriana
que se describe en el cuadro 7 ilustra cdmo se puede abordar con una visiéon integral la
incorporacion de comunidades rurales al desarrollo productivo mediante una estrategia que
combina la utilizacién de activos concretos con el desarrollo de capacidades v la utilizacion de
financiamiento para el acceso a los mercados.

CUADRO 7. GUAYUSA: PRODUCTO DE EXPORTACION Y BASE DE DESARROLLO
SOSTENIBLE DE LA AMAZONIA ECUATORIANA

De la amazonia ecuatoriana a los mostradores de whole foods. Promoviendo el desarrollo
inclusivo mediante exportaciones y el acceso a mercados

Las comunidades indigenas de la Amazonia ecuatoriana habfan sofado desde hace varias décadas
realizar una actividad productiva con la guayusa, una planta sagrada para su gente que constituye
un producto emblematico para el Ecuador (95% de la producciéon del mundo se encuentra en la
Amazonia ecuatoriana), con un rico patrimonio cultural y caracteristicas ideales para hacer tés y
bebidas energizantes. Apoyados por un grupo de jovenes de la Brown University de Estados Unidos,
quienes escribieron un plan de negocios objeto de dos premios para la comercializacion de bebidas
sostenibles a base de guayusa, este suefio se comenzo a hacer realidad.

Con el apoyo de la Fundacién Runa, una colaboraciéon innovadora entre las comunidades indigenas
y el grupo de técnicos jovenes de Estados Unidos creada en el aflo 2009, mas de 200 socios de
la Asociacion de Productores de Guayusa establecieron un mecanismo de produccion, transporte,
transformacion y exportacion que les ha permitido colocar las hojas de té de guayusa en la cadena
de tiendas Whole Foods, el supermercado naturista mas grande de EEUU, asi como vender guayusa a
StashTea, una de las empresas de té mas importantes de ese pais. Este apoyo ha servido también para
la construccion de la primera fabrica en el mundo para el procesamiento y exportacion de guayusa,
ubicada en el pueblo de Archidona, en la provincia de Napo, desde donde se estan procesando y
exportando aproximadamente 2.000 libras de hojas secas de guayusa cada mes, fomentando asi la
nueva industria en la Amazonia ecuatoriana.

Los resultados iniciales alcanzados por la Fundacién Runa muestran que, sin embargo, se necesitan
mayores niveles de produccion y escala para poder seguir creciendo y hacer sostenible esta fuente
de riqueza para las comunidades indigenas que dependen de las actividades agroforestales
como principal fuente de ingresos. Existen serias limitantes para la incorporacién de nuevos
productores y expansion del negocio de exportacion que incluyen: (i) la ausencia de cadenas
productivas integradas; (ii) la falta de ingresos sostenibles por parte de las comunidades indigenas
de la regién; (iii) débiles organizaciones de productores con poca infraestructura instalada, limitada
maquinaria para fabricar un producto terminado y escasos conocimientos técnicos para mejorar la
productividad de los cultivos nativos; (iv) falta de siembra de guayusa que permita el crecimiento
sostenible de la cadena; (v) falta de conocimiento productivo y ausencia de entidades de desarrollo
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que promuevan programas agroforestales, y (vi) pérdida de la cultura de la guayusa por parte de las
nuevas generaciones, son en general algunas de las brechas que deben ser superadas para facilitar
el desarrollo agroproductivo de la Amazonia ecuatoriana, preservando sus recursos naturales y
llevando asf un mayor impacto en el desarrollo econémico a las provincias de Napo y Pastaza.

Es en este contexto que en el afio 2011, CAF decide apoyar a la Fundacién Runa con el objetivo de
promover la inclusién productiva de un grupo de 400 familias de pequefios productores indigenas
de diferentes comunidades (40% de los jefes del hogar son mujeres y 60% son hombres) mediante
el desarrollo de la capacidad econémica local que permita el mejoramiento de la productividad
e integracion organizativa dentro de la cadena de produccion de guayusa en Napo y Pastaza con
miras a la exportacion. El proyecto, que se encuentra en plena ejecucion y tiene una duracion de
quince meses, cuenta con una inversion total de USS 500.846, de los cuales CAF aporto la suma de
USS 103.515, siendo el resto aportado por la Fundacién Runa, el Gobierno Provincial de Napo v el
Municipio de Archidona y otras organizaciones asociadas.

Desde su inicio, el proyecto ha venido avanzando en el fortalecimiento de la cadena productiva de
cara al crecimiento de las exportaciones, e incluye: (i) la asistencia técnica adecuada, oportuna y de
calidad a 400 pequefios agricultores para sembrar 200 hectédreas nuevas de sistemas agroforestales
basados en guayusa; (i) la mejora de la eficiencia del procesamiento de la hoja de guayusa y la
implementacién de nuevos sistemas de control de calidad en la produccion; (iii) el fortalecimiento
de la integracién y la comunicacion entre los diferentes actores de la cadeng; (iv) el incremento del
ingreso de las familias indigenas involucradas en el proyecto para mejorar sus condiciones de vida;
y (v) el fomento del desarrollo econémico sostenible de la regién mediante el fortalecimiento de las
capacidades de los gobiernos locales a través de la difusion del conocimiento técnico de sistemas
agroforestales y el andlisis de oportunidades comerciales dentro de la cadena de produccion.

A su finalizacion, el proyecto espera haber mejorado y fortalecido etapas clave del desarrollo de la
cadena productiva, en funcion de los mercados de exportacion, y que incluyen: 1. La asociatividad
y vinculos comerciales entre los diferentes actores de la cadena de guayusa; 2. El incremento de la
oferta de guayusa en un 200% para la produccion de 250.000 libras de hoja seca anualmente; 3. La
mejora de la calidad de la oferta; 4. El control de calidad en la produccion de guayusa a través de
la creacion e implementacion de manuales de proceso y buenas practicas de manufactura; 5. El
desarrollo de conocimiento, estrategias y planes de trabajo para que los productos locales puedan
acceder al mercado estadounidense a través de cadenas productivas integradas y sostenibles; 6. El
fortalecimiento de las capacidades del Gobierno Provincial de Napo y el Municipio de Archidona
para promocionar Yy facilitar el desarrollo de nuevas industrias locales basadas en la produccion
agroforestal de productos nativos, y 7. La elaboracion de guias de cultivo, buenas practicas agricolas
y manuales de cosecha con base en nuevos resultados de experimentos de la produccion y
comportamiento ecoldgico y botanico de la guayusa.

Continua
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El suefio de las comunidades indigenas de la Amazonia ecuatoriana no solo ha reafirmado el orgullo
de una planta sagrada que ya tiene una gran importancia cultural y ecolégica para los pobladores
de la region, sino que ha servido igualmente para inspirar el nacimiento de una importante industria
como instrumento de desarrollo inclusivo, generando oportunidades de empleo sostenibles.

Fuente: CAF

En otros casos, las soluciones que se plantean, si bien pueden estar enfocadas solo en una o dos
de las dimensiones del modelo CAF, buscan, no obstante, el establecimiento de relaciones con
los otros aspectos del modelo con el fin de lograr la incorporacion de las comunidades rurales
a las cadenas productivas de forma sostenible. Tal es el caso de los tejidos de lana en Colombia,
descrito en el cuadro 8, en donde se estd avanzando en el fortalecimiento de la cadena de
valor mediante el desarrollo de capacidades y el entrenamiento de artesanas de comunidades
indigenas.

CUADRO 8. FORTALECIMIENTO DE PROCESOS PRODUCTIVOS PARA EL OFICIO
DETEJIDO EN LANA EN EL SUR DE COLOMBIA

Fortalecimiento de la cadena de valor para el desarrollo social productivo

El sur del departamento de Narifio en Colombia es considerado una de las regiones mas violentas
del pais dada la presencia de actividades insurgentes de las FARC y ELN, asi como de grupos de
crimen organizado que consideran la zona como idénea para la siembra de coca y amapola. Esa
region, que limita con el norte de Ecuador, se caracteriza por la baja inversion social, los altos
niveles de pobreza y el bajo nivel educativo de sus pobladores, todo lo cual limita seriamente las
alternativas de desarrollo de los habitantes de esta region.

Una de las alternativas econdmicas que ha permitido la generacién de ingresos, aunque de forma
limitada, la constituye la artesanfa en lana, la principal actividad productiva en la regién y la mas
practicada luego de la agricultura. Esta actividad artesanal se ha desarrollado de forma incipiente
en condiciones de bajos jornales y pobre escolaridad, caracterizandose por ser un oficio cuya
ensefanza se ha trasmitido de generacién en generacion.

En este contexto, Artesanias de Colombia, una entidad estatal que opera como empresa mixta,
con mas de 45 anos de experiencia en el desarrollo del sector artesanal y vinculada al Ministerio
de Comercio, Industria y Turismo de Colombia, solicité la cooperacion de CAF en el afio 2010 con
el objeto de fortalecer la cadena de artesania en lana para la generacion rentable de ingresos
en comunidades del departamento de Narifo. El proyecto, que en la actualidad se encuentra
en ejecucion, cuenta con una inversion total de US$ 269.875, de los cuales CAF aportd 48%,
es decir la cantidad de US$ 129.700 siendo el resto cofinanciado por Artesanias de Colombia,
conjuntamente con las comunidades de los seis municipios beneficiarios del sur de Narifo, a
saber: Ipiales, Pupiales, Aldana, Guachucal, Cumbal y Carlosama.
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El proyecto busca la mejora de la calidad de vida de las comunidades en situacion de riesgo en
la region a partir de una linea de base que arrojé un censo poblacional inicial de 400 mujeres
artesanas y sus familias de comunidad indigena que operan bajo condiciones de informalidad en
los seis municipios del departamento de Narifio beneficiarios del proyecto, mediante un mejor
desempeno productivo y fortalecimiento de la cadena productiva para la generacion rentable
de ingresos. Para esto se promueve la formacion microempresarial de sus beneficiarios mediante
cuatro componentes: 1. Desarrollo Humano; 2. Disefio e innovacion; 3. Innovacion y desarrollo
tecnoldgico, y 4. Gestion comercial.

Para el mes de abril de 2012, el proyecto habfa avanzado en el desarrollo de los dos primeros
componentes,lograndolacapacitaciéncomobeneficiariasdirectasde 177artesanaspertenecientes
en su mayorfa a grupos asociativos. El componente de desarrollo humano ha avanzado en los
talleres de resolucion de conflictos y habilidades empresariales, acompanamiento psicosocial
y mejora de la calidad e incremento del grado de innovaciéon de los productos artesanales en
tejeduria de lana, mientras que el componente de disefo e innovacion ha avanzado en el proceso
de sensibilizacion en producto, linea de productos, coleccion, tendencias, asi como investigacion
de referentes culturales para la conceptualizacion de la coleccion, incluyendo el Taller de la
Forma y Texturas Visuales para la creacion de nuevos productos. También se participé en la Feria
Expoartesanias 2011 en la ciudad de Bogota a través de tres artesanas quienes, en representacion
de sus comunidades, llevaron los productos correspondientes, alcanzando ventas directas por
casi USS 1.000, a la vez que conocieron de primera mano el proceso de comercializacion nacional
e internacional, asi como el intercambio de experiencias con otras culturas, entre otros.

Existen otras actividades en marcha que incluyen capacitacién y entrenamiento en dreas
de liderazgo y habilidades administrativas; cadena de valor, concepto de coleccion y linea de
producto; mejoramiento técnico y adecuacion de herramientas, compra de equipos y materiales
e imagen corporativa, plan de comercializacion, ventas via internet y participacion en foros.

Una vez finalizado, se espera que el proyecto haya contribuido a la creacion de una cadena de la
artesania en lana a partir de los eslabones existentes en cada uno de los municipios de la regién sur
del departamento de Narifio. Los principales resultados en los que se estd trabajando incluyen: (i)
generacion de capacidades para la transmision del conocimiento; (ii) establecimiento de un centro
de produccién que brinda servicios a todos los artesanos; (iii) reduccién del costo de produccion
en la elaboracion de los productos para incrementar los ingresos en 25%; (iv) empoderamiento de
la comunidad apoyando el autoempleoy el trabajo asociativo, y (v) aplicacion de buenas practicas
para la produccién limpia.

Fuente: CAF
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Ademés de la definicion de las brechas sobre las cuales focalizar los proyectos de desarrollo
inclusivo que ejemplifican los casos anteriores, existen otros aspectos que suelen formar parte
de soluciones de apoyo al crecimiento inclusivo.

Desarrollo de capacidades. Las iniciativas publicas y privadas para entrenar a los
microempresarios ayudan a establecer estdndares de produccion que facilitan su
incorporacion a la actividad empresarial asi como el acceso a los mercados. El desarrollo
de las capacidades humanas y productivas suele estar asociada no solo a la solucion
de problemas de optimizaciéon de procesos productivos existentes sino también a la
adquisicion de nuevas habilidades, conocimientos y destrezas para el desarrollo de
nuevos productos en sectores con potencial de crecimiento que permitan, por ejemplo, la
diversificacion y evoluciéon hacia bienes de mayor valor agregado, promoviendo mejores
niveles de remuneracién y estabilidad de empleos. Este enfoque es muy Gtil al momento
de considerar la diversificacion de las exportaciones y el acceso a nuevos mercados desde
el punto de vista de los bienes que se producen y se exportan.

La solucién planteada como parte de la estrategia para el desarrollo de capacidades
para la mejora de la produccion lechera que se describe en el cuadro 9 abordd temas
de: (i) activos, referidos al desarrollo organizacional mediante la creacién de nuevas
asociaciones de lecheros y asociatividad, asi como a la construccion de infraestructura
productiva; (i) capacidades, referidas al manejo del ganado y la siembra de pastos, asi
como a la produccion de quesos; (iii) acceso a mercados, referido al fortalecimiento de
los canales de comercializacién, y (iv) financiamiento, referido en este caso al aumento de
la inversion y construccion de la infraestructura productiva. Es asi como una intervencion
con enfoque en la capacitacion integré las cuatro dimensiones para el desarrollo de la
cadena productiva.

CUADRO 9.PRODUCTOS DE LOS ANDES PARA LOS MERCADOS EMERGENTES: ARTICULANDO OPORTUNIDADES
SOSTENIBLES PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO DE LA PAZ

Desarrollo de capacidades para la mejora de la produccion lechera

Hacia finales del ano 2007, gracias al apoyo de la Fundacion Nuevo Norte, la Embajada Real de los
Paises Bajos, Cosude y CAF, el desarrollo lechero en el Altiplano Norte de Bolivia avanzoé en el desarrollo
de su cadena productiva como parte del“Programa Gestor de Proyectos de Desarrollo Metropolitano
y Regional del Departamento de La Paz" Este proyecto, concebido con el propésito de apoyar los
procesos de produccion primaria y la consolidacion y fortalecimiento de la cadena de leche, permitio
el incremento de la cantidad de leche producida en la zona en 5.000 litros diarios, la creacion de
nuevas asociaciones de lecheros, el incremento de precios de la leche cruda al productor, de 1,60
Bs/litro a 2 Bs/litro, asi como mejoras importantes en la construccion de infraestructura productiva,
manejo del ganado, incremento de hectareas de forraje y del drea de riego para el manejo.
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Vistos los resultados alcanzados y dada la relacién con el sector agricola y las actividades de
transformacion industrial originadas en productos del agro, en el afno 2008 comenzd la segunda fase
de intervencion institucional del programa gestor, a través del programa “Productos de los Andes para
los Mercados Emergentes: Articulando Oportunidades Sostenibles para el Desarrollo Productivo de
La Paz’, un programa con objetivos de mas largo plazo, asi como estrategias focalizadas para generar
nuevas oportunidades agricolas que fortalecieran los encadenamientos productivos para asf lograr una
transformacion y diversificacion de la produccién que asegure su efectiva vinculacién con los mercados.

El programa se planted la mejora sostenible de las condiciones de vida de la poblaciéon del
municipio de Batallas en Bolivia, a través del fortalecimiento de la cadenas productivas de leche,
apoyando a 2.000 familias productoras, para lo cual se plantearon tres objetivos especificos: (i)
priorizar el fortalecimiento del primer eslabdn de las cadenas con potencial de generar una oferta
de productos alimenticios y organicos que apoye el desarrollo de proveedores; (i) fortalecer las
redes de productores en la cadena de leche que faciliten la asociatividad y la articulacion de
emprendimientos productivos; e (iii) incrementar la productividad lechera a través de la mejora de
cultivos de forraje, aumento de la inversion y construccion de infraestructura productiva (establos,
salas de ordefio, heniles) y fortalecimiento de los canales de comercializacion de la leche.

El programa, que tuvo una duracién total de 18 meses con una inversion total de US$ 431.576, de los
cuales CAF aportd USS 174.725, estuvo orientado a dar solucion integral a los problemas percibidos
por los productores de leche en cuanto a: bajos ingresos econdmicos; baja produccién de leche,
asi como de forrajes perennes y anuales; deficiente alimentacion, tanto en forrajes verdes como
también en el acceso a alimentos conservados (henoy ensilaje) y procesados (alimentos balanceados
especificos para vacas lecheras); sanidad animal deficiente e insuficiente infraestructura productiva.

Los avances logrados como parte del programa en su segunda fase, en particular en materia
de cultivo de forraje perenne, infraestructura productiva y manejo de ganado, se tradujeron
en incrementos de la productividad en la produccion de leche, que alcanzd hasta 4 Lts/vaca/
dfa, es decir un incremento de casi 100%. Las actividades realizadas incluyeron igualmente la
capacitacion en diversas areas que tuvieron impacto sobre:

Siembra de alfalfa asociada, pastos (festuca, ovillo y otros) y cebada y/o avena forrajeras

- Construccion de heniles, salas de ordefio y establos y estercoleros

- Conservacion de forrajes

- Riego parcelario con composturas

- Rehabilitacion de bofedales

- Alimentacion del ganado, higiene de la leche y planes de negocio
- Produccién de queso

- Organizaciones de regantes con asistencia técnica y asesoramiento
- Fortalecimiento a la organizacién comunal de regantes

- Normas y reglamentos de asociaciones de regantes aprobados

- Desarrollo humano y bienestar familiar
Fuente: CAF
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Otro ejemplo que ilustra cémo el desarrollo de capacidades facilita la incorporacion de
poblaciones de bajos recursos a las cadenas productivas es el caso de los cafés aromaticos en
Venezuela, descrito en el cuadro 10, el cual hace énfasis en el desarrollo de niveles aceptables
de café para los mercados domésticos e internacionales y permite la articulacion de pequefos
productores y mercados finales.

CUADRO 10.DESARROLLO DE LA CADENA DE VALOR DE LOS CAFES AROMATICOS DE PORTUGUESA Y TRUJILLO

Mejora de los estandares de calidad y técnicas de mercadeo del producto como herramientas
para el desarrollo de la cadena de valor

Los estados Portuguesa y Trujillo en Venezuela son conocidos por una amplia tradicion cafetalera
que les ha permitido ubicarse entre los principales productores de café del pais. Sin embargo, el
crecimiento de tan importante actividad socioeconémica se ha visto inhibido en los Ultimos afos
por el bajo desarrollo de la cadena productiva en el eslabdn de comercializacion y mercadeo. La
debilidad de los productores en materia de estrategia de comercializacion de los cafés, su falta de
articulacion efectiva, asi como la carencia de certificaciones que avalen la calidad del producto
y apoyen su colocacién en mercados finales de alto consumo, han limitado las oportunidades
de crecimiento y creacién de nuevos empleos para las poblaciones cuya vida depende de este
tradicional producto.

Con la finalidad de fortalecer el desarrollo de la cadena de valor de los cafés aromaticos de los
estados Portuguesa y Trujillo en Venezuela en los procesos y eslabones donde existen importantes
debilidades, CAF ha venido trabajando en un programa dirigido al sector café de la regién como
beneficiario, representado por: (i) una empresa de produccién social; (i) una cooperativa que
agrupa a 800 caficultores; (iii) una escuela de Agronomia a nivel universitario, y (iv) dos alcaldias.

El programa, que se encuentra en plena ejecucion de su segunda etapa, se inicié en el afo
2011, tiene un tiempo de ejecucion estimado de cuatro afos y cuenta con un presupuesto de
USS$ 119.500, de los cuales CAF aportd US$S 79.500. Para el logro de su objetivo, el programa ha
venido trabajando en la consecucion de seis metas concretas, a saber: 1. Obtener la acreditacion
internacional para siete baristas, diez catadores y tres torrefactoras; 2. Crear un consorcio
productivo para la promocion de cafés aromaticos integrado por cinco importantes asociaciones
de productores y dos universidades de la regién; 3. Disefar una estrategia de comercializacion
en conjunto con una marca colectiva; 4. Mejorar la produccion de café como resultado de las
capacitaciones y asesoria técnicas; 5. Abrir la primera escuela de cafeologia, y 6. Enviar expositores
al 10° Saloén Internacional de Gastronomia.

Los resultados no se han hecho esperar. A la fecha ya se ha constituido el consorcio productivo
para la promocién de los cafés arométicos de Portuguesa y Trujillo; se ha creado la cooperativa
que agrupa a 800 caficultores que ahora cuentan con una torrefactora de café y que, junto con
una empresa de produccion social, han sido capacitados en mejores practicas de produccion y

Continuda
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comercializacion a nivel nacional e internacional; se ha creado la primera escuela de formacion
en cafeologia; se ha disefado un programa de branding para los cafés de la regiéon y se estd
promoviendo el café de Portuguesa y Trujillo en ferias nacionales especializadas en productos
gourmet.

El proyecto esta contribuyendo igualmente al desarrollo de un patrén de diversificacion del cafetal
con base en el cultivo de aguacate, mandarina y platano, y esta trabajando en la promocion de
una legislacion estadal para certificar las cosechas organicas e impulsar, en posteriores etapas, la
exportacion de una cuota de la cosecha acordada con las autoridades gubernamentales.

Fuente: CAF

El apoyo financiero. £l financiamiento a los microemprendimientos desempefa un
papel fundamental en las estrategias de inclusion productiva. La respuesta a muchas de
las limitaciones que confrontan los pequenos productores en esta materia pasa por el
disefio de mecanismos que faciliten el otorgamiento de créditos, teniendo en cuenta la
ausencia de activos que puedan ser utilizados como colaterales. La creacién de un pool de
recursos de instituciones financieras, por ejemplo, que cuente con programas rentables
de préstamos a las comunidades de menores recursos en términos que les permitan
establecer y hacer crecer un negocio de manera sostenida, contribuye a la facilitacion
de sus negocios al dotarlos de recursos para el financiamiento de capital de trabajo vy
acumulacion de activos productivos.

Estrechamente vinculado al tema de disponibilidad de financiamiento esta la capacitacion en
conocimientos basicos que permita llevar una gestion adecuada de los recursos financieros
que manejan los microempresarios beneficiarios de las estrategias inclusivas, asi como la
formalizacion del acceso al capital. Programas de educacién financiera sobre el ahorro, el
crédito, paginas web explicativas de conceptos financieros basicos, guias pedagdgicas, videos
y programas educativos y de capacitacion son algunas de las herramientas que ayudan a un
mejor manejo de los recursos financieros de los que disponen los microemprendimientos y, por
ende, a una mejor toma de decisiones financieras sobre su negocio. Es por esto que cualquier
estrategia que incluya el financiamiento directo de microemprendimientos debe contar con el
desarrollo de capacidades y competencias, con el objeto de comprender la situacion financiera
de estas pequenas unidades productivas y apoyar la toma de conciencia sobre las consecuencias
de las decisiones financieras de los microempresarios sobre los negocios que manejan.

Formalizacion de actores. En lo que respecta a la formalizacion de los
microemprendimientos, mecanismos y propuestas que coadyuven a que los costos de
formalizacion generen beneficios superiores a los percibidos operando en la informalidad,
suelen ser los mas efectivos al momento de plantear soluciones inclusivas. La informalidad
dificulta los procesos de integracién de los microemprendimientos a las cadenas
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productivas, toda vez que impide a empresas anclas formales cumplir con los requisitos
de ley en aspectos de contratacion referidos, por ejemplo, a la contabilizacion de pagos,
las retenciones de impuestos y las retenciones laborales, entre otros.

Politicas publicas. Las politicas publicas son una herramienta que puede tener un
altisimo impacto en laincorporacion de las comunidades pobres a las cadenas productivas.
Estas suelen adquirir la forma de lineamientos generales de trabajo, decretos y leyes, en
las cuales se consagran instrumentos especificos para el logro de los objetivos especificos
que se establezcan.

Enalgunos casos, las politicas publicas se combinan coniniciativas concretas que incentivan
la formalizacion de los microemprendimientos. En otros casos, el establecimiento de
normas de orden general que evitan la discriminacion a nivel de los mercados de pequefios
empresarios, o leyes y regulaciones que promuevan, por ejemplo, instituciones para la
libre competencia, contribuyen a la creacién de condiciones propicias para la operacion
de microemprendimientos, facilitando asf su incorporacion a las cadenas productivas y los
mercados.

De igual forma, el establecimiento de lineamientos generales y politicas plasmados,
por ejemplo, en instituciones que promuevan las exportaciones, presten servicios de
capacitacion o provean financiamiento semilla a microemprendimientos, contribuyen a
cubrir brechas que las pequefas unidades productivas confrontan para su desarrollo.

Desarrollo de infraestructura. Por lo que respecta a la infraestructura, las soluciones a
las limitaciones en esta materia suelen darse por la via de importantes inversiones, o bien
por parte del Estado de forma directa o bien con el apoyo de organizaciones de desarrollo
en la construcciéon de obras, las cuales suelen estar enmarcadas dentro de procesos de
politicas publicas.

Hoy en dia se reconoce que las inversiones en infraestructura fisica, incluyendo transporte,
servicios, telecomunicaciones, energia y sistemas de riego, por ejemplo, pueden mejorar
los niveles de productividad de los factores de producciony fortalecer el crecimiento en el
mediano plazo mediante la facilitacion de las transacciones de mercadoy las externalidades
entre las firmas'?. Buenos niveles de infraestructura disminuyen los costos de produccion,
reduciendo los precios e incrementando la competitividad de las exportaciones. Por
ejemplo, el desarrollo de caminos rurales que conecten pequenos poblados entre siy
con pequefios mercados, y estos pequenos mercados con ciudades como mercados mas
amplios, permitird acortar las distancias y tiempos de entrega de insumos y productos
terminados, mejorando la competitividad de los microempresarios que viven en los
pequefos poblados.

10

Jiménez, 1995.



Inclusion productiva y desarrollo rural.
Acceso a mercados en localidades de bajos ingresos.

Marco de referencia en el desarrollo de estrategias

Para que una estrategia de inclusion productiva tenga impacto y sostenibilidad, no es suficiente
que en términos generales esté bien concebida por lo que respecta a la problematica que
aborda, sino que es igualmente importante que su ejecucion y sus iniciativas se lleven a cabo
teniendo en cuenta mejores practicas y altos niveles de calidad. Asi como una buena estrategia
ejecutada pobremente falla en alcanzar los resultados esperados, una débil estrategia ejecutada
de forma impecable tampoco logrard los objetivos planteados.

Es necesario que las estrategias puedan ser herramientas para la movilizacion de los
microemprendimientos a fin de lograr su incorporacién en los procesos de transformacion
productiva. En este sentido las mismas deben ser concebidas con una visiéon integral en relacion
con el ciclode vida del proyecto que va desde la etapa de disefio hasta su finalizacién, incluyendo
las fases de implementacién y de evaluacién. Solo asi se puede incrementar la probabilidad
de que los proyectos produzcan los resultados y el impacto esperado y puedan en realidad
constituirse en herramientas de transformacién productiva.

Teniendo en cuenta las caracteristicas especificas de lacomunidad beneficiaria en el desarrollo de
las estrategias de inclusion productiva, se deben considerar cinco dimensiones que contribuyen
a un mejor disefio y resultado, tal y como se describe a continuacion en la tabla 1.

Relevancia y alcance de la estrategia

En la definicion del alcance vy la relevancia de un proyecto, las estrategias que surgen por la
demanda, o aproximacion de abajo hacia arriba (bottom up), teniendo muy en cuenta las
necesidades especificas de los beneficiarios, suelen contar con mejores probabilidades de éxito
que aquellas disenadas de forma aislada sin mayor involucramiento de los distintos actores y
beneficiarios de la estrategia. La estrategia igualmente contard con mejores probabilidades
de éxito en la medida en que contribuya de forma directa y sostenida a la superaciéon de las
brechas o limitantes especificas para la incorporacion al proceso productivo de las comunidades
de menores ingresos. Para esto, debe estar muy claro como la estrategia da respuesta a los
principales problemas identificados, sean estos relacionados con temas de infraestructura, de
mercado, de capacidades productivas o de asociatividad y acceso a mercados, entre otros.

Calidad interna

La calidad interna se refiere especificamente a qué tan bien es ejecutada la estrategia, asi como
la relacion entre las distintas actividades previstas en cuanto a su contenido, calidad y alcance
con los objetivos especificos de la misma. Como parte de esta dimension se incluyen elementos
tales como la calidad de los andlisis realizados, incluyendo cualquier diagnéstico preliminar, asi
como las conclusiones y recomendaciones que surjan como parte de la estrategia.
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TABLA 1. DIMENSIONES DEL CICLO DE VIDA DE LA ESTRATEGIA DE INCLUSION PRODUCTIVA

Dimensiones en
disefo y ejecucion

de la estrategia

Alcance

Preguntas / Aspectos
claves a considerar

Relevancia
estratégica

y alcance

de la estrategia

i. Clara definicion del objetivo de la
estrategia.

ii. Relevancia de la estrategia con
respecto a los obstaculos a superar
y metas a alcanzar.

ii. Interés y compromiso de

partes interesadas y beneficiarios.
Participacion de estos en disefio de
la estrategia.

- Intercambio de informacién y
experiencia con otras instituciones
relevantes en el disefio e
implementacion de la estrategia

Calidad interna

i. Qué tan bien es ejecutada la
estrategia.

ii. Relacion entre el contenido,
calidad y alcance de las actividades
con objetivos de los componentes
de la estrategia y otras prioridades
de la comunidad beneficiaria.

- Calidad y experiencia de los
consultores encargados de proveer
la asistencia técnica.

Impacto probable

i. Resultados potenciales esperados
y actividades relacionadas con el
logro de los objetivos del programa
(resultados e impacto).

i. Sostenibilidad del impacto

+ Necesidades a las cuales el
programa dara respuesta y nuevas
necesidades se espera surjan con la
finalizacion de la estrategia.

- Indicadores, resultados y objetivos
esperados del programa.

Dialogo y diseminacion.
Rol de los actores

i. Grado de involucramiento

y participacion de las partes
interesadas y aliados en la
ejecucion.

ii. Compromiso de los beneficiarios.

iii. Esfuerzos de difusion del
programa y sus resultados.
Generacion de alianzas.

- Calidad de asociaciones con otras
organizaciones relevantes.

- Calidad de los esfuerzos de
diseminacién de la informacion.

Insumos Yy procesos

i. Inventario de recursos humanos
y financieros con los que cuenta el
programa.

ii. Calidad de los equipos que
prestan servicios.

iii. Calidad de los servicios que se
prestan.

- iSon las consideraciones de
tiempo (duracién de actividades y
programa) adecuadas?

- iSe estan utilizando los recursos
de forma efectiva?

- Cudles son los aprendizajes
esperados para los beneficiarios?
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Impacto probable

El impacto esperado tiene en cuenta aspectos tales como el resultado y alcance de cada una
de las actividades y tareas que forman parte de la estrategia en la consecucién de los objetivos
generales, incluyendo los efectos de mediano y largo plazo que se esperan de la estrategia tanto
en los beneficiarios como a nivel de los distintos grupos de interés que participan en el disefio
y ejecucion, la sostenibilidad en el tiempo vy el cambio en las necesidades de los beneficiarios
antes y luego de la estrategia, entre otros.

Didlogo y diseminacion/Rol de los actores

El didlogo, las actividades de diseminacién, asi como el rol de los actores, tienen en cuenta
el grado de participacion de las distintas organizaciones en el desarrollo de la estrategia, asi
como los aportes de dicho involucramiento. Si bien algunas organizaciones solo fungen como
donantes de recursos, es importante mantener involucrados a todos los participantes en la
promocion de la estrategia mediante la informacién de los procesos en ejecucion, avances,
cambios y, en general, promover una constante retroalimentaciéon que enriquezca el desarrollo
de la estrategia y abra canales de comunicacion con otras organizaciones y actores del dmbito
local, regional o internacional que pudieran colaborar en el éxito de la estrategia.

Insumos y procesos

Enlaconsideraciéondelosinsumosy procesos esimportante tener una perspectiva de los recursos
financieros y humanos disponibles, asi como los procesos tanto fiduciarios como estratégicos
establecidos para el seguimiento de la estrategia por parte de los distintos promotores. Bajo esta
dimension se deben tener en cuenta los plazos establecidos para la ejecucion de las distintas
actividades, la utilizacion efectiva de los recursos disponibles, asi como los aprendizajes que
obtienen los beneficiarios.
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Desafios para la generacion
de impacto y sostenibilidad

Las estrategias de inclusion productiva suelen ser muy especificas en cuanto a las condiciones
del lugar, el momento en el que se disefian e implementan, las comunidades beneficiarias y el
sector al que se refieren, planteando desafios importantes en cuanto al modelo que dé mejor
respuesta a la superacion de las brechas y limitaciones existentes, y asi poder generar un mayor
impacto. Estas particularidades resaltan la importancia de adecuar muchos de los conceptos y
experiencias descritos en este documento a las realidades de la comunidad de beneficiarios.

La extrapolacion de principios y aprendizajes surgidos con relacion al disefio y la ejecucion
de las estrategias inclusivas exitosas de otros paises o regiones, asi como de los elementos o
circunstancias que contribuyeron al éxito, permite aprovechar el conocimiento desarrollado
por distintas organizaciones y actores a favor de la inclusion productiva de las comunidades de
menores recursos.

En general, existen condiciones extraidas de distintas experiencias de desarrollo de inclusion
productiva que han contribuido consistentemente a incrementar las probabilidades de éxito
y sostenibilidad de las soluciones planteadas. Algunas de estas condiciones incluyen: (i) la
integracién o combinacion de las estrategias con otros esfuerzos o iniciativas en marcha que
compartan objetivos o actividades similares, permitiendo asf la maximizacion de los recursos
humanos y financieros disponibles, evitando duplicidad y dispersion, a la vez que se contribuye
a sentar bases mas solidas de apoyo y construccion de capital social del proyecto, y (i) la
coordinacion y participacion en la estrategia de distintos actores relevantes, que si bien no
cuentan con un rol directo ni en el disefo ni en la ejecucién de las estrategias, manejan activos
que pueden contribuir a un mejor desempeno de las distintas etapas de la estrategia. Tal es el
caso de donantes, organizaciones no gubernamentales y de la sociedad civil, el sector privado
y el mismo sector publico.

En el desarrollo de las estrategias de inclusién productiva, la adaptabilidad vy flexibilidad
constituyen de igual forma dos principios particularmente Utiles para reforzar la estrategia en su
etapa de ejecucion. Es importante tener habilidad para hacer los ajustes necesarios durante la
implementacion de las estrategias con el fin de poder incorporar cualquier situacion no prevista
0 cambio en las condiciones preexistentes que se puedan presentar. Esta flexibilidad puede
significar en un momento dado replantear algunas de las actividades previstas o el alcance
original, manteniendo los objetivos de la estrategia.
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Rol de actores y alineacion de esfuerzos y herramientas

Los microemprendimientos no pueden hacerse solos. Existen barreras sistémicas, como por
ejemplo el manejo de escalas que solamente pueden ser abordadas con otros actores en el
sector privado, el gobierno vy la sociedad civil. En esto radica la importancia de alinear recursos
disponibles por parte de los distintos actores en funcién de un objetivo comun, como una
manera de contar con una estrategia robusta.

Por ejemplo, la insercion o alineacion de una estrategia inclusiva promovida por un organismo
financiero de desarrollo o por el sector privado tendrd mucha mas resonancia e impacto si se
encuentra alineada con politicas nacionales en marcha que apoyen distintas dimensiones del
modelo deinclusion productiva. Asi, un programaen marcha a nivel nacional para la capacitacion
y el entrenamiento de la mano de obra en la mejora de calidad de productos artesanales servird
de apoyo a una estrategia de inclusion productiva que busque promover la exportacion de
este tipo de productos en segmentos de bajos recursos en una determinada comunidad. De
igual forma, una estrategia inclusiva para el desarrollo de una cadena productiva de productos
nicho se vera reforzada por una estrategia nacional de promocién de exportaciones y apertura
de mercados.

Finalmente, un programa de desarrollo de proveedores locales que le permita a un pequefo
grupo de productores informales en una determinada region asegurar su clientela mediante la
mejora de la calidad, la sostenibilidad y tamafo de sus niveles de produccion se verd apoyado
por un programa de simplificacion de trémites para el registro y operacion de empresas que
facilite la formalizacion y operacion formal de tales empresas. La alineacion de las estrategias
inclusivas con programas de amplio alcance puede constituir un extraordinario soporte no solo
para la incorporacion de una comunidad rural en una lejana localidad al mercado local y/o
internacional, sino para la sostenibilidad de estos esfuerzos.

En la alineacién de oportunidades, herramientas y activos, deben tenerse en cuenta la
cooperacion entre distintos actores que inciden tanto a nivel de la sociedad rural como a nivel
nacional, en el aprovechamiento de las oportunidades que surgen como parte de las estrategias
inclusivas. Asi, el sector publico, el sector privado, la sociedad civil, las comunidades rurales y los
agentes internacionales pueden contribuir al desarrollo inclusivo de forma efectiva y mediante
espacios de colaboracion.

En algunos paises suele ser el sector publico quien lidera la creacion de holding environments
0 espacios de soporte que sirven para la construccion de apoyos a los microemprendimientos
mediante la cooperacion entre los distintos actores para la superacion de las brechas existentes
y el apoyo de iniciativas concretas. En el caso de las economias latinoamericanas, el sector
privado ha venido teniendo una creciente participaciéon en esta cooperacién mediante un
liderazgo compartido en la promocion de estos espacios, convirtiéndose en un activo que
potencia las oportunidades de crecimiento.
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Esta alianza publico-privada puede manifestarse de distintas formas. Por ejemplo, desde el punto
de vista del sector publico se pueden establecer politicas que otorguen determinados incentivos, a
nivel de contribuciones parafiscales, a aquellas empresas locales y multinacionales que participen
conjuntamente con pequenos productores en su capacitacion para la incorporacion de insumos
a los procesos productivos, lo que permitird el desarrollo y fortalecimiento de las capacidades
productivasdelos microemprendimientos.Eneste caso, lasempresas del sector privado contarancon
un estimulo para trabajar con microemprendimientos y pequenas empresas que bajo condiciones
de competitividad pueden colocar sus productos o servicios con un cliente que les permitira crecer.
En los casos donde se dificulta la incorporacion directa de los microemprendimientos, se puede
trabajar con ellos en un segundo nivel en la cadena de proveedores.

En resumen, distintos actores de la sociedad estan en capacidad de construir alianzas en la
alineacion de oportunidades, herramientas y activos para el crecimiento inclusivo, haciendo
aportes especificos en funciéon de sus roles y capacidades.

FIGURA 4. COOPERACION ENTRE ACTORES

Sector publico

Instituciones
financieras
de desarrollo

Sociedad civil
y ONGs

Alineacion de
prioridades, esfuerzos
y herramientas para el
desarrollo inclusivo

Cooperacién Sector
internacional privado

Fuente: Elaboracion propia
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Sector publico. El rol del sector publico se manifiesta usualmente en la provision de
bienes y servicios, asi como de infraestructura y la mejora del ambiente de negocios en
general a través de politicas, leyes y regulaciones. De igual forma, el sector publico puede
establecer prioridades de informacién de mercado que apoyen los procesos de disefio de
estrategias inclusivas mediante una mejor comprension de las caracteristicas especificas
de la base de la pirdamide, tales como encuestas a los hogares.

Sector privado. La contribucion del sector privado se puede dar de distintas formas que
van desde el apoyo al disefio de una estrategia en general, hasta la participacion activa en
soluciones concretas como parte de una estrategia de fortalecimiento de las capacidades
de los agentes productivos de un sector. Un ejemplo lo constituye el programa de
adquisicion de insumos en condiciones competitivas a pequefos productores, para lo
cual se desarrollan actividades especificas de provisién de asistencia técnica en materia de
acceso a tecnologia, capacitacion e innovacion. De esta forma se mejora la competitividad
de los microemprendimientos en los mercados domésticos, regionales e internacionales y
se promueve su incorporacion a las cadenas productivas.

Instituciones financieras de desarrollo. Las instituciones financieras de desarrollo y
los donantes también pueden desempefar un rol importante apoyando los modelos de
inclusion productiva y politicas de distintas formas.

Estas organizaciones pueden utilizar su experiencia y conocimiento regional para
facilitar la transferencia de tecnologia y utilizacion de mejores practicas internacionales,
compartiendo informaciéon acerca de cémo se han superado distintos desafios en otros
paises y regiones. También suelen servir de agentes promotores de la cooperacion entre
los sectores publico, privado y no gubernamental en el desarrollo de cadenas de valor
en las cuales se promueve la cooperacion interinstitucional, a la vez que se trabaja en la
construccion de las capacidades productivas mediante asistencia técnica, préstamos y
donaciones, incluyendo matching funds.

Sociedad civil y organizaciones no gubernamentales. £l rol de las organizaciones
no gubernamentales puede variar dependiendo de su naturaleza y liderazgo. Este tipo
de organizaciones puede apoyar el desarrollo de las iniciativas de inclusion productiva
mediante programas de difusion de informacién relevantes, capacitacion y divulgacion
de casos exitosos con lecciones de utilidad para el desarrollo de microemprendimientos y
desarrollo de cadenas productivas.

También pueden participar directamente en calidad de actores o facilitadores, al
proporcionar asistencia técnica en dareas de su especialidad y conocimiento a los
microemprendimientos, asi como aspectos organizativos de las comunidades beneficiarias.
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Cooperacion internacional. Los apoyos por parte de gobiernos y otras organizaciones
de cooperacion internacional constituyen también una fuente importante de recursos y
experiencia que contribuyen al disefio y ejecucién de estrategias exitosas. Estos esfuerzos
suelen contar con programas y proyectos dirigidos a temas especificos de desarrollo
inclusivo, pudiendo usualmente trabajar sobre la base de estos programas o de proyectos
especificos que se conciben en funcién de propuestas y necesidades especificas.

CAF y el apoyo a las estrategias de inclusion productiva

CAF es un banco de desarrollo multilateral —conformado actualmente por 18 paises de América
Latina, el Caribe y Furopa, asi como por 14 bancos privados de la region andina— comprometido
con el desarrollo sostenibley laintegracion regional. Presta servicios financieros multiples, de alto
valoragregado, a clientes de los sectores publicoy privado de los paises accionistas. Actualmente
se ha constituido como la principal fuente de financiamiento multilateral de la region andina 'y
la principal fuente de financiamiento en el drea de infraestructura en Latinoamérica.

Mas alla de su rol de entidad financiadora de programas de desarrollo inclusivo, CAF, dentro
del marco de su politica de transformacion productiva, busca apoyar iniciativas para mejorar la
productividad y competitividad regional como parte de un esfuerzo coordinado y transversal
de diferentes areas de la institucion, con el objeto de apoyar directa e indirectamente la mejora
del entorno de negocios de la regidn y su capacidad de generar valor de forma sostenible. De
igual forma, se busca la promocion del desarrollo sostenible y de sus prioridades estratégicas de
impulsar la sostenibilidad social y ambiental.

En este sentido, CAF contribuye al financiamiento y apoyo técnico de proyectos, programas
y emprendimientos de contenido social, haciendo énfasis en la necesidad de trabajar en el
fortalecimiento institucional de los sectores sociales, en la generacion de alianzas y acuerdos
entre los diversos actores y en la profundizacion del anélisis y soluciones de la problematica
productiva, social y ambiental de la region. Entre uno de los principales aspectos de su estrategia
de desarrollo integral sostenible figura su propésito de promover la creacion de oportunidades
de empleo productivo y de calidad para los grupos mas vulnerables de la sociedad.
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El desarrollo econdmico inclusivo ha surgido como un enfoque de apoyo
a las comunidades de bajos recursos para que estas puedan incorporarse
en los procesos empresariales, contribuyendo asi a la reducciéon de las
desigualdades y a la salida de la pobreza de una manera estructural, por la
via de mejores ingresos y oportunidades de empleo. Esta vision del desarrollo
econdémico inclusivo es particularmente importante en las zonas rurales, en
las cuales las desigualdades individuales y territoriales tienden a acentuarse
y en las que el acceso a mercados también se hace mas costoso debido a la
ausencia de infraestructura fisica, falta de financiamiento y de capacidades
empresariales individuales, asi como a la escasa conexion con las cadenas
productivas existentes.

Serie politicas
publicas y
transformacion
productiva

“Politicas Publicas y Transformacion Productiva” para América Latina consiste
en una serie de documentos de politica orientados a difundir experiencias
y Casos exitosos en América Latina como un instrumento de generaciéon de
conocimiento para la implementacion de mejores practicas en materia de
desarrollo empresarial y transformacién productiva. La serie esta dirigida a
hacedores de politica, agencias del sector publico, cdmaras empresariales,
lideres politicos y agentes relevantes que participan en el proceso de disefio
y ejecucion de politicas publicas vinculadas al desarrollo productivo en los
paises de la region.
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