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Y CONSOLIDACION DE ENCADENAMIENTOS
PRODUCTIVOS DEL SECTOR AGROPECUARIO
COLOMBIANO

1. Introduccion

En Colombia, la magnitud y desafios que hoy enfrenta
el sector agropecuario nacional requiere un esfuerzo
urgente para identificar las deficiencias actuales del
sector, detectar las macrotendencias que afectaran su
desempefo y proponer metas a futuro.

Los tres grandes retos identificados para el sector
agropecuario se refieren a aumentar la competitividad de
la produccién nacional, responder a las necesidades del
sector rural y adoptar un patrén de desarrollo arménico
con el medio ambiente. La magnitud de estos retos hace
necesario iniciar con acciones encaminadas a sortearlos
con éxito.

Segun Finagro, (2020) el sector agropecuario esta
pasando por un momento muy especial, demostrado
en las cifras y el compromiso del gobierno, donde su
se soporta en una gran demanda de mercado externo
principalmente. También, algunos datos del FIDA, citado
por (Finagro, 2020) muestran cémo la produccion de
alimentos en paises en desarrollo debera duplicarse para
el 2050 debido al ingreso disponible de las economias
emergentes, la mejora en la calidad de la dieta y el
incremento de la poblacion mundial.

Ante este contexto, Colombia cuenta con una situaciéon
privilegiada paraincrementar su produccion agropecuaria
como lo demuestran las cifras de cierre del afo 2019,
en las que dicho sector crecié menos que el producto
interno bruto (PIB), sin embargo, las cifras muestran un
crecimiento del 3.9 % consolidandose como la cuarta
actividad productiva mas dinamica del pais (Finagro,
2020).

De otra parte, el gobierno nacional ha identificado
técnicamente  los  sectores  agroindustriales  de
acuicultura, lacteos, carne, palma, aceites, hortofruticola
y chocolateria, como claves para impulsar el desarrollo
econdmico y social del pals, estableciendo estrategias
que faciliten a las empresas, competir y generar un mayor
valor agregado.

Es por ello que surge la necesidad de crear herramientas
que permitan lograr una insercién de los pequefos
productores a mercados de manera equitativa. Una de
esas herramientas es impulsar los encadenamientos
productivos para todas las cadenas de valor, como lo
expone el economista Senior de la Vicepresidencia de
Desarrollo Econémico y Competitividad de la Asociacion
Nacional de Empresarios de Colombia - ANDI (2008)

Por ello, es importante destacar que dichos
encadenamientos tienen la capacidad de aumentar la
competitividad y la productividad de todos los eslabones
de la cadena, mas alla del sector al que pertenecen,
por lo tanto, es necesario promoverlos en las empresas,
tanto horizontales como verticales, buscando aprovechar
economias de aglomeracion.

De igual forma, porque por medio de un encadenamiento
se forma una relacion de insumos y productos finales,
donde existe, ademas, un compromiso que va mas alla
de una transaccion de compra o venta, puesto que, y
segun lo expone Cardenas Basto (2015) “Igualmente,
el esfuerzo de identificar un encadenamiento implica la
localizacién de recursos y geografia econdmica, pues
la actividad dentro de un proyecto de encadenamientos
debe concentrarse en un area determinada” (p. 7).

Teniendo en cuenta todo lo anterior, este documento
busca proporcionar una metodologia que sirva como una
propuesta de intervencion en cualquier cadena del sector
agropecuario, en la que se describe de manera alternativa
la consolidaciéon de un encadenamiento productivo,
desde la articulacion de sus actores, el relacionamiento
de estos y la evaluacion o seguimiento de su desarrollo.

Esta metodologia es una guia que busca proveer los
lineamientos para la consolidacion de encadenamientos
productivos mediante la articulacion de esquemas
asociativos y demas actores locales de desarrollo,
incluyendo productores y organizaciones.

Eldocumento se divide en dos partes, laprimeraesla parte
conceptual donde se hace referencia de manera precisa,
a los conceptos fundamentales para el desarrollo de la
metodologia y un segundo capitulo, en el que se detalla
la ruta metodoldgica que se debe efectuar para lograr
la consolidacion de un encadenamiento productivo y e
la cual se explicara cada paso a seguir detalladamente.

En el primero se debe definir el alcance del
encadenamiento y el rol que cada actor identificado
cumple dentro de la cadena productiva, que permita
lograrlo. ElI segundo se refiere a la identificacion de
estrategias entre las diferentes regiones y poblaciones a
impactar, donde se deben priorizar territorios a través de
las herramientas y/o ejercicios de planeacion existente.
Sin embargo, esta guia propone una metodologia sencilla
que se puede aplicar a la priorizacion de una subregion,
departamento o incluso una cadena productiva.



COLOMBIA

En el tercer paso se identifican los tipos de recursos con
que se cuentan o se consideran necesarios para lograr
conformar y consolidar un encadenamiento, como son:
recursos humanos, econdémicos e institucionales. En el
cuarto paso se caracterizara a los actores que integran
el encadenamiento productivo a través de la definicion
de objetivos, poblacion y territorio, la medicion de la
informacion y por Ultimo se realiza un anédlisis de estos
actores y las relaciones existentes entre ellos y se
plantean estrategias para su articulacion.

Después de realizado ese analisis y el mapeo de actores,
el quinto paso sera integrar los criterios deseables para la
inclusion de actores a participar en un encadenamiento.
Como sexto paso y con el fin de lograr los objetivos de
todo el proceso de encadenamiento, se deben disefiar
acciones estratégicas que respondan o den solucion a
las brechas identificadas entre los actores, y, que impiden
el encadenamiento, para que toda la red se mueva de
manera unidireccional a partir de la interaccion intrinseca
de los actores involucrados directa e indirectamente.

En el séptimo paso se establece la medicion de los
indicadores en la aplicacion de la metodologia de
encadenamientos productivos y por Ultimo en el
octavo, se describe recomendaciones sencillas para el
desarrollo de encuentros comerciales, tipo ruedas de
negocio, siendo este el logro de la ruta metodoldgica y
con el que se considera se llegara a la consolidacion del
encadenamiento productivo, donde cada actor vinculado
debera tener objetivos en comun de fortalecimiento
en términos de sostenibilidad y competitividad para
responder a las necesidades del mercado local y
externo, generando valor a toda la cadena y por ende a
la economia del pafs.

Se espera que esta metodologia aporte los lineamientos
adecuados para la consolidacion de encadenamientos
productivos en diferentes cadenas y regiones del
pals, con el fin de fortalecer los procesos asociativos e
incrementando la competitividad del sector agropecuario.
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2 Marco conceptual

En este capitulo se hard una breve descripcion de algunos
conceptos que se abarcan a lo largo del documento,
con el fin de orientar al lector y unificar las definiciones o
términos que se utilizan en la ruta metodolégica.

En este sentido, se puede decir, que los sistemas actuales
de produccion agropecuaria y su mercado, demandan
cada dia un mayor actuar en su productividad, a fin
de satisfacer necesidades de consumo y demanda de
materias primas como base fundamental para iniciar
nuevos sectores de la economia, que le permitan poder
subsistir dentro del ambiente geogréfico, poalitico,
religioso o social en el que se desenvuelve.

2.1 Losencadenamientos productivos

Un encadenamiento productivo considera la vinculacion
entre la oferta y la demanda, facilitada por actores y bajo
condiciones que conducen la generacion de valor, tanto
para los actores involucrados, como para la sociedad.

Los encadenamientos productivos se ubican en lo que
se ha denominado esquemas de cuadruple hélice. Este
esguema reconoce que para obtener resultados que
causen impactos positivos en el desarrollo, es necesario
la interaccion entre el gobierno, la academia, la empresa,
y la sociedad civil; cada uno de ellos con actividades
especificas, pero en una interaccion constante y bajo una
vision sistémica.

La vision de un encadenamiento productivo analiza el
entorno (territorio, cadenas, actores) y sus demandas
(técnicas, organizacionales, comerciales, ambientales,
sociales), asf como las expectativas para un
encadenamiento vertical y horizontal.

En este sentido, es importante promover los
encadenamientos  productivos  tanto  horizontales
como verticales de las empresas. En cuanto a los
encadenamientos horizontales se busca aprovechar
economias de aglomeracion para mejorar la productividad
y competitividad en el mercado. La integracion vertical
ocurre cuando una misma empresa se hace cargo de
actividades que tradicionalmente ha delegado a manos
de terceros.
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Figura 1. Diagrama de encadenamientos productivos a través del esquema de tetra hélice.

Ante este escenario, Cardenas Basto (2015) sefiala
que un encadenamiento productivo e€s una iniciativa
que promueve y mejora los vinculos comerciales entre
las empresas proveedoras y las que los transforman en
productos terminados, con el interés de lograr productos
y servicios de mejor calidad para una sociedad que
busca un alimento sano, inocuo y accesible.

De otra parte, la CEPAL (2005) indica que un
encadenamiento productivo puede ocurrir en dos
sentidos: a) encadenamiento “hacia atras”, que ocurre
cuandounaempresa o sectordemanda unaescalaminima
de insumos (productos) para generar beneficios en su
operacion; y b) un encadenamiento “hacia adelante” que
se da cuando ya existe una oferta de insumos atractiva
para una empresa o sector.

A su vez, puede ocurrir un encadenamiento mixto a
partir de una iniciativa que busque tanto generar mayor
produccién, como el establecimiento de empresas
interesadas en esta produccion. Los encadenamientos
mixtos suelen ser fomentados por apuestas territoriales
derivadas de anélisis amplios.

Fuente: Elaboracion propia

Los encadenamientos productivos presentan un ciclo
de vida conformado por cinco etapas: 1) concentracion
incipiente, 2) aglomeracion emergente, 3) aglomeracion
en desarrollo virtuoso, 4) aglomeracion madura y 5)
aglomeracion en vias de transformacion (CEPAL, 2005).
El transito de una aglomeracion incipiente a niveles de
aglomeracion predominantemente maduros requiere que
ocurran al menos las siguientes precondiciones:

Los encadenamientos productivos presentan un ciclo
de vida conformado por cinco etapas: 1) concentracion
incipiente, 2) aglomeracion emergente, 3) aglomeracion
en desarrollo virtuoso, 4) aglomeracion madura y 5)
aglomeracion en vias de transformacion (CEPAL, 2005).
El transito de una aglomeracion incipiente a niveles de
aglomeracion predominantemente maduros requiere que
ocurran al menos las siguientes precondiciones:

® |dentificacion de demanda. El encadenamiento
productivo esta condicionado por factores de
demanda, principalmente de insumos y factores
productivos, y por el lado de la oferta, por las
caracteristicas tecnoldgicas del proceso productivo.
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@ Consolidacion de acuerdos. Es la relacion de largo
plazo establecida entre las empresas con el objetivo
de obtener beneficios en conjunto, generados por
un producto. A través del encadenamiento se forma
una relacion de insumos y productos finales, donde
existe ademas un compromiso que va mas alla de
una transaccién de compra o venta.

Asi mismo, un encadenamiento define una cobertura
que puede ser local, territorial, nacional o de caracter
global. En todos los casos, los encadenamientos suelen
ocurrir por cooperaciéon espontanea, con interferencia,
en diferentes grados de participacion, de instituciones y
entidades publicas (Ameri & Narodowski, 2016). Por su
naturaleza de generacion de valor o de co-creacion de
valor se demanda que los encadenamientos pasen de un
proceso espontaneo a uno planificado.

Esta guia metodoldgica propone que un encadenamiento
productivo es la integracion hacia atras o hacia delante
de empresas o unidades de producciéon de una cadena
de valor. Esto a partir de una estructura de participacion
planificada de actores facilitadores de contexto (gobierno,
academia y sociedad civil) y que ocurre principalmente
bajo condiciones de identificaciéon de demanda y de
cooperacion entre los actores para establecer acuerdos
de largo plazo.

El verdadero valor de un proceso de encadenamiento
va mas alla de la firma de un acuerdo de este tipo y se
define si logra incluir los siguientes aspectos:

® Permanencia. Mas que lograr la firma de un
encadenamiento entre los diferentes actores, lo
verdaderamente valioso es su permanencia en el
tiempo entre los mismos agentes que lo conforman.

® Amplitud.  Permitir  diferentes  acuerdos de
cooperacion en temas de comun interés en torno al
encadenamiento béasico generado.

® Unidad de cadena. Facilitar el incremento de la renta
total o la agregacion de valor irrigada en toda la
cadena mas que la l6égica pura para obtener mayor
proporcion de las utilidades del negocio por cada
uno de los actores de manera individual.

® Integralidad. Permitir que el encadenamiento supere
la transaccion basada en el precio del bien para dar
cabida a acuerdos que involucren calidad, plazos
y volumenes de entrega, formas de pago diversas,
sistemas de mejora continua del encadenamiento,
apoyo técnico y tecnolégico, capacitacion y asesoria
técnica, etc.

® Dinamismo. Sentar las bases de futuros
emprendimientos  conjuntos de  actores  del
encadenamiento tanto para mejorar y potencializar
el encadenamiento en si mismo como para abordar
nuevas o diferentes areas.

El modelo del anédlisis que origina el encadenamiento
surge a partir de las relaciones técnicas de produccion
y su manifestacion agregada. Como es de esperarse, la
matriz técnica de produccion evidencia una tecnologia
particular y especifica presente en la gran mayoria -por
no hablar de la totalidad- de los agentes econdmicos que
operan en la actividad. Este modelo involucra:

® |mpacto de escalas propias en cada una de las
etapas.

® Ubicacion geogréfica de la actividad en relacion con
esas escalas, concentracion de oferta y/o demanda.

® Relaciones técnicas de insumos/producto y mano de
obra/producto para las diferentes escalas.

® Relacion entre bienes importados y de produccion
local, teniendo en cuenta mas alla de la simple razon
numeérica, la relacion en virtud de sus caracteristicas
e impactos relacionados.

® |ndicadores técnicos y productivos adaptados
a los nuevos modelos tecnoldgicos y logisticos
implementados.

A lo anterior se puede sefialar que la conformacion de
encadenamientos productivos genera impactos positivos
no solo en la economia por el incremento de empleos,
empresas, tamafo del mercado, inversiones, sino
también en el ambito social por el desarrollo empresarial,
bienestar, derechos y seguridad de los trabajadores y
ambiental por la conservacion del sueloy la biodiversidad,
entre otros.
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Impactos
econdmicos

De otra parte, en la definicion de los objetivos del
encadenamiento se deben considerar, entre otros,
elementos los siguientes:

® FE| propodsito del encadenamiento. De esto depende
el tipo de poblacién a caracterizar y las variables
de interés. En los encadenamientos suelen
ocurrir problemas de cantidad, de calidad o de
estacionalidad. En funcion de estos se definen las
variables para caracterizar a los actores relacionados.

® |os actores por caracterizar. El objetivo del
encadenamiento considera la integracion de actores
diversos relacionados con la cadena de suministro
y los procesos que la acompafian, como fuentes
de conocimiento, financiamiento, de supervision o
certificacion de calidad e inocuidad.

® En funcion del objetivo se consideran los actores
a caracterizar, los cuales pueden ser desde
productores, hasta una entidad de comercializacion,
pasando por un centro de investigacion y una
institucion relacionada con las normas a cumplir.
Se debe integrar un directorio inicial de actores a
mapear, el cual podra ampliarse en el desarrollo del
trabajo.

® [asrelaciones entre actores. Es necesario considerar,
al menos, las relaciones técnicas, comerciales y
sociales entre actores para comprender la dindmica
que explica y que eventualmente puede fortalecer o
limitar un encadenamiento. Esas relaciones explican,
entre otras, el acceso al conocimiento, a los canales
de comercializacion y el nivel de confianza entre los
actores relacionados con el encadenamiento.

Impactos
socilales

Impactos
ambientales

Figura 2. Impactos que genera la conformacion de encadenamientos
Fuente: Elaboracién propia

® |a definicion de objetivos es, entonces, la
consideracion de qué se quiere lograr e implica una
vision sistémica desde los actores, sus interacciones,
y los procesos que los relacionan.

Se resalta que cuando se busca desarrollar un
encadenamiento productivo  en una  cadena
agroalimentaria, se debe tener en cuenta, no solo a
productores primarios y consumidores industriales, sino
que debe también involucrar el papel de los proveedores
deinsumos de la produccién marco, tanto genéricos como
especificos, los servicios asociados a esta produccion,
las diferentes modalidades de transporte y/o acopio de la
produccion y las fases subsiguientes de comercializacion
o de industrializacion.
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Figura 3. Diagrama cadena agroalimentaria

Fuente: Adadtada de la Guia metodoldgica para el analisis de cadenas productivas. Ruralter 2006.

En conclusion, los encadenamientos productivos como
estrategia de politica publica, deben estar disefiados
teniendo en cuenta el enfoque de quien los disefia en
virtud de su experiencia y vision de futuro, pues su
impronta ineludiblemente quedaré registrada en ellos.
Lo anterior es especialmente importante cuando el
encadenamiento se realiza en cadenas de valor que
estan sufriendo cambios sustantivos de los paradigmas
en los esquemas de produccion, transformacion o de
consumo.

A continuacion, se presentan otros conceptos
fundamentales para el desarrollo de la metodologia para
lograr la consolidacion de un encadenamiento productivo
para pequefios productores agropecuarios.

2.2 Modelos alternativos de
produccidén y desarrollo agropecuario

Es asi como se define un primer concepto que se refiere
a los modelos alternativos de produccion y desarrollo
agropecuario relacionados con el modelo agropecuario
convencional  (tradicional), modelo  agropecuario
empresarial derivado de la revolucion verde, el modelo de
la biotecnologia y el modelo de la produccién organica.
Estos modelos deben comprender un esquema con
caracteristicas bien definidas, para que asi se pueda
conocer su viabilidad y sustentabilidad para el desarrollo
y crecimiento del sector y asegurar que sus técnicas
productivas armonicen con la optimizacion de los
recursos y el medio ambiente. (Cardenas Basto, 2015)

La evolucion conceptual derivada de dichos modelos
productivos que intentan la mejora de los sistemas
agroalimentarios sostenibles, reconoce segun la (FAQO,
2014),

La presencia e interaccién de un gran numero de
unidades de producciéon y empresas, que desarrollan
actividades coordinadas de valor agregado, que
producen alimentos y materias primas y las transforman
en productos alimenticios que se venden a los
consumidores finales, de una manera rentable en todo
momento, basados en beneficios para la sociedad, y sin
agotar permanentemente los recursos naturales (p. 65)

Lo anterior reconoce cuatro funciones principales
(produccion, transformacion, distribucion y consumo) que
demanda una vinculacién efectiva con su entorno (Ameri
& Narodowski, 2016). Adicionalmente, es necesario incluir
muchas de las cadenas agroalimentarias, una funcion
cada vez mas determinante y claramente definida, como
es el acopio de la produccién que incluye en muchos
casos procesos de conservacion y almacenamiento.

Estos modelos partieron de entender a la academia como
el proveedor unico del conocimiento necesario para la
mejora de los parametros técnicos y productivos de las
empresas, hasta la identificacion de una compleja red
de actores y relaciones que condicionan el desempefio
no solo de las empresas, sino del sistema productivo en
general, asi como del sector en todo su conjunto.
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A su vez, estos modelos han generado diferentes
conceptos operativos: modelos lineales, sistemas
de produccion, cadenas de valor, redes de valor,
agrupamientos industriales y plataformas de innovacion,
entre otros.

La vinculacion entre las funciones producciéon — acopio
— transformacién — distribucion — consumo generan valor
en la medida que logran una vinculacion facilitada por un
entorno que integre a los propios actores productivos y
de proveeduria, de ciencia, tecnologia e innovacion, las
instituciones publicas y a la sociedad civil.

2.3 Cadena de valor

Una definicion sencilla podria ser la que indica que “una
cadena de valor es un sistema constituido por actores
interrelacionados y por una sucesion de operaciones
de produccion, transformacion y comercializacion
de un producto o grupo de productos en un entorno
determinado” (Vizcarra, 2007).

Asi, se reconoce que el desempefio de los sistemas
productivos depende tanto de los esfuerzos de las
empresas, como de la vinculacion que logren en un
entorno que favorezca la generacion de valor compartido.
Como se viene mencionando, las cadenas de valor
incluyen dos grandes etapas productivas a saber: la
relacionada con la produccién primaria que se refiere a,

Las actividades agricolas, ganaderas, acuicultura,
pesca y de procesos similares que generan materiales
alimenticios frescos o crudos.

Foto: Freepik

Esta primera etapa de la cadena incluye todas las
actividades relacionadas con la cosecha, el manejo
y el almacenamiento de productos alimenticios antes
de dirigirse a su procesamiento o transformacion vy
distribucion (Comision para la Cooperacion Ambiental
(cec.org), 2021, p. 1).

La segunda gran etapa se refiere a la produccion
secundaria que convierte los productos de la industria
primaria en bienes de consumo o de capital (Gay,

2000). Corresponden a este rubro, los productos
manufacturados, la construccion, la generacion de
energia, etc.

2.4 Valor compartido

De acuerdo a lo expuesto por (Cardenas Basto, 2015)
el concepto de creaciéon valor compartido, fue acufiado
por Michel Porter y se refiere al conjunto de politicas
practicas de gestion que mejoran la competitividad
de una empresa, a la vez que ayudan a mejorar las
condiciones econdmicas, sociales y ambientales en las
comunidades donde opera.

Entonces, las empresas crean valor compartido, re-
concibiendo productos y mercados redefiniendo la
productividad en la cadena de valor y construyendo
clusteres de apoyo para el sector en torno a la empresa,
uniendo asi los negocios, con la sociedad.

En el siguiente capitulo se muestra la ruta o pasos que se
sugieren para conformar un encadenamiento productivo
para cualquier cadena de valor de pequefios productores
agropecuarios.
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3 Ruta metodoldgica

Como se menciond en el capitulo anterior, se sugieren los pasos que sirven de guia para la conformacion de un
encadenamiento productivo para pequefios productores agropecuarios.

Atributos
Alcance y actores - ) ., deseables para la
el 1. Definir Caracterizacion inclusion de
encadenamiento actores
productivo
o o Estrategias de
Territorio 2. Priorizar 6. Disefiar solucidn
Recursos
- Humanos Seguimiento, monitoreo y
- Econdmicos evaluacion

- Institucionales

La metodologia para el desarrollo de encadenamientos
productivos del sector agropecuario colombiano,
considera la interaccion secuencial de diferentes
componentes que, dentro de la légica aplicada de la
evolucion de la teorfa de redes, implica de manera
incluyente a todos los actores que conforman el
entorno de dicha cadena y de todas las cadenas que
directa e indirectamente integran el sector productivo.
Técnicamente esto dibuja lineamientos metddicos que
permiten cohesion. Asi pues, el documento esta orientado
a describir las interacciones entre componentes de forma
conjunta como una ruta metodolégica descrita de la
siguiente manera:

3.1 Definir: alcance

Este es el primer paso de la ruta metodoldgica sugerida
y esta orientado a dar un marco al encadenamiento
y a mostrar el rol que tiene cada actor, dentro de la
cadena productiva con los que se pretende lograr un
encadenamiento.

Operacion

Cierre, encuentro
de articulacion

8. Consolidar

Figura 4. Ruta metodolégica para el encadenamiento productivo.
Fuente: Elaboracion propia

Se define, sielencadenamiento sera para unasola cadena
productiva; si se busca llegar a todo un departamento,
subregion, provincia, municipio o area especifica en un
territorio determinado, decision que debe ser tomada
por los interesados en desarrollarlo, lo que permite dar
un enfoque a los pasos subsiguientes para el analisis
de la informacién que permita tomar decisiones frente al
encadenamiento que se desea consolidar. Sin embargo,
este analisis podria ajustarse en este primer paso.

Como se describi6 en el capitulo anterior, un
encadenamiento productivo considera la vinculacion
entre la oferta y la demanda, facilitada por actores vy
bajo condiciones que conducen la generacion de valor,
tanto para los involucrados, como para la sociedad. En
este sentido, la evolucion significativa de una cadena
productiva depende ademas del esfuerzo de las partes
vinculadas en su mision constante de generar valor a los
productos que de ella se deriven, en la manera como se
articulen desde el punto de vista del acompafiamiento
técnico y de procesos de extension.
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Para tal efecto, se deben conocer las diferentes
funciones que cumple cada actor identificado en la
cadena, las cuales se dan de manera intrinseca para
que, desde la produccion primaria, se enfoquen a su
comercializacion (formal e informal), centros de acopio,
intermediarios, transportadores, transformadores,
distribuidores, comercializadores y consumidores, entre
otros actores directos e indirectos de cada proceso de
encadenamiento.

No es prudente asumir que estos procesos se den de
manera lineal y superficial, se debe comprender que
estan compuestos de relaciones complejas y profundas,
que en muchos casos han evolucionado como parte de
la respuesta a las necesidades de cada actor y a partir
de las diferentes experiencias que se han dado con el
pasar del tiempo y de otras variables socio econémicas y
ambientales que han determinado su estructura.

Estos encadenamientos, ademés, estan soportados
sobre los pilares de gobernanza, academia, empresa
y sociedad civil. De alli la importancia que sus bases
contemplen de manera transversal los procesos de
empoderamiento del conocimiento y herramientas
tecnolégicas necesarias para lograr que cada uno de sus
eslabones sean competitivos, y en especial, por parte de
los productores primarios, ya que es alli donde existen las
mayores falencias y como consecuencia esto deriva en
una gran debilidad para toda la cadena.

rotorPixabay

3.1.1 Estructura organizacional de un
encadenamiento

Porotrolado, esimportante definirunaestructuraquejalone
el encadenamiento productivo, que se identifique con el
fin de beneficiar la economia en general, diversificando
los sectores, contribuyendo a la generacion de empleo
y creando un ambiente para la competencia y creacion
de nuevas empresas. Es asi como se plantea el conjunto
minimo de actores y sus procesos, que se considera,
deben conformar el encadenamiento y con quienes se
deben trazar los objetivos y designar responsabilidades y
recursos segun el escenario, las necesidades y el interés.

A continuacioén, se menciona la estructura organizacional
minima que puede comprometerse en liderar, ejecutar,
apoyary promoverlaconsolidacion de un encadenamiento
productivo.
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Productores primarios

Organizacion de
productores

Comercializadoras e

industria

Instituciones academicas
y de investigacion

Entidades
gubernamentales

Proveedores

Figura 5. Estructura organizacional de un encadenamiento.

Fuente: Adaptada de El encadenamiento productivo-valor en Cuba. Antecedentes y

® Productores: pueden considerarse como el primer vy
mas importante actor dentro de un encadenamiento
productivo. Son los encargados de la produccion
segun las necesidades del mercado, por ende, su
rol es indispensable y ademas fundamental en la
realizacion de los procesos.

® Organizacion de productores: desempefian un papel
fundamental, reunen a los productores en comun para
brindarles beneficios y ademas adaptar la produccion
en conjunto segun las necesidades del mercado para
poder ofrecer productos constantes y de una calidad
estandar.

e Comercializadoras e industria: juegan un papel
importante en la contribucién de un encadenamiento
productivo. Son un agente econémico que constituyen
uno de los pilares fundamentales de la actividad
econdmica del pais, por ende, grandes, medianas
y pequefas empresas deben trabajar en conjunto
para lograr la sostenibilidad de un encadenamiento
productivo, donde aprovechen sus recursos para ser
mas eficientes y sostenibles en el tiempo.

Susroles dentro de la estructura son fundamentales ya que
satisfacen las necesidades de las sociedades, afiaden
valor agregado a los productos, crean empleos y generan
riqgueza. Ademas, impulsan grandes innovaciones que
posibilitan el desarrollo econémico del pais.

® |[nstituciones académicas y de investigacion: vincular
a las instituciones locales de educacion es de gran
importancia ya que cumplen un papel fundamental en
el desarrollo de procesos productivos.

actualidad. Proyecto APOCOOP (Nova Gonzalez et al., 2020).

Su objetivo dentro de la estructura organizacional es
promover la capacitacion, cursos de formacion, oferta
de curriculos y programas académicos pertinentes
a las necesidades del encadenamiento y que
fortalezcan las competencias del recurso humano
para beneficio de las empresas y del sector.

Deigualmanera, cumplen un papel importante en términos
de investigacion en varios de los eslabones de la cadena,
por ejemplo, la investigacién de paquetes tecnoldgicos,
innovacion, investigacion de mercados, entre otros.
Asi mismo, las universidades desde sus semilleros de
investigacion aportan elementos fundamentales para el
desarrollo agropecuario.

® Entidades gubernamentales nacionales y
subnacionales: principalmente se debe contar con el
apoyo del gobierno nacional a través de sus entidades
adscritas para el fortalecimiento de encadenamientos
productivos, donde  otorguen recursos de
cofinanciacion para proyectos que se presenten con
el objetivo de lograr una consolidacion empresarial de
una manera eficaz, rentable y sostenible para todos
los actores de la cadena de valor. Pero ademas y de
gran importancia en aras de promover el desarrollo de
un encadenamiento se debe trabajar desde el &mbito
con los departamentos, municipios y/o veredas.

® Proveedores: es una necesidad basica para los
productores y las empresas, siendo pieza clave
en la operacion y funcionamiento de los procesos
productivos. Al tener de aliado a un buen proveedor
de materia prima o servicios, todo estara controlado y
funcionara de una manera eficiente.
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Para este primer paso, el responsable del encadenamiento o implementador de este debera generar como producto,
la elaboracién de un diagrama del encadenamiento que se espera lograr, similar como se muestra en la siguiente
figura, en la que se define la estructura minima, que deberia identificarse conforme a la magnitud o alcance que se le

quiera dar en términos de subregion o departamento.

o
Produccién Industria
» lelglelel:! Cosecha » Transporte » de aztcar »
l de cafia () ()
Produccion Cosecha
agricola y secado » o-% » Industria
de cacao de cacao »
- INTERNO
Produccion ) EXTERNO
anadera » )
gde Iedohe Ordefio - R Transporte st »
° ° Lactea

3.2 Priorizar

El siguiente paso dentro de la ruta metodolégica es el de
priorizar el territorio donde se considera mas apropiado
o se identifican las condiciones para consolidar un
encadenamiento productivo.

En este sentido, los encadenamientos suelen ser
calculados para el agregado nacional, lo que permite
identificar actividades econémicas claves para el pais.
Sin embargo, también pueden ser calculados para
distintas regiones de manera simultanea; es decir, los
encadenamientos regionales. Utilizar un enfoque regional
permite identificar dos tipos de efectos: el primero es el
encadenamiento local o intrarregional del sector, que es el
impacto que este genera sobre la economia de su propia
region; el segundo es el encadenamiento interregional,
que es la dependencia econdmica entre los sectores de
distintas regiones (Hahn-De-Castro, 2016)

De acuerdo a lo anterior, definir criterios para priorizar
un territorio, es un ejercicio fundamental y de gran
utilidad, tanto para las entidades del estado como para
los procesos de planificacion en los departamentos, pues
facilita la identificacion de estrategias entre las diferentes
regiones y poblaciones que se pretenden impactar.

La priorizacion o regionalizacion es una herramienta
destacada dentro de los ejercicios de planeacion de
cualquier entidad ya sea publica o privada,

Figura 6. Ejemplo de encadenamiento al que se quiere llegar.
Fuente: Adaptada (Nova Gonzélez & etal, 2020, p. 16)

dado que ofrece transparencia en todos los procesos
y en la ejecucion de los recursos, pues permite una
aproximacion de como se deben distribuir las inversiones
para el beneficio de todos los pobladores del pais.

Teniendo en cuenta que la inversion publica tiene la
capacidad de fomentar metas sociales y econdmicas
de diferente naturaleza, como la redistribucion, la
competitividad y la estabilidad macroeconémica, la
regionalizacion permite disponer de una nueva dimension
de anélisis para las finanzas publicas con una vision
regional, es decir, en reconocimiento de las necesidades
y capacidades especificas de cada una de las diferentes
regiones del pals (Departamento Nacional de Planeacion
DPN, 2019)

Carecer de criterios de priorizacion o focalizacion
idoneos limita el efecto de la intervencién sobre la
poblacién objetivo, reduce la relacion costo-beneficio
y complica la identificacion del problema, asi como
el diseflo de acciones diferenciadas para su atencion
Candia (1998), citado por (Departamento Nacional de
Planeacion DPN, 2019) . Dada la heterogeneidad de
condiciones productivas del sector agropecuario en
Colombia para determinar criterios de priorizacion del
territorio y/o cadena, para encaminarse a procesos de
encadenamientos, se deben tomar en cuenta al menos
tres aspectos, a saber:
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® |as personas suelen tomar decisiones sobre las
diversas alternativas disponibles, a partir de multiples
criterios (Ishizaka & Nemery, 2013). Por ejemplo, la
decision de inversion en una planta de procesamiento
de un producto agropecuario no esta condicionada
Unicamente por el precio atractivo del producto
terminado en el mercado.

@ La mayoria de las veces, no hay una opcion perfecta
disponible para satisfacer todos los criterios: por
lo general, no existe una opcion “ideal” y, por lo
tanto, se debe encontrar un consenso (Ishizaka &
Nemery, 2013). Siguiendo el ejemplo, la planta de
procesamiento con un precio atractivo en el mercado,
podria tener riesgos asociados a la escasez de
materia prima.

@ La opinidn de una unica persona en la toma de
decision puede tornarse insuficiente cuando se
analizan problemas complejos, sobre todo aquellos
cuya solucioén puede afectar a muchas otras personas
(Avila Mogollén, 2000). Como ejemplo, si el tomador
de decisiones ignora las condiciones e impacto de
la oferta de materia prima, optara por dictaminar la
inversion en la planta.

En la practica, es comun que decisiones de politica
y eleccion de alternativas dejen de lado los aspectos
anteriores, lo que se traduce en implementacion
de propuestas basadas en enfoques econdmicos
Unicamente. En ese sentido, diversos organismos
internacionales como el Banco Mundial, la Unién Europea,
la FAO y la CEPAL han optado por metodologias de
analisis multicriterio:

® FElBanco Mundial sefiala al respecto que la economia
orientaria a los formuladores de politicas hacia
el andlisis de costos y beneficios, pero dada la
informacion incompleta e incertidumbre, se necesita
un enfoque multidisciplinario (Andres, Biller, &
Heerrera Dappe, 2015)

® Por su parte, la CEPAL sugiere que es Uutil en
la evaluacion de proyectos buscar consensos,
incorporar las variables no cuantificables o factores
subjetivos que pesan en las decisiones de los
agentes econdmicos e incorporar procesos de toma
de decisiones que son crecientemente grupales
(Pacheco & Contreras, 2008).

® Finalmente, la Unién Europea y la FAO argumentan
que la toma de decisiones transparente es esencial
para que las diferentes partes interesadas obtengan
un consenso sobre el mejor enfoque a seguir. Esto
solo se puede lograr cuando existe un entendimiento
comun de como se consideraron los diferentes temas,
qué evidencia se utilizd y qué compensaciones se
hicieron, si las hubo, (FAO , 2014).

Dadas estas consideraciones, la metodologia para la
priorizacion de territorios y cadenas, para procesos de
encadenamientos productivos, debe partir de i) una
gama amplia de alternativas constituidas al combinar los
territorios con las cadenas productivas, ii) una variedad
de criterios y atributos a valorar sobre esas alternativas y
iii) involucrar las percepciones y preferencias de multiples
actores sobre esas alternativas y criterios. 4 Como puede
esto ocurrir en la practica? En las siguientes lineas se
expresan las pautas para constituir una ruta de definicion
de criterios para priorizacion de una zona o territorio
basada en andlisis multicriterio via consulta a multiples
expertos.

3.2.1 Descripcion del método
multicriterio para priorizacion de
territorio

Como se viene comentando, para el caso de priorizar
un territorio, resulta util emplear métodos de analisis
multicriterio o anadlisis de decisiones con criterios
multiples. El método PROMETHEE (Preference Ranking
Organization Method for Enriched Evaluation) de (Brans
& Vincke, 1995), es uno de los distintos sistemas que
se utilizan para representar, analizar y tomar decisiones
en situaciones asociadas a un conjunto de alternativas
calificadas o valoradas en un grupo de criterios, el cual
se sugiere en la presente gufa metodolégica para la
seleccion delterritorio para consolidar un encadenamiento
productivo.

En el presente apartado, nos es de interés exponer las
principales caracteristicas del método PROMETHEE, mas
que agotar exhaustivamente el procedimiento matematico
a detalle (el cual se encuentra descrito (Brans & Vincke,
1995)5; (Ishizaka & Nemery, 2013); y (Brans & Mareschal,
2016). Por tanto, se retoman los siguientes aspectos.
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Estructura de un problema con multiples criterios

A Cs Co = Cm

a- ci@)  C: (a)) = Cm (av)
dz Ci (3.2) Coe (az) w Cm (a1)

an C1(an) Co2 (an) .. Cm (an)

Cuadro 1. Estructura general de la informacion en problemas con multiples criterios
Fuente: Elaboracion propia

En el cuadro anterior se expone la matriz bajo la que se expresa un problema con multiples criterios donde,
A={a_1,a_2,...,a_n}: conjunto de alternativas (aspectos).

C={c_1,c_2,...,c_m }: conjunto de criterios, los cuales, pueden ser a maximizar o minimizar.

c_i (a_j): valor de desempefio de la alternativa a_j en el criterio c_i. Se asume que c¢_i (a_j) es un valor numérico.

Etapas del método PROMETHEE

A partir de (Ishizaka & Nemery, 2013), el método incorpora los datos recogidos en la matriz del problema de multiples
criterios y se aplica desarrollando los siguientes pasos:

Grados de preferencia unicriterio
Se estiman los grados de preferencia
unicriterio, entre cada par de alternativas,

en cada criterio.

Flujos globales
Se obtienen los flujos
globales, para cada alternativa
contra el resto de las alternativas,
y viceversa.

Ranking

Se ordenan las alternativas
en funcion de sus flujos globales
y se seleccionan y socializa la
mejor alternativa.

Flujos unicriterio
Se calculan los flujos unicriterio,
para cada alternativa contra el resto
de las alternativas, y viceversa en cada criterio.

Figura 7. Etapas del analisis multicriterio para la toma de decisiones.
Fuente: Elaboracion propia



METODOLOGIA PARA LA GENERACION

Y CONSOLIDACION DE ENCADENAMIENTOS
PRODUCTIVOS DEL SECTOR AGROPECUARIO
COLOMBIANO

Los grados de preferencia un criterio son valores que
expresan la preferencia de una alternativa con respecto
a otra, desde el punto de vista del tomador de decisiones
(TD o actor participante). Los valores son entre Oy 1. Un
grado de preferencia 1 significa una preferencia fuerte o
total por una de las alternativas en el criterio considerado.
Las decisiones sobre los grados de preferencia pueden
ser enriquecidos utilizando funciones de preferencia
(Brans & Mareschal, 2016)

3.2.2 Fuentes de informacion

Los grados de preferencia un criterio son valores que
expresan la preferencia de una alternativa con respecto
a otra, desde el punto de vista del tomador de decisiones
(TD o actor participante). Los valores son entre Oy 1. Un
grado de preferencia 1 significa una preferencia fuerte o
total por una de las alternativas en el criterio considerado.
Las decisiones sobre los grados de preferencia pueden
ser enriquecidos utilizando funciones de preferencia
(Brans & Mareschal, 2016)

Intradepartamental
Estadistica oficial Opinién de expertos
Fuentes estadisticas Percepcion de expertos sobre
- . Fuentes de . o
oficiales sobre atributos informacion atributos del territorio dentro

de un departamento
para una cadena
productiva dada.

para priorizacion

de un departamento dado,
para una cadena dada.

Perfil de la informacién

Cuantitativos

Sociales, econémico, productivos.

Estadistica oficial

El uso de estadistica oficial en la seleccion de variables
en un analisis de priorizacion multicriterio tiene diversas
ventajas. Se cree que la mas importante es la que
permite hacer rapidamente comparaciones entre
alternativas a nivel macro espacial, como es el caso de
los departamentos.

En ese sentido, el tomador de decisiones puede
valorar qué variables son relevantes para el objetivo
propuesto (en este caso, contribuir a la consolidacion
de los encadenamientos productivos) y a partir de ahi
seleccionar grupos de variables que puedan contrastarse
en su conjunto, y asignar pesos especificos a cada una.
Como resultado obtendréa que un departamento tiene
mejores aptitudes que sus contrapartes y que, a pesar
de no tener ventaja en todos los aspectos, si las variables
fueron bien seleccionadas, el cumplimiento del propdsito
definido puede ser factible.

1
Cualitativos

Infraestructura, capital social, factibilidad.

Figura 8. Fuentes de informacion y su alcance.
Fuente: Elaboracion propia

En ese sentido, el tomador de decisiones puede
valorar qué variables son relevantes para el objetivo
propuesto (en este caso, contribuir a la consolidacion
de los encadenamientos productivos) y a partir de ahi
seleccionar grupos de variables que puedan contrastarse
en su conjunto, y asignar pesos especificos a cada una.
Como resultado obtendra que un departamento tiene
mejores aptitudes que sus contrapartes y que, a pesar
de no tener ventaja en todos los aspectos, si las variables
fueron bien seleccionadas, el cumplimiento del propdsito
definido puede ser factible.
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Dimensién Criterio Escala Fuente
Valor de la produccion $/ivol CNA

Economia Rendimientos tha CNA
indice de competitividad 0a10 Consejo Privado

de Competitividad

Pequefios productores

presentes en la cadena Numérica ggglsa%irc\)lsg:onal
Social
Generacion de empleo % de personas ocupadas/% CNA (Censo Nacional
personas que desarrollan Agropecuario)
la actividad
Ambiental Aptitud del suelo alta/baja UI.DRA' SIPRA .
(sistema de estadistica
productiva)

Cuadro 2. Ejemplos de variables a partir de estadistica oficial
Fuente: Elaboracion propia

Consulta a expertos

La consulta a expertos, que se propone aqui, como
una segunda etapa en la priorizaciéon, permite incluir
percepciones sobre criterios plenamente alineados
al contexto de las regiones a definir. Dentro del o los
departamentos priorizados, por ejemplo, quizd sea
necesario conocer si existe la oferta tecnolégica suficiente
para llevar a cabo un proceso de mejora de calidad en
un producto agropecuario determinado. Esta informacion
comunmente no se encuentra en las estadisticas
nacionales, por lo que seria ampliamente recomendable
que se considere en la consulta a expertos.

Una limitacion al manejar este tipo de datos es que la
estadistica oficial puede no apegarse a la realidad de
todos los contextos. Por ello se sugiere, complementar esta
etapa, una vez definidos los departamentos priorizados,
mediante la consulta a expertos. Esto permitira incluir las
percepciones de los distintos involucrados y una serie de
nuevas variables o criterios, como se vera mas adelante.

’
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El siguiente cuadro expone las dimensiones y criterios que podrian ser incluidos en la etapa de priorizacion, via
consulta a expertos, de las regiones de un departamento dado.

Dimensién Criterio/ aspectos Escala Fuente
Infraestructura Innovacién en eslabén 1 (por desarrollar) a 5
. . . , e Empresas
(productiva y rural) primario (maiz) (altamente desarrollada)
e Gobierno
. ., Nivel de asociatividad .
Organizacion en el departamento Bajo/alto * Academia
. . . UPRA - SIPRA
Presencia Acompafiamiento técnico S . i
N . aceptable/incipiente (sistema de estadistica
institucional para el desarrollo productivo .
productiva)

Dado el contexto metodolégico propuesto, se considera
que la metodologia es robusta, flexible y sencilla. Hay
elementos de los cuales se puede prescindir, pero esto
esta sujeto alacomplejidad delaeleccidon en cuestiony de
los recursos disponibles para el proceso de priorizacion.

3.3 Identificar

El siguiente paso dentro de la ruta metodolégica es la
identificacion de recursos para el encadenamiento como
se explica a continuacion:

Los recursos son parte fundamental para lograr un
encadenamiento productivo, ya que, al contar con los
elementos o medios disponibles, se pueden materializar
enlaces entre los actores que componen un pProceso
productivo y articularlos segun sus necesidades para
desarrollar el objetivo de un encadenamiento.

Un recurso es una fuente o suministro del cual se
produce un beneficio. En esta metodologia se hace
necesario contar y poder utilizar las diferentes clases de
recursos, los cuales beneficiaran de una u otra forma a
los productores, empresas, consumidores y por ende al
pails.

Cuadro 3. Ejemplos de variables a partir de consulta a expertos
Fuente: Elaboracion propia

3.3.1 Clases de recursos para un
encadenamiento productivo

Es importante definir las clases de recursos que son
necesarias para un encadenamiento productivo, por ello
se toma como base el autor de la teoria general de los
sistemas, Oscar Johansen quien menciona que, para que
los sistemas abiertos puedan funcionar, deben importar
ciertos recursos del medio y considera que la corriente de
entrada de un sistema esta conformada por los siguientes
insumos: recursos humanos, recursos financieros y
recursos materiales (Johansen Bertoglio, 1993)

Con el planteamiento mencionado anteriormente, se
enfocan los recursos fundamentales basicos para
desarrollar un encadenamiento productivo y los definimos
a continuacion:

® Recursos humanos: se puede considerar que
este es el recurso mas indispensable dentro de
un encadenamiento, la mano de obra humana,
aprovechando sus conocimientos, actitudes vy
aptitudes como medio para realizar las actividades y
labores dentro de cualquier proceso productivo.
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® Recursos financieros: son necesarios ya que este
tipo de recursos facilitan los procesos dentro de un
encadenamiento productivo, obteniendo dinero a
través de la recepcion del producto de las ventas y
las actividades de cobranza, préstamos, ejecucion
de proyectos, entre otros.

® Recursos materiales: desde materias primas como
materiales e insumos que se requieren para la
elaboracion de actividades de un encadenamiento

productivo.

3.3.2 Estructura recursos de soporte

Adicional a la identificacion de los diferentes recursos
descritos anteriormente es importante contar con una
estructura de recursos de soporte.

Esta estructura debe estar conformada y definida por
aquellos elementos que le agregan valor al proceso en
general y que pueden obtenerse con la participacion a
convocatorias del sector, formulacién de proyectos y/o
alianzas con entidades publico/privadas; a continuacion,
se detallan cada uno de los recursos que complementan
el desarrollo de un encadenamiento productivo:

® Servicios: son necesarios en un proceso productivo
porque realizan sus funciones para satisfacer las
necesidades de un cliente, es decir, para que los
productores y empresas puedan llevar a cabo sus
actividades segun la demanda.

® FEquipos: con el objetivo de incrementar la
productividad de la actividad, los actores deben contar
con un sistema de informacion que permita medir la
eficiencia de los procesos en un encadenamiento
productivo.

® (Capacitacion: visitas personalizadas vy talleres para
los actores con temas técnicos, socio-empresariales
y comerciales con el fin de enfocar la producciéon en
un solo sentido.

® Materiales e insumos: todos aquellos elementos
utilizados en beneficio de la produccién o un servicio,
desde los mas basicos hasta los finales, deben ser
de gran importancia dentro de un encadenamiento,
como lo son la papeleria, la dotacion del personal,
maquinaria, pruebas de diagndstico, entre otros.

® Relacionales: importantes para la identificacion vy
aprovechamiento de las relaciones y/o alianzas
presentes de un encadenamiento productivo.

comerciales: realizar reuniones de
entre oferentes, compradores,
organizaciones, proveedores y demas actores
del encadenamiento productivo, para fomentar
las oportunidades de comercio de productos y/o
servicios y establecer relaciones comerciales.

® Procesos
articulacion

Luego de que se han identificado los recursos, el
responsable del encadenamiento debe generar un
cuadro tipo matriz, en el cual se debe indicar la cantidad
en unidad o valor necesario que se requiere. Asi mismo,
se indicara cual sera la fuente donde se puede conseguir,
con el fin de realizar las gestiones correspondientes para
obtenerlos y lograr el encadenamiento. En el siguiente
cuadro se muestra un ejemplo de la matriz producto de
este paso.
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Recurso Unidad Cantidad Valor Fuente Observacion
Humano Profesionales 5 $ 200.000.000 Gobernacién Es importante identificar mas
de una fuente de recursos
para lograr una mejor
] ) Entidades del articulacion y alcanzar la meta
Financiero Global 1 $ 1000.000.000 sector y de del encadenamiento, las
cooperacion gestiones posteriores deben
internacional ser realizadas por una
persona que tenga la
Entidades del Icalpacidffld de negociacion con
_ tor v de as entldade§ que pueden
Materiales Global 1 $ 1000.000.000 sectory ce llegar a ser financiadoras del
cooperacion encadenamiento.
internacional

3.4 Caracterizar actores

La caracterizacion es el andlisis de los actores, una vez
que el territorio ha sido priorizado y se han establecido
los recursos necesarios para el encadenamiento. Asi,
este paso metodologico se refiere a identificar qué
actores se encuentran relacionados, quiénes podrian
relacionarse para fortalecer el encadenamiento, en qué
se relacionan y desde cuando existe esa relacion. La
caracterizacion permite, entonces, mapear actores y
relaciones para la generacion de insumos que permitan
tanto la comprension de la estructura actual, como el
planteamiento de cambios para incrementar sinergias.

Todo encadenamiento productivo se conforma a partir de
la gestion de los actores y los procesos relacionados con
éste. Identificar y caracterizar a estos actores es un paso
inicial para la integracion de encadenamientos sociales
como primera instancia. Es asi como la identificacion de
actores y sus relaciones en un proceso productivo esta
relacionado con los procesos sociales y comerciales
dentro del encadenamiento social, el cual se convierte
en la base para lograr encadenamientos productivos. De
esta manera, un encadenamiento productivo puede tener
una base social y orientarse a la mejora tecnoldgica y
comercial.

Cuadro 4. Ejemplo matriz de identificacion y cuantificacion de recursos
Fuente: Elaboracion propia

El proceso de caracterizacion se estructura en tres
etapas (Figura 9). Las tres etapas deben desarrollarse
secuencialmente en una légica que permita desarrollar
desde la integracion del listado inicial de actores —
productores y actores relacionados— su complementacion
a lo largo del proceso, la definicion de variables de la
caracterizacion, el desarrollo de capacidades para
levantar y procesar la informacion y finalmente, obtener la
informacion para la definicion de la estrategia de gestion
de la red que oriente al encadenamiento productivo.
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Nivel de
caracterizacion de
actores.

Definir objetivos, 01
poblacién y territorio.

Definicién
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Captura y auditoria Socializacion de

de informacioén. resultados.

gréfico y relacional

Figura 9. Fases de la caracterizacion de actores en procesos de consolidacion de encadenamientos productivos

3.4.1 Primera fase de la
caracterizacion: elaboracion de

encuestas
La caracterizacion de actores retoma la definicion del

alcance del encadenamiento. Es decir, la caracterizacion
corresponde a los objetivos, el alcance y los recursos
definidos en las primeras etapas de la ruta metodolégica.

La primera etapa se refiere al desarrollo del proceso
para conformar las encuestas de caracterizacion
de productores y actores relacionados con el
encadenamiento productivo. Al final de esta etapa se
cuenta con encuestas que integran las variables de interés
acorde los objetivos, poblacion y recursos definidos en
las primeras tres etapas.

3.4.2 Partiendo de los objetivos, la
poblacién y el territorio definido

Todo encadenamiento parte de la definicion de una
cadena productiva, los objetivos a lograr, la poblacion y el
territorio a caracterizar. El propdsito de estas definiciones,
ocurridas en los primeros tres pasos, es la focalizacion al
momento de definir las variables que se requieren para
una caracterizacion acorde con lo que se quiere lograr,
sea una mejora tecnolégica, un proceso asociativo, un
acuerdo comercial 0 una combinacion de estas.

Fuente: Elaboracion propia

3.4.3 Niveles de caracterizacion del
emprendimiento productivo

Los niveles de caracterizacion son a nivel de finca
y de actores relacionados con el encadenamiento
productivo. Un encadenamiento debera considerar tanto
la produccioén primaria como los elementos de la cadena
de suministro, desde la proveeduria de insumos, hasta
la comercializacion. Un encadenamiento productivo
considera ambos niveles (Figura 10).

El nivel de finca refiere a productores primarios,
considerando las caracteristicas del productor y de su
unidad de produccién, las innovaciones que emplea,
los atributos de la produccion obtenida, los parametros
productivos del sistema, la infraestructura disponible y
sus relaciones sociales y comerciales. En el apartado
Encuesta de caracterizacion a productores, se describen
ejemplos de variables a considerar en la caracterizacion
del sistema de produccioén primaria.

El nivel de actores relacionados incluye centros de
investigacion, acopiadores, industrias, proveedores de
iNnsumos y servicios, e instituciones relacionadas con la
normativa aplicable, entre otros. Un actor relacionado
tiene efectos sobre los sistemas de produccion al
condicionar, por ejemplo, los parametros y la politica de
precios de la producciéon primaria. EI comportamiento
de un actor relacionado contribuye a explicar, en mayor
o menor medida, el desempefio del encadenamiento
productivo.
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¢Quiénes estan?

¢ Caracteristicas del
sistema?

ctores

¢ Cémo y cuénto

producen? .

¢ Con quién y en qué se
relacionan?

¢Quiénes estan?

¢Qué demandan?

¢Con quién se
relacionan?

¢Intereses en
encadenamiento?

Figura 10. Niveles de caracterizacion en los encadenamientos productivos.

Fuente: Elaboracion propia

En esta etapa se definen las variables de interés con las cuales se construyen las encuestas de caracterizacion para

ambos niveles.

3.4.4 Variables de caracterizacion
del encadenamiento

Las variables de caracterizacion, tanto para productores
como para actores relacionados, deben considerarse
como insumos para el disefio del encadenamiento
productivo. Las siguientes son variables minimas
por considerar para el disefio de las encuestas de
caracterizacion. En Anexo se muestran ejemplos para la
cadena lactea.

® Variables para productores: datos de identificacion,
caracteristicas del sistema de produccién, parametros
técnicos-productivos, infraestructura y recursos
disponibles, estructura de la produccion, red de
innovacion, red comercial y red social.

® Encuestas a actores relacionados: identificacion,
atributos del actor, actividades y actores relacionados
actuales y potenciales, caracteristicas de la
demanda, reconocimiento de problemas, e interés de
encadenamiento productivo.

Ambos niveles aportan elementos de la produccion
primaria, del destino de esa produccion, y de las
condicionantes y potencialidades para la conformacion
de encadenamientos productivos. La encuesta a
productores y a entidades relacionadas se integran en
un conjunto de elementos que facilitan el disefio del
encadenamiento bajo una perspectiva de eficiencia,
efectividad y pertinencia.

3.4.5 Homologacion para el
levantamiento de informacion

El proceso de caracterizacion demanda cuatro perfiles a
saber y deberan desarrollar un proceso de homologacion
de objetivos y procesos que se buscan con el
encadenamiento productivo.

Los cuatro perfiles relacionados requieren un proceso
de homologacion, tanto conceptual como metodoldgico.
Lo conceptual denota la comprension de los objetivos
del encadenamiento a caracterizar; lo metodolégico al
proceso de levantamiento y captura de las variables. Se
contemplan tres procesos de homologacion:
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® Proceso 1. Formacién en redes de innovacion
focalizada en el Perfil 1 (extensionistas o facilitadores)
para el levantamiento de informacién en productores.

® Proceso 2. Formacion en redes de innovacion
focalizada en Perfil 2 (socio-empresariales) para
el levantamiento y uso de informaciéon de actores
relacionados con el encadenamiento.

® Proceso 3. Formacion en redes de innovacion
focalizada en el Perfil 3 (experto de encadenamiento)
y al Perfil 4 (lider del proyecto).

Se sugiere que el personal del proceso 3 esté en los
procesos 1 y 2; el personal del proceso 2 asista al
proceso 1. El profesional experto en encadenamiento y
lider del proyecto debera estar atento a los tres procesos.

3.4.6 Validacion de encuestas

La validacion de encuestas ocurre una vez que los
responsables de levantar, recibiry procesar lainformacion
tienen la certeza de la comprension de las encuestas
y que estas cuentan con las variables requeridas para
la caracterizacion del encadenamiento productivo.
Este proceso demanda la realizacion de las siguientes
acciones:

® (Cadaextensionista levantara al menos 5 encuestas en
predios no vinculados al proyecto para su validacion
por el lider del proyecto.

® Cada socio-empresarial levantara al menos 3
encuestas para su validacion por el lider del proyecto.

® El experto en encadenamiento y el lider del proyecto
evaluaran la calidad de la informacién acopiada por
los facilitadores y socio-empresariales.

® En caso de contar con un consultor, este debera
revisar el proceso completo de validacion de
encuestas.

El resultado de esta actividad es contar tanto con
encuestas como personal formado en el levantamiento,
captura, edicion de calidad, analisis e interpretacion de la
informacion para aportar al proceso del encadenamiento
productivo.

3.4.7 Segunda fase de la
caracterizacion: levantamiento de
informacion

La segunda etapa demanda el levantamiento de
informacion a productores y a actores relacionados,
recabando informacién de los actores y sus relaciones en
todo el proceso de encadenamiento. Esta etapa concluye
con la integracion de una base de datos representativa,
con calidad en su informacion y alineada a los objetivos
definidos en las primeras etapas.

3.4.8 Diligenciamiento de
informacion

Encuesta de caracterizacion de productores

La encuesta a productores integra los elementos para
comprender tanto la estructura del sistema de produccion,
como las relaciones técnicas, comerciales y sociales que
la explican (Figura 11).

La comprensién del proceso de produccion primaria
debe alinearse a los objetivos definidos en las primeras
tres etapas del proceso metodolégico. Como se
menciond, estos objetivos suelen integrarse en cantidad,
calidad y oportunidad de la materia prima o insumos, el
proceso de produccion y la proveeduria hacia los actores
relacionados.
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|. Identificacion del
sistema de produccion

V. Estructura de
la produccion

Caracterizacion
del productor

[Il. Parametros
técnico -
productivos

VII. Aspectos
comerciales

Figura 11. Estructura de la caracterizacion del productor para un encadenamiento productivo.

Conlacaracterizacion del productor se mapealaestructura
de la oferta del proceso de encadenamiento. Esta oferta
identifica el cuanto y el cémo se produce, el por qué se
produce de esa forma, cuales son los puntos de mejora
y las éareas de oportunidad para mejorar la eficiencia
del sistema de produccion. Asi, la caracterizacion del
productor es tanto técnica y de recursos de produccion,
como de sus condiciones comerciales y sociales, ambos
aspectos son de utilidad para el disefio de un proceso de
encadenamiento productivo.

Foto: Pixabay

Fuente: Elaboracion propia

Encuesta de caracterizacion de actores relacionados

El mapeo de actores relacionados (Figura 12) parte
de una poblacion definida mediante dos listados que
se complementan. El primer listado es un directorio
previamente definido por conocimiento de los actores;
el segundo listado deriva de los actores mencionados
por los productores como entidades con las cuales se
relacionan con propdsitos técnicos, comerciales y/o
sociales.
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6
Interés de
encadenamiento

5

Reconocimiento de
problemas

4

Caracteristicas
de la demanda

1
Identificacion

Caracterizacion 2
de actores
relacionados

Atributos

3

Actividades y actores
relacionados

Figura 12. Estructura de la caracterizacion de los actores relacionados con el encadenamiento productivo.

El resultante de la caracterizacion de los actores
relacionados es la estimacion del potencial y del interés
por integrarse al encadenamiento productivo. El potencial
analizala demanda en cantidad, calidad y estacionalidad,
ademas del capital relacional actual y potencial para
sumarse a dicho encadenamiento.

relacionados a caracterizar se
organizaciones de productores,
transformadores, comercializadores
mayoristas y minoristas, proveedores de servicios
e insumos, instituciones financieras, intermediarios,
clientes finales, instituciones de educacion, entidades
de extension agropecuaria, centros de investigacion y
entidades gubernamentales.

Entre los actores
encuentran  las
acopiadores,

Tanto el extensionista como el socio empresarial debera
planificar sus actividades de campo de la mano de los
actores de la cadena, definiendo dia, hora y lugar a
realizar la aplicacion del instrumento. Esta programacion
deberéa ser aprobada por parte de su jefe inmediato, el
cual le hara seguimiento de manera diaria.

Fuente: Elaboracion propia

3.4.9 Tercera fase de la
caracterizacién: analisis y diseno

de estrategia de gestion de la
interaccion

El proceso para captura y auditoria de la informacion

de productores y actores relacionados debera seguir el
proceso sefalado a continuacion:

® F| formato de encuesta sera el mismo para todos los
productores.

® F| formato de encuesta sera el mismo para todos los
actores relacionados.

® Todas las encuestas deberan foliarse de manera
consecutiva por cada facilitador o socio-empresarial.
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® |a informacion plasmada en las encuestas debera
ser legible y completa. En su caso el extensionista
o socio-empresarial (encargado del diligenciamiento
de la informacion) podran sefialar observaciones de
posible interés para la contextualizacion del anélisis.
Por ejemplo, que es el representante de un grupo de
productores 0 que recibe ayuda especializada. Es,
en suma, dejar la opcion para que el extensionista
exprese aspectos no considerados en la encuesta.

® (ada facilitador y socio-empresarial tendra un canal
Unico de recepcion de las encuestas levantadas.

Al momento de la recepcion, el responsable debera
revisar la legibilidad y que los campos de cada
encuesta hayan sido llenados de manera correcta.

La captura de cada tipo de encuesta deberé llenarse
en un formato electrénico Unico.

® Encasodeemplearalgunaaplicacion electronica para
el levantamiento de informacion, este sera revisado
por un responsable en la calidad de la informacion y
emitird, en su caso, observaciones puntuales a cada
facilitador o socio-empresarial orientada a mantener
una calidad uniforme en el proceso de levantamiento.

El proceso de captura y auditoria se considera clave para
la obtencién de informacion completa y de calidad. Asi,
este aspecto deberé ser desarrollado por una persona
con las competencias técnicas y metodolégicas descritas
en los procesos de homologacion mencionados.

3.4.10 Analisis de la caracterizacion
de los actores del emprendimiento

Analisis descriptivo, grafico y relacional

Analisis descriptivo

El andlisis descriptivo se orienta al célculo de medidas
de tendencia central como la media, la mediana vy la
moda. Estos parametros permiten una caracterizacion
inicial sobre el estado de los entrevistados (productores
y actores relacionados) con la cual se identifican
desviados positivos y negativos. La distribucion de las
observaciones permite la propuesta de modelos no
paramétricos para identificar factores y componentes
principales que contribuyen a explicar elementos que
expresan la productividad del sistema de produccion.

Analisis grafico

El analisis gréfico se refiere a la identificacion de actores
clave y la estructura de componentes principales que
explican la articulacion o desintegracion de la red.
Este analisis integra los atributos identificados como
relevantes en el andlisis de estadistica descriptiva. Es
decir, el analisis grafico se realiza en dos dimensiones, la
relacional y la de atributos.

El analisis gréafico conforma, a su vez, parte integral de
los informes de socializacién con productores y actores
relacionados en el encadenamiento. Adicionalmente,
permite la conformacion de escenarios del tipo “qué
pasaria con la red si se integra o desintegra un actor”,
aportando al disefio de la estrategia del encadenamiento.

Analisis relacional

El andlisis de indicadores responde, en un primer
momento, a tres preguntas basicas de la conformacion
de lared (Cuadro 5). Los indicadores de anélisis, como su
nombre lo indica, obedecen a un analisis multidimensional
de las redes técnica, comercial y social, lo que favorece
el aporte de insumos para el disefio de la estrategia de
conformaciéon y fortalecimiento del encadenamiento
productivo.

Estos indicadores y su proceso de célculo e
interpretacion quedan apropiados mediante los procesos
de homologacion descritos. La competencia principal
quedaré en los responsables de la recepcion, auditoria y
analisis de la informacion generada.
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Preguntas Respuesta

Indicador Dimension

¢Como esta la red? La red esta asi...

Densidad Densidad

indice de centralizacion

Centralizacion

; Por qué esta asi? .
¢ g La red esta asi por...

Fortaleza de los vinculos

Lazos fuertes y débiles

Diversidad de la red

Homofilia y heterofilia

Cobertura de entrada

¢ Cémo podria estar? La red podria estar

asi siempre y cuando...

Cobertura de salida

Estructuracién: actores clave

indice de fragmentacion

Densidad

La densidad es cociente de las relaciones existentes entre
las posibles. Un bajo nivel de densidad implica pocas
relaciones entre los actores, situacion comun en redes
inmaduras. Altos niveles de densidad sefalan mayores
posibilidades de flujos de informacion entre actores, mas
frecuente en redes maduras o con afios de trabajo. El
indicador de densidad cuantifica la cantidad promedio
de lazos que se crean dentro de la red (Wasserman &
Faust, 1994)

Su calculo se realiza a partir de la siguiente formula:
La densidad (d) es igual al numero de relaciones
existentes (I) entre el niumero de relaciones posibles
n (n-1). Se multiplica el numero de relaciones (l) por 2
al ser relaciones bidireccionales. Por ejemplo, un actor
puede tanto mencionar como ser mencionado. Asi,
sus relaciones existentes deben multiplicarse por 2
al considerarlas como relaciones posibles. Mayores
densidades implican mayor posibilidad de difusién o
comunicacion e intercambio entre los actores de la red
(Wasserman & Faust, 1994)

Centralizacion

El indice de centralizacion es el grado en que un actor o
grupo de actores concentran la mayoria de las relaciones
de lared. Una red con alta centralizacion indica que solo
un pequeno grupo de actores controlan la red, lo que lo
hace, paraddjicamente, unared débil, pues al desaparecer
estos actores, las redes suelen desintegrarse. Por otro
lado, una red con baja centralizacién indica la necesidad
de mayores esfuerzos para que los actores de la red
accedan a la informacion circulante.

Cuadro 5. Anélisis de indicadores relacionales
Fuente: Elaboracion propia

El grado de centralizacién estara en funcion de la
concentraciéon de relaciones que tengan algunos de los
nodos de la red y esta dado por la siguiente férmula:
I(D-d)

= (N-1)(N-2)
donde D es el grado maximo de un actor en la red,
mientras que d es el grado de cada uno de los actores
enredy N es el numero de actores en la red. El indicador
toma valores de 0 % a 100 %. Valores tendientes a 0 %
indican una red no centralizada y valores cercanos al 100
% sefialan una red centralizada. Una red centralizada
estd dominada por uno o0 muy pocos nodos centrales, si
alguno de esos nodos es removido la red se fragmenta
répidamente.

Z(D—d)
(N-1)(N-2)

=
L=

Fortaleza de los vinculos

La fortaleza de los vinculos, sefialada por (Granovetter,
1973), resalta la importancia de los vinculos débiles.
Un vinculo fuerte se distingue por el tiempo, intensidad
emocional, confianza y reciprocidad. Por su parte, en los
lazos débiles los contactos no son frecuentes, hay menos
compromiso, afecto y confianza. No obstante, los lazos
débiles permiten el acceso a nuevas ideas que conectan
al empresario con mundos distantes del propio (Melo
Sacramento & Meira Teixeira, 2010)

En términos de redes empresariales, los vinculos fuertes
son mas proximos a la vinculacion de las empresas con
sSus semejantes, mientras que los vinculos débiles se
aproximan mas a la vinculacion de las empresas con
actores distintos. En el ambito territorial, por tanto, es
importante fortalecer los lazos fuertes e introducir lazos
débiles. Los lazos débiles permiten la introduccion de
nuevas ideas e innovaciones que se difunde a través de
los lazos fuertes.
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Diversidad de fuentes

La diversidad de fuentes de informacion es planteada
por Mcpherson, Smith-Lovin, & Cook (2001) proponiendo
el concepto de homofilia en redes sociales. La homofilia
se define como la tendencia que tienen las personas,
o cualquier actor en la red, a relacionarse con actores
similares o afines a ellos. Heterofilia es el concepto opuesto
a homofilia y se refiere a la tendencia a relacionarse con
actores distintos.

Cuando una empresa presenta una mayor vinculacion
con empresas semejantes, adopta un comportamiento
homofilico y cuando presenta una mayor vinculacion con
actores diferentes, se comporta de manera (Mcpherson,
Smith-Lovin, & Cook, 2001).

En los territorios, los comportamientos balanceados entre
homofilia y heterofilia resultan pertinentes. (Sanchez
Gomez & etal, 2016) sefialan que en productores de maiz
se obtuvieron mejores rendimientos al contar con una
vinculaciéon equilibrada, en donde actores semejantes
sirven como apoyo social y fuente de motivacion y actores
diferentes brindan servicios especializados necesarios
para la produccion.

__Foto: Pixabay

El E-I Index es el indicador que da cuenta de la relacion
entre lazos externos (E) e internos (l). Su férmula de
célculo es E-I=((E-1))/((E+1)) . Los valores posibles van
de -1, indicando la predominancia de lazos internos,
denominado homofilia; a +1 sefialando la dominancia de
lazos externos, denominado comportamiento heterofilico
(Krackhardt & Stern, 1998).

El comportamiento homofilico o heterofilico puede
orientarse en funcién de lo que se pretenda lograr en
un momento determinado: homofilico para consolidar un
proceso, heterofilico para favorecer informacion externa
que promueva cambios o innovaciones.

La integracion de los cuatro indicadores descritos es
de utilidad para la tipologia de las redes (Figura 13).
Con base en esta tipologia se disefan estrategias de
integracion del encadenamiento.




COLOMBIA

Centralizacion

Baja Alta
L
= . 2S 0
<C \\\la o)
(O
oo° 5
S L
e
v
.
.'g ............................ P Redes en equi"brio B T T TP T TP E
2 £
g A e
S
e
2%

(7]

e 2

& 0% 3

m ™ =)

Homofilia heterofilia

Diversidad

Figura 13. Tipologia de redes con base en indicadores de densidad,
centralizacion, fortaleza y diversidad de actores.
Fuente: Elaboracion propia

Cada tipo de red demandara acciones derivadas del analisis de la estructura general de la red considerando el
objetivo del encadenamiento. Por ejemplo, una red estancada que pretenda orientarse a una red operativa, se debera
incrementar su nivel de centralizacion. Si posteriormente se quiere orientar a una red propensa a innovar, se buscara

la introduccion de lazos débiles.
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3.4.11 Tipos de actores de una red

La dimension de estructuracion aporta a responder a la pregunta: ;jcomo podria estar la red? Identifica tres tipos de
actores denominados fuente, colector y articulador (Cuadro 5).

Tipo de actor Funcién Caracteristica Representacion
Alto nivel de salida. Muestran
Colector Buscador de disposicién para aprender y (
informacion adoptar innovaciones.
Fuente . Alto nivel de entrada, propensos
Es fqﬁfr;t:rl](;rcl:gée: de a dispersar la informacion que fluye
: ' en la red.
) Es filtro o fuente de Puente con relaciones en
Articulador diversos sentidos. Pueden causar m

informacién,que articula
actores o subredes

Los actores colectores y fuente se emplean bajo el calculo
de la cobertura. La cobertura, se interpreta como el
alcance a dos pasos que un agente de cambio logra como
resultado de atender de manera directa a un determinado
grupo de actores clave que forman parte de una red (
(Lopez-Torres & etal, 2016). El concepto de cobertura
tiene como base el indicador de alcance definido por
(Borgatti, 2006), que se muestra en la siguiente ecuacion:

Dicho algoritmo permite seleccionar a un grupo de
actores clave K con los que un agente de cambio puede
intervenir de manera directa, para que estos a través de
sus relaciones (pasos) con otros actores sean capaces
de transmitir el conocimiento antes recibido, es decir que
pueden optimizar la difusién de la informaciéon o potenciar
el uso de recursos. Por lo tanto, la cobertura se interpreta
como el alcance a dos pasos que un agente de cambio
logra como resultado de atender de manera directa a un
determinado grupo de actores clave que forman parte de
una red.

la fragmentacion de una red.

Cuadro 6. Actores clave: Fuentes, Colectores y Articuladores
Fuente: Lopez et al., 2016.

El indice de fragmentacion considera la cohesion relativa
delos componentes enunared, determinado por eltamano
del subconjunto de nodos y la distancia desde el conjunto
de actores al nodo en cuestion. Este indicador identifica
a aquellos nodos que, al ser retirados, interrumpen el
funcionamiento de la red o causan su fragmentacion.
Su importancia radica en que en ocasiones requerimos
encontrar ciertos actores que articulan la red y dinamizan
el proceso de innovacion. El indicador de estructuracion
aporta a la reduccion de riesgos Rendon Medel, R., y J.
Diaz J. (2013), citado en (Rendén-Medel & Aguilar-Avila,
2014)

3.4.12 Socializacion de resultados

La socializacion de resultados de la caracterizacion
es tanto la oportunidad de informar a los actores que
participaron, como de identificar o fortalecer lineas de
accion identificadas para el encadenamiento productivo.
Se considera que la socializacion se realiza mediante los
siguientes procesos.
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Informe por productor

Consiste en un informe conciso sobre los pardmetros del
productor y la comparacion con los otros productores
entrevistados a través del promedio maximo y minimo
de cada parametro. Este informe constituye, entonces,
tanto un diagndéstico de la unidad de producciéon, como
un insumo para la definicion de acciones concretas
o programas de trabajo especificos con base en
comparacion con pares.

La estructura de los informes y los parametros a integrar
los define el extensionista y el socio-empresarial y
someten a consideracion la estructura del informe ante el
especialista en cadenas de valor, el lider de proyecto y
en su caso con el consultor.

Esta estructura considerard que los parametros a
integrar deberan estar alineados con el objetivo del
encadenamiento y retomar, como contexto, variables
clave de la encuesta a los actores relacionados.

El propdsito de los informes a productores es promover,
por ejemplo, la discusion de los siguientes aspectos.

® ;la productividad de mi sistema de produccion es
adecuada a las condiciones y recursos empleados?

® ;Qué actividades o innovaciones debo integrar en mi
sistema para mejorar los rendimientos?

® /la produccion obtenida esta acorde a la demanda
del mercado?

® ;Cuadles son las acciones en el corto, mediano y largo
plazo que debo integrar para mejorar el desempefio
de mi sistema de produccion?

® ,Dequiényenquéformapuedoobtenerlainformacion
para mejorar mi sistema de produccion?

® ;Puedo aportar conocimientos y experiencias para
que otros productores mejoren su forma de producir?

® ;Qué procesos podria mejorar para la entrega de
un producto acorde al mercado y que mejoren la
rentabilidad del sistema?

El informe al productor se integra bajo una estructura
como se muestra en la Figura 14. A manera orientativa,
se sugiere disefar un informe breve, de preferencia en un
maximo de dos hojas.

Los informes al productor se entregaran y discutiran
en talleres con grupos de productores. Esta direccion
la conduce el extensionista con la presencia del socio-
empresarial. Durante la reunion se explicara la estructura
del informe y se motivara a los productores a reflexionar
sobre los parametros del sistema de produccion en lo
individual y en el conjunto de parametros.

La agenda del taller de discusion de los informes por
productores podra presentar una estructura como
la sugerida a continuacion. La duracion del taller de
discusion se recomienda sea maximo de dos horas y con

la presencia de no mas de 15 productores.

® Primer punto: presentacion y registro de asistentes.
10 minutos.

® Segundo punto: presentacion general del proceso de
encadenamiento productivo. 10 minutos.

® Tercer punto: explicacion de la estructura y contenido
de los informes. 10 minutos.

® (Cuarto punto: discusion por grupos de productores.
30 minutos.

® Quinto punto: plenaria de discusion y puntos clave
para el encadenamiento productivo. 40 minutos.

® Sexto punto: cierre del taller y resumen de puntos
clave. 10 minutos.
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Datos en el encadenamiento productivo: Proyecto, Logotipos, Presentacion

Identificacién del
. d Nombre del D t ¢ Municioi Vered
sistema _ 'e productor epartamento unicipio ereda
produccion
Rendimiento
Nivel de innovacioén
,
Parametros §
Parametro x
Alineacion a la demanda
Cantidad Calidad Estacionalidad | Administracién
Recursos Nivel de Estrutura del Otros Otros
disponibles infraestructura sistema recursos 1 recursos 2
Procesos clave Proceso 1 Proceso 2 Proceso 3 Proceso 4
Técnica Comercial Social
Posicién en la
red

Figura 14. Estructura genérica del informe de socializacién con productores.

Los productos esperados son, entre otros, el fomento de
la confianza de los productores hacia el encadenamiento
mediante el regreso de su informacion procesada, la
identificacion de puntos y actores clave para disefiar la
estrategia de gestion de la red y en general, el aporte de
insumos para el proceso de encadenamiento.

Informe a actores de la cadena de
valor

La socializacion de resultados con los actores de la
cadena de valor se realiza mediante un informe ejecutivo
estructurado por los siguientes apartados y enviado o
entregado a cada actor entrevistado.

® Primero. Caracteristicas generales de los sistemas
de producciéon encuestados haciendo referencia a
parametros técnicos y econdémicos de interés. Se
considera la presentacion de cuadros con estadistica
descriptiva de tendencia central — media, moda,
minimo, maximo, desviacion estandar — que permitan
conocer la producciéon primaria relacionada con el
encadenamiento.

Fuente: Elaboracion propia

® Segundo. Caracteristicas de la demanda expresada
por el total de compradores y procesadores
entrevistados, con un analisis comparativo entre
diferentes parametros de calidad, cantidad,
estacionalidad y precio. Este apartado da una imagen
clara de la posicion de cada entrevistado con relacion
a los demas.

® Tercero. Percepcion de problemas en el
encadenamiento productivo por tipo de actor
entrevistado. Con este apartado se busca integrar
el complejo causal que explica el comportamiento
de la cadena de valor y las perspectivas del
encadenamiento.

® (Cuarto. Andlisis de actores relacionados en el
emprendimiento, tanto actuales como potenciales.
Esta informacion esta orientada a que los actores
identifiquen y analicen la red del encadenamiento
que les permitan sugerir nuevos relacionamientos
orientados al fortalecimiento del encadenamiento

productivo
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® (Quinta. Mediante un andlisis semantico, se
identificara el nivel de interés de encadenamiento
del total de los actores entrevistados. Este analisis
permite una valoracion cualitativa de los factores
favorables y limitantes que presenta la propuesta de
encadenamiento.

El producto final del informe ejecutivo a los actores
relacionados es la generacion de confianza al regresar
informacién procesada y de utilidad tanto para los
entrevistados, como para el encadenamiento en general.
A su vez, este informe busca favorecer un compromiso
hacia la participacion en las acciones que conducira la
estrategia de gestion del encadenamiento.

3.4.13 Estrategia de gestion de la red

La estrategia de gestion de la red es el insumo final de la
caracterizacion. Se integra por los siguientes apartados
representados en la siguiente matriz. Los niveles de
elementos a considerar variardan en cada caso, no
obstante, deberan de presentar elementos para la mejora
técnica, comercial y social que conduzcan a la integracion
y fortalecimiento del encadenamiento productivo.

Los parametros técnicos se establecen a partir del
andlisis de los actores relacionados (compradores vy
procesadores) relacionados con la producciéon primaria.
En este aspecto se relacionan las demandas de calidad,
cantidad, estacionalidad y precio con el estado de la
produccioén primaria.

Los parametros referidos al tema comercial deberan
considerar desde la alineacion con la demanda, hasta
procesos de comunicacion efectivos entre productores y
compradores. Acciones como determinaciones conjuntas
de calidad y andlisis de costos de produccion son
acciones que pueden favorecer el dialogo entre ambos
actores.

El fortalecimiento relacional se orienta al reconocimiento
de la importancia en las relaciones técnicas, sociales y
comerciales para la mejora de la eficiencia, tanto de los
sistemas de produccion, como del encadenamiento en lo
general. Las acciones por programar pueden considerar
diversas herramientas y procesos participativos y auto
gestivos, orientados al intercambio de experiencias,
informacion, conocimiento y recursos. Estas acciones
pueden integrar eventos presenciales perioddicos y
el uso de tecnologias de comunicaciéon sincrénicas vy
asincronicas.

El centro de la estrategia es el fortalecimiento del
encadenamiento productivo. En este sentido, el valor
meta es el logro de este fortalecimiento de manera
sostenible, lo cual se logra mediante el empoderamiento
de la estrategia por los involucrados.

Los actores clave paraelfortalecimientorefiere aentidades
no beneficiadas directamente del encadenamiento pero
que buscan fortalecerlos. Por ejemplo, una institucion
publica o una entidad de enseflanza e investigacion
pueden favorecer el encadenamiento, pero no reciben
beneficios por un incremento en produccion o calidad.
Estos actores son entonces promotores y articuladores
del proceso.

Los actores clave para la operacion son actores presentes
en el territorio y con un interés explicito en el desarrollo
del encadenamiento. Los productores, proveedores de
iNnsumos y servicios, comercializadores y procesadores
son ejemplo de ello.

La matriz propuesta corresponde a los elementos para
tener en cuenta, por tanto, debe considerarse como
tal, no como un formato rigido. El aspecto central es
responder, con base en el objetivo del encadenamiento,
a las preguntas base ;,qué hacer?, ;,de donde partimos?,
;cuél es la meta?, ;cémo se monitorea?, jqué acciones
y Qqué actores operan? y ;quiénes son clave para su
concrecion?
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Nivel de elemento Siti on actual Situacion meta

Mejora de parametro
técnico 1

Fecha de med
de meta

Actores para la
operacion

Acciones

Mejora de parametro
técnico n

Mejora de condiciéon
comercial 1

Mejora de condicion
comercial n

Fortalecimiento
relacional

Integracién al
encadenamiento

Actores clave para
el fortalecimiento

Recursos necesarios

Cuadro 7. Elementos para la conformacion de la estrategia de gestion del

3.5 Integrar

Luego de identificar y caracterizar los actores del
encadenamiento y con el fin de determinar cuales de
ellos se consideran susceptibles para participar del
encadenamiento productivo, es necesario hacer una
valoracion de atributos deseables que debe cumplir
ese actor o categoria de actores, partiendo del analisis
de informacién secundaria y del mapeo de actores
proveniente del paso anterior (caracterizacion).

El andlisis de las interrelaciones que se generan entre
actores juega un papel fundamental para determinar
los factores de inclusion o atributos deseables que
debe cumplir un actor o categoria de actores segun se
defina, de acuerdo con una clasificacion de variables y
su analisis.

De acuerdo con (Céardenas Basto, 2015), un
encadenamiento forma una relacion de insumos vy
productos finales, donde existe ademas un compromiso
que va mas alla de una transaccion de compra
o venta. Igualmente, el esfuerzo de identificar un
encadenamiento implica la localizacion de recursos vy
geografia econdmica, pues la actividad dentro de un
proyecto de encadenamientos debe concentrarse en un
area determinada, es decir, empezando por los paises
vecinos.

encadenamiento productivo. Fuente: Elaboracion propia

En definitiva, las empresas se interrelacionan por medio
de sistemas de valor que generan flujos de innovacion,
informacion y bienes, y servicios. Segun Porter (2006),
citado por (Cardenas Basto, 2015), la competitividad es
la capacidad de las empresas para sostener y aumentar
la participacion en los mercados internacionales, con un
aumento en la calidad de vida de la poblacion.

En este sentido, un encadenamiento con miras a
cluster estd formado de empresas de uno o varios
sectores interrelacionados, proveedores especializados,
empresas de sectores auxiliares y relacionados,
compafiias de distribucion y clientes, instituciones de
educacion e investigacion (universidades, laboratorios,
centros tecnolégicos, etc.) y otras instituciones
(gobiernos, asociaciones empresariales), cuyo propésito
es trabajar en la mejora continua de la competitividad y
la productividad y, por ende, en el desarrollo continuo de
ventajas competitivas de largo plazo (Monge-Gonzalez,
Salazar-Xirinachs, & Espejo-Campos, 2018).

Adicionalmente, se debe tener en cuenta que un productor
0 un actor en general puede ser una importante fuente
de informacion para el desarrollo del encadenamiento
productivo.
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Con los resultados del mapeo de actores y el andlisis
de sus interrelaciones, asi como la informacién que se
logre en el desarrollo de la ruta metodoldgica, se pueden
determinar los atributos, por ejemplo, qué tan innovador es
un actor, qué tan insertado esta en la cadena, es pequeno
pero sus interrelaciones tienen una alta correlacion, tiene
un nivel organizacional alto, su sistema productivo cuenta
con un mayor desarrollo.

En este sentido, es necesario clasificar los atributos
con el instrumento usado en el andlisis de redes, una
vez clasificados se revisa como se van a analizar. La
clasificacion puede llevar a definir 3 grupos:

® Que el actor cumple muy bien el atributo.
® Que el actor cumple medianamente el atributo.

® Que el actor cumple muy poco el atributo.

Con el resultado de los instrumentos aplicados en toda
esta metodologia, es posible identificar unos atributos
iniciales definiendo unas categorias para los actores.

A continuacion de definen algunos ejemplos de atributos deseables iniciales por categoria de actor:

GOBIERNO

Politica productiva

Apoyo cadena de valor
Consolidacion mercados
Estrategias de gobierno local

03

PRODUCTORES Y
ORGANIZACIONES

Estar activas
Sis. de produccion 02 05
Necesidades

INSTITUCIONES
Aporte en conocimiento
labor o funcién
Innovacion

04

SOCIEDAD CIVIL
Interés de encadenarse
Aporte a la cadena
Desarrollo local

Interés encadenamiento
Interaccion socios
Capacidad productiva 01
EMPRESAS

Capacidad de compra

Necesidad de provedores

Materia prima, frecuencia de compra
Interés encadenamiento

N

06

COMERCIAL
Viabilidad financiera
|dentifica aliados
Establecer garantias

Figura 15. Ejemplos de atributos deseables por categoria de actor.
Fuente: Elaboracion propia
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Categoria empresas

Capacidad de compra de las empresas: este criterio
es importante, en dos sentidos, si la empresa tiene
capacidad de compra de un alto volumen del insumo
a adquirir o lo que puede es hacer una interrelacion
en la generacion de empleo en la region.

Identificar el tipo de poblacion que les interesa
vincular como proveedores: esto puede ser un
factor determinante cuando se define el objetivo del
encadenamiento. Silo que se busca es la integracion
de pequefios productores o de agricultores ACFC o
de poblacién vulnerable.

Necesidades de la empresa: este factor se relaciona
con la demanda, como quiere el producto y si las
condiciones u objetivos del encadenamiento apuntan
a lo que la empresa esta demandando.

Calidad de materia prima: se refiere a la exigencia
0 necesidades que tiene la empresa para adquirir
materia prima.

Frecuencia de compra: si es una empresa grande
puede que la frecuencia de compra sea diaria o
semanal, lo que puede definir que es una empresa
jalonadora dentro del encadenamiento, si la
frecuencia es baja, puede ser que sea una empresa
impulsadora debido a la baja demanda relativa de
insumos, pero importantes proveedores de insumos
para otros sectores.

Capacidad de apalancamiento: este atributo consiste
en los mecanismos que utiliza la empresa para
aumentar su capacidad de dinero o de produccion.
Se puede definir también como la relacién entre sus
propios recursos y los realmente usados dentro del
proceso u operacion.

Interés por el encadenamiento: los beneficios
alcanzados al  desarrollar  encadenamientos
productivos son el aumento de las ventas, avances en
el proceso de produccion, capacitacion, generacion
de empleo y la posibilidad de ofrecer productos
a un mejor precio. Cuando se impulsan proyectos
de encadenamientos se evidencia el crecimiento
de las exportaciones de un pals, el aumento de la
inversion extranjera y la diversificacion de productos
y mercados. Los paises latinoamericanos estan
efectuando un movimiento de apertura orientada a
atraer la inversion directa extranjera (Basto, 2015).

Capacidad de generar empleo: las empresas de
la actividad sean capaces de generar importantes
fuentes de empleo directo e indirecto, tanto de mano
de obra calificada como no calificada.

Categoria productores o asociaciones:

Que estén activas: las organizaciones deben estar
realizando actividad productiva con una frecuencia
que permita generar procesos continuos para el
cumplimiento de un acuerdo comercial.

Estado de los sistemas productivos de los asociados:
adicional al nivel de tecnificacion del sistema
productivo se debe contemplar que la actividad
muestre un comportamiento dindmico en el pasado
reciente o un potencial notorio a futuro.

Necesidades de las asociaciones y sus asociados:
esto es el interés particular de cada asociado y
la responsabilidad de puede asumir dentro del
encadenamiento, principalmente para cumplir un
acuerdo comercial.

Interés por vincularse al encadenamiento: se
relaciona con los beneficios que encuentran al ser
parte de un encadenamiento, principalmente por las
interrelaciones que se pueden generar.

Interaccion entre los asociados: se puede orientar
al interés que tienen los asociados en interactuar
con asociaciones con experiencia y/o interés en
interactuar con instituciones publicas de apoyo a la
innovacion y la competitividad.

Nivel organizacional de la asociacion tanto
administrativo como financiero: permite conocer si la
organizacion cuentacon una estructuraorganizacional
definida o requiere fortalecimiento para organizar sus
procesos administrativos.

Capacidad productiva que tienen los asociados:
para identificar productos que sean resultado de un
encadenamiento productivo, es necesario llevar a
cabo un proceso de cruce de informacion sobre las
cifras de exportaciones e importaciones entre los
paises de interés: el pais que provee el insumo, el
pals transformador y el comprador (Basto, 2015).



Categoria gobierno:

Orientacion de la politica productiva del departamento:
implementacion territorial de los instrumentos de
politica.

Apoyo a la cadena de valor que busca el
encadenamiento: elaboracion de planes de accion
que permitan el desarrollo de la cadena de valor.

Apoyo para la consolidacion de mercados: inversion
publica para el cierre de brechas existentes.

Estrategias del gobierno local: definicion de
estrategias de los gobiernos regionales para
impulsar las cadenas de valor priorizadas en sus
departamentos.

Categoria instituciones:

Aporte en conocimiento: investigaciones y aportes
para el cierre de brechas en los diferentes eslabones
del encadenamiento.

Labor o funcién: que pueden desempefiar dentro del
encadenamiento.

Informacion que brindan dentro del encadenamiento,
ya sea de conocimiento o innovacion, asi como puede
ser informacion financiera.

Categoria sociedad civil:

Interés por encadenarse: al igual que en los anteriores
niveles, se genera por los beneficios que le representa
encadenarse.

Aporte en el encadenamiento. puede referirse al
comportamiento dinamico que tiene el actor dentro
del encadenamiento, un relacionamiento muy fuerte
con otros actores, convirtiéndose en tractor de
acciones.

Interés por encadenarse: al igual que en los anteriores
niveles, se genera por los beneficios que le representa
encadenarse.

_coLomBIA _

® Aporte en el encadenamiento: puede referirse al
comportamiento dinamico que tiene el actor dentro
del encadenamiento, un relacionamiento muy fuerte
con otros actores, convirtiéndose en tractor de
acciones.

® Participacion/valor agregado: aporte en la generacion
de valor agregado en algun eslabon de la cadena de
valor.

® Participacion empleo: generacién de empleo
subregional o territorial.

® Participacion en el mercado (competitividad): nivel de
desarrollo que tiene en sus procesos productivos.

® Aporte en el desarrollo local: genera utilidades vy
ayuda a sumar en los indicadores econémicos de la
region donde se encuentra.

Por otro lado, se pueden tener también atributos a nivel
del acuerdo comercial:

® Viabilidad financiera de la relacion comercial: debe
ser favorable para ambas partes, pues esto garantiza
la sostenibilidad del mismo.

® |dentificacion de aliados que puedan aportar algo
para el fortalecimiento de las asociaciones y que se
puedan involucrar en el proceso de encadenamiento.

® (Garantiaentrelas partes: intencion de suscribir pdlizas
que protejan y respalden el acuerdo comercial.
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Metodolégicamente hablando, una forma muy sencilla de representar estos atributos y valorarlos es plantear una
matriz, en la cual se define qué peso tiene o se le asigna a cada uno de los atributos, después cuél es el grado de
cumplimiento y después la resultante. Este peso o calificacion para cada atributo, sale de informacién obtenida en
la caracterizacion de actores y pasos anteriores, quedando a discrecion del responsable del encadenamiento la
valoracion de cada atributo. Un ejemplo de matriz para el grupo de productores seria de la siguiente manera:

Atributo Ponderacion

Cumplimiento

Resultante

(0.1-1)

Activo en la produccion primaria

(1.0 -10)

Cantidad de materia prima
producida

Calidad de materia prima

Frecuencia de proveeduria

Fuente de informacién en
la red de innnovacion

Articulador en la red de
innovacion

Interés en el encadenamiento

Desarrollo organizacional

Equipamiento e infraestrucrua

El peso en la ponderacion se define distribuyendo un
100 %, cada valor tiene un sustento que proviene de los
pasos que lleva esta guia en cada uno de sus capitulos.
Por ejemplo, cantidad de materia prima producida, se
obtiene de la encuesta de caracterizacion de productores
descrito en el paso 4.

La resultante se obtiene de multiplicar la ponderacion
por el cumplimiento. Esta resultante se puede comparar
entre grupos de actores que se han definido en
capitulos anteriores: productores, empresas, gobierno,
instituciones y sociedad civil entre otros.

Cuadro 8. Atributos deseables para categoria productores
Fuente: Elaboracion propia

La resultante anterior permite a través de una gréfica
definir de acuerdo con la valoracion entre los grupos de
actores por categoria, quien ingresa al encadenamiento
0 quien es un actor que esta mejor calificado en ciertos
atributos de interés de acuerdo con el objeto del
encadenamiento o un actor que tiene muchas relaciones,
pero no tiene interés en encadenarse.
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Esto también permite definir con qué grupo de actores trabajar de acuerdo con sus valoraciones porque se entraria a
fortalecer solo algunos aspectos y este grupo tiene un aporte clave dentro del encadenamiento o por el contrario no
tiene aportes, pero se considera que puede ser un actor o grupo estratégico. Esto se articula también con el capitulo
de recursos y su disponibilidad, ya sea financieros o de recurso humano, pues permitiran el fortalecimiento completo
para lograr el encadenamiento. Asi mismo, se presenta una articulacion con el capitulo de priorizacion territorial, dado
que permite analizar grupos intrarregionales, para definir en qué subregion dentro de un departamento se puede
orientar el encadenamiento. A continuacion, se ejemplifica la seleccion de un grupo de productores:

Atributo Ponderacion Cumplimiento
(0.1 -1) (1.0 -10)

Resultante

Activo en la produccion primaria 0.1 10 1

Cantidad de materia prima

producida 0.1 5 0.5
Calidad de materia prima 0.1 5 0.5
Frecuencia de proveeduria 0.1 9 0.5

Fuente de informacién en

la red de innnovacion 0.3 7 27
Articulador en la red de 0.1 8 0.7

innovacion
Interés en el encadenamiento 0.2 4 1.6
Desarrollo organizacional 0.3 4 1.2
Equipamiento e infraestrucrua 0.1 4 0.4
Total 14 9.1

Cuadro 9. Caso 1: Atributos de productores grupo 1
Fuente: Elaboracion propia

Para el caso 1, se observa que el grupo de productores es una fuente importante de informaciéon en la red de
innovacion, presenta interés por encadenarse y cuenta con cierto nivel de desarrollo organizacional.
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Atributo Ponderacién Cumplimiento Resultante
(0.1 -1) (1.0 -10)
Activo en la produccién primaria 0.3 10 3
Cantldz_ad de materia prima 0.1 7 07
producida
Calidad de materia prima 0.5 7 3.5
Frecuencia de proveeduria 0.1 7 0.7
Fuente dg |nformaf:!on en 0.1 7 0.7
la red de innnovacién
Articulador en la red de 01 7 07
innovacion
Interés en el encadenamiento 0.2 8 1.6
Desarrollo organizacional 0.1 8 0.8
Equipamiento ¢ infraestrucrua 0.1 7 0.7
Total 1.6 12.4

Cuadro 10. Caso 2: Atributos productores grupo 2
Fuente: Elaboracion propia

Para el caso 2, el grupo de productores tiene otros atributos deseables como un nivel de actividad en la produccion,
calidad en su materia prima, interés por encadenarse como el grupo anterior.
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Resultante Grupo 1  esss=Resultante Grupo 2

Activo en la produccién primaria
3.5

3

Equipamiento e infraestructura

Desarrollo organizacional

Interés en el encadenamiento

Articulador en la red de innovacion

En este ejemplo podemos ver que el grupo 2 esta mejor
valorado en varios atributos comprado con el grupo
1, esto nos lleva a analizar si para el objetivo que se
determind para el encadenamiento esos atributos son de
interés o es mas relevante el atributo que sea una fuente
de informacion en la red de innovacién y su desarrollo
organizacional sea mas alto.

De la misma forma que el ejemplo, se puede hacer
comparacion por categoria de actores, de forma tal
que permita realizar mayores andlisis, que den mejores
elementos a la hora de tomar una decision.

3.6 Disenar

Este paso dentro de la ruta metodoldgica estéa orientado
a establecer problemas o brechas que impiden el
encadenamiento entre los actores y disefiar acciones
estratégicas que permitan el cierre de estas, con el fin de
lograr un encadenamiento.

En primer lugar, las brechas no se encuentran de manera
homogénea en toda la cadena, sino que afectan a ciertos
eslabones en particular, por lo cual es necesario realizar
una identificacion de estas brechas y su afectacion
especifica en ese eslabon.

Cantidad de materia prima producida

Calidad de materia prima

Frecuencia de proveeduria

Fuente de informacién en la red de
innovacion

Figura 16. Comparativo de atributos de los dos grupos.
Fuente: Elaboracion propia

En segundo lugar, aparecen limitaciones de orden
institucional relacionadas con la debilidad en ciertos
mercados 0 ausencia de estos, generadas por problemas
de informacion y fallas de coordinacion que pueden dar
lugar a una situacion de equilibrios multiples en la cual,
sin una intervencién publica adecuada, la economia
puede verse seriamente afectada (Ortegon, Pacheco, &
Prieto, 2015)

Luego de la identificacion de los problemas o brechas
sigue un proceso de disefio de planes o estrategias
recurriendo al pensamiento légico, con el propésito
de lograr la meta propuesta para el encadenamiento,
siguiendo una relacion de coordinacion técnico -
funcional que se puede desarrollar con la metodologia de
arbol de problemas, la cual, en su estructura de anéalisis
tiene el mismo enfoque del paso 2 Caracterizaciéon de
actores, en el analisis de redes sociales.

El analisis desde arbol de problemas es una herramienta
para facilitar el proceso de conceptualizacion, disefio,
ejecucion y evaluacién de proyectos que se puede
extrapolar para el encadenamiento productivo.




METODOLOGIA PARA LA GENERACION

Y CONSOLIDACION DE ENCADENAMIENTOS
PRODUCTIVOS DEL SECTOR AGROPECUARIO
COLOMBIANO

Identificar el problemayy las alternativas de solucion dentro
del proceso de planificacion de un encadenamiento
productivo, nace con la percepcion de una situacion
problematica y la motivacion para solucionarla (Ortegoén,
Pacheco, & Prieto, 2015)

Es necesario identificar el problema que se desea
intervenir, asi como sus causas y sus efectos (Ortegén,
Pacheco, & Prieto, 2015).

El procedimiento contempla los
siguientes pasos:

Analizar e identificar lo que se considere como
® problemas principales de la situacion a abordar.

A partir de una primera “lluvia de ideas” establecer el
® problema central que afecta a los actores, aplicando
criterios de prioridad y selectividad.

Definir los efectos mas importantes del problema
@ en cuestion, de esta forma se analiza y verifica su
importancia.

Anotar las causas del problema central detectado.
® Esto significa buscar qué elementos estan o podrian
estar provocando el problema.

Una vez que tanto el problema central, como las
® causasy los efectos estan identificados, se construye

el arbol de problemas. El arbol de problemas da una

imagen completa de la situacion negativa existente.

Revisar la validez e integridad del arbol dibujado,
e todas las veces que sea necesario. Esto es,
asegurarse que las causas representen causas y los
efectos representen efectos, que el problema central
este correctamente definido y que las relaciones
(causales) estén correctamente expresadas.

Con lo anterior, la consolidacion de un encadenamiento
y su real éxito debe considerar una serie de aspectos
listados a continuacion como alertas que pueden ayudar
a determinar los problemas para encadenarse:

® La division entre la produccion primaria, el acopio,
el almacenamiento, la industria (vista como la
transformacion exclusiva de la materia prima), la
distribucion y el comercio final, es actualmente
mucho mas difusa, ya que existen actores mixtos e
integraciones verticales en la cadena que antes no
existian, y surgen nuevos modelos de comercializacion
(v.g. marcas propias).

® [ aforma tradicional de comercio en mercado abierto
donde la puja entre oferta y demanda se hace
fundamentalmente sobre productos minimamente
estandarizados les da paso a formas de relaciones
contractuales para este comercio.

® F| sector agropecuario pasé de ser un proveedor de
alimentos o de materias primas para la produccion
de alimentos, a ser un proveedor de recursos
renovables de origen bioldgico, no solo para la
industria alimenticia, sino también para la produccion
de biocombustibles y otras actividades industriales.

® Gracias a los avances tecnolégicos, la produccion
agropecuaria ha pasado de ser una actividad con un
alto grado de independencia en cuanto a qué y como
producir, con las restricciones naturales del clima,
suelos y agua a una en donde la decision de qué y
cuando se produce, es fruto de la relacion en toda la
cadena.

® FE| sistema de comercializacion tradicional con
procesos logisticos complejos y altarotacion en donde
el poder de negociacion juega un papel fundamental,
va siendo reemplazado por el impacto de las grandes
cadenas comerciales con productos propios, marcas
especfificas, alquiler de espacios de venta, etc.

® Elcreciente mercado de los alimentos preelaborados,
comidasréapidasy sistemasmasivos de abastecimiento
donde juegan un papel protagénico las cadenas de
hoteles, restaurantes y catering (HORECA) asi como
la creciente demanda de alimentos saludables,
organicos, funcionales son caracteristicas que deben
siempre ser consideradas.

® E| modelo de mercado “en cadena” donde cada uno
de los eslabones se relaciona con el siguiente bajo
un esquema definido de precios actuales o futuros
viene siendo reemplazado por un modelo en donde
la segmentacion de la demanda exige produccion
diferenciada bajo formas contractuales diversas.

® (Condiciones para los encuentros comerciales (cierre
comercial). (Bekerman, Rodriguez, & Sirlin, 2005)
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Luego de realizar la identificacion de los problemas vy
plasmarlos en el arbol de problemas se deben plantear o
disefar las alternativas de solucién que ayuden a resolver
0 mitigar cada problema.

Este andlisis es complejo y exigente, pues implica las
sintesis de una cantidad significativa de informacion y la
toma de decisiones con respecto a la mejor estrategia a
sequir.

En el disefio de las acciones estratégicas debe presentar
la situacion a futuro, planteando un escenario en donde
los problemas identificados han sido solucionados.

Problema a resolver

Es importante tener en cuenta que la estrategia
seleccionada alcance un equilibrio entre los intereses de
los diferentes actores y las limitaciones existentes.

Sin embargo, antes de que se inicien las actividades de
disefio en detalle, se deben examinar completamente las
ventajas y las dificultades relacionadas con la estrategia a
escoger. En este paso de la ruta metodolégica se integra
la informacion del paso 4, donde se logra un volumen de
informacion importante con la caracterizacion de actores.

Acciones estratégicas

Plazo de la accién
Corto/Mediano/largo plazo

Actores Claves Respondables Colaboradores Aliados
Presupuesto 1 a3 afios 1a7 afios 7 afios en adelante
estimado (Corto Plazo) (Corto Plazo) (Largo plazo)

Posibles Fuentes de
Financiacion

Existen preguntas tipicas que deben realizarse vy
responderse, tales como: ¢pueden o deben solucionarse
todos los problemas identificados? ;Se deberian solo
resolver algunos? ;Qué intervenciones son las mas
factibles para alcanzar los resultados esperados? ;Cuales
intervenciones seran las que producirdn un mayor
beneficio en el grupo de estudio? ¢ Estas intervenciones
son sostenibles a largo plazo? ;Estan disponibles los
medios financieros? jExiste la capacidad técnica para
la implementacion de las acciones planteadas? (Barreto
Dillon, 2004)

Cuadro 11. Ejemplo esquema para definicion de acciones estratégicas
Fuente: Elaboracién propia

Para el caso del presente documento, frente a las brechas
o problemas que se intuye pueden ser encontrados en la
produccion primaria (oferta) para cumplir los volumenes
de venta o calidad de productos exigidos por las empresas
(demanda), es importante que en cada cadena productiva
se establezca un plan de fortalecimiento técnico a los
productores, adaptado a la medida y necesidad de esta.
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Este plan debe incluir un equipo técnico idéneo y recursos
econoémicos para su desarrollo. Como ejemplo se tiene el
caso de la Federacion Nacional de Cafeteros que realiza
procesos de extension a sus afiliados, al igual que la
Federacion Colombiana de Ganaderos que desarrollé
la metodologia Asistegan para el fortalecimiento de las
unidades productivas ganaderas.

Este plan debe ir orientado a resolver las falencias
presentadas por los productores para el cumplimiento
de las metas definidas en el encadenamiento. Esto
se articula con el paso 3 que estéa relacionado con los
recursos disponibles tanto humanos como financieros.

Asi mismo, existe la necesidad de realizar un
fortalecimiento a las asociaciones de productores, desde
el punto de vista socio empresarial. La metodologia por
usar queda a criterio del responsable del encadenamiento
para que sea aplicada conforme al conocimiento y manejo
del recurso humano disponible para tal fin.

...que acciones
concretas pueden
realizarse..

Con recursos

disponibles. ..

INSUMOS

Evaluacion de gestion

PRODUCTOS

Establecer

Dentro de la consolidacion de un encadenamiento
productivo se plantea la necesidad tener una estructura
de evaluacion, monitoreo y seguimiento que permita
alimentar procesos, la toma de decisiones que se
presentan en la articulaciéon de actores y desarrollo como
tal del encadenamiento.

Se plantea una evaluacion en gestion por resultados
que implica la identificacion y especificacion de los
componentes de gestion del encadenamiento. Un modelo
general podria verse de la siguiente manera:

...asi alcanzar las
metas del
encadenamiento

..para incidir en las

dinamicas de
los actores. ..

RESULTADOS IMPACTOS

Evaluacién de impactos

Evaluacién de resultados

Figura 17. Propuesta metodologia de evaluacion.
Fuente: Adaptado de: (Agencia de Desarrollo Rural - ADR, 2017)
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® Recursos: corresponde a los recursos identificados
y disponibles en el paso 3 ldentificacion. Incluye
los recursos publicos nacionales, departamentales
0 municipales, recursos de otras organizaciones no
gubernamentales y recursos de las comunidades vy
de los productores.

® Productos: se refiere a las acciones de desarrollo
de capacidades para los actores principalmente los
productores.

@ Resultado: son los cambios alcanzados gracias a las
acciones realizadas, relacionadas con los efectos
de modificacion en las causas de las situaciones
negativas y positivas y del aprovechamiento de
las estrategias identificadas en el paso 6 Disefar.
Por ejemplo, mayor eficiencia en comercializacion,
productividad, rentabilidad o competitividad de
la produccion agropecuaria 0 incremento en la
disponibilidad y calidad de producto a comercializar.

® Impactos: se refiere al logro de los objetivos trazados
en el encadenamiento. Son los impactos sobre los
actores que se encadenaron para un bien comun.

Foto: freepik

Dentro de este modelo se deben incorporar indicadores
que permitan la mediciébn para las evaluaciones
propuestas.

Los indicadores resultan una parte fundamental para el
encadenamiento productivo ya que son la base para el
disefio, monitoreo y exposicion de resultados, los cuales
son concebidos por (Armijo & Publica, 2009), como
una herramienta que entrega informacion cuantitativa
respecto del desempefio en la entrega de productos,
cubriendo aspectos cuantitativos o cualitativos.

El uso de indicadores cobra relevancia en la estructura
metodolégica que se viene planteando ya que permite
de manera interna y externa (Galera & Rodriguez, 2003)
identificar los progresos obtenidos para ser contrastados
con los progresos proyectados, permitiendo identificar
mejoras en momentos oportunos y asi mismo demostrar
de forma concreta los alcances conseguidos con el
proyecto (Osborne, 1992).
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El uso de indicadores inteligentes es un término que cobra relevancia en la realizacion de proyectos (Carrillo
Zambrano, Gutiérrez PortelLA, & Diaz Santacruz, 2013), debido a que aporta atributos de los indicadores que cuando
son tomados en cuenta aumentan su robustez, evita problemas de ambigledad facilitando la formulacién de buenos
indicadores, los atributos se explican en la Figura 18.

Confiable:
consistentemente
medible a lo largo

del tiempo, por
diversos actores.

Vélido:
Ir}"{portlante: de proporgi_onéa una
alta relevancia medicién
para los objetivos adecuada de los
trazados. objetivos
esperados.

Indicadores
Inteligentes

Oportuno: aporta

m%c:\lfcé?og Preciso: definido
relevantes y 0 égé?énméﬁgnte
apropiados de las P claros
metas '
actividades.

Medible:
cuantificable
usando las

herramientas y
métodos
disponibles.

Figura 18. Atributos de un indicador inteligente.
Fuente: Basada de (Armijo & Publica, 2009) y (Galera & Rodriguez, 2003)
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De recursos

Reflejan la disponibilidad de recursos tanto econémicos como humanos y tecnolégicos. Ej: Cantidad de recurso

econdmico disponible para fortalecimiento tecnolégico.

De producto

Reflejan el alcance que tiene el encadenamiento referente comdnmente a superficie alcanzada, servicios ofrecidos
0 insumos otorgados. Ej: Numero de productores atendidos, Tipo de productores atendidos, % de H y M.

De resultados

Reflejan el cumplimiento de objetivos del proyecto. Ej : Articulacion de actores involucrados, Incremento de los

rendimientos, Reduccion de los costos de produccion.

De impactos

Reflejan una mejora en las condiciones de los actores involucrados, por lo cual requieren un punto de comparacion
(Ilnea base) para asegurar una mejora en las condiciones previas a la ejecucion del proyecto. Ej: Utilidad de la
produccion, Relacion B/C del sistema de produccion, Relacion B/C de la implementacion del proyecto.

El uso de indicadores tiene una tendencia a la utilizacion
de métodos cuantitativos para su establecimiento, pero
es posible que en algunos aspectos el uso de métodos
cualitativos debe ser incluidos para obtener un anélisis
mas completo y multidimensional.

Finalmente, ya que se establecieron indicadores
pertinentes y de alta relevancia se debe considerar
la periodicidad con la que seran recabados porque
dependiendo del propdsito del indicador y los objetivos
del proyecto seré pertinente una obtencion de indicadores
periddica e incluso especifica.

3.7.1 Indicadores de diagnoéstico

Indicador de capacidad operativa: se calcula mediante
la estimacion del numero de comercializadores sobre el
numero de productores, esto con el fin de identificar lalinea
base. Se identificara al inicio del proceso de intervencion.
Por ejemplo: Numero de empresas transformadoras de
lacteos presentes en la region/Numero de productores
de leche en la region.

Figura 19. Clasificacion de indicadores por su proposito.
Fuente: Basada de (Armijo & Publica, 2009)

Indicador de encadenamiento: se obtiene calculando
la relacion entre los actores que colaboran en el
encadenamiento y el nimero total de actores presentes
en el entorno que podrian eventualmente hacer parte
de este encadenamiento, al igual que el indicador de
capacidad operativa se tomara al inicio.

Indicador de disposicion de colaboracion: por medio de
una escala Likert se hara un diagnodstico mas profundo
midiendo la disponibilidad que tienen los diferentes
actores del encadenamiento en colaborar con dicha
alianza, no solo medir si estuviesen dispuestos 0 no a
hacer parte del encadenamiento sino definir el grado de
conformidad con la propuestay por ende su colaboracion.

Viabilidad de intereses: mediante una consulta de
expertos, también con escala de Likert , se valoraran
posibles desacuerdos de actores internos y externos al
encadenamiento. Debido al impacto que estos conflictos
pueden tener, esta medicion se realizaré al inicio.
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3.7.2 Indicadores de operacion

Indicador de vinculacion: se monitoreara de manera
constante posterior a la realizacion de cada evento,
cuantificando el numero de actores que participaron en
este, calculando el # de actores participantes/el # de
actores invitados.

Indicador de caracterizacion: realizado de manera
constante, con una periodicidad mensual se medira
el niumero de instituciones que se hayan caracterizado
sobre el numero total de las mismas a caracterizar.

Indicador de integraciéon: se medird una sola vez y se
obtendré& con la puntuacion que se dara a cada uno de
los actores segun el cumplimiento de atributos deseables.

En cada grupo de actores (empresas, asociaciones,
academia) se obtendra el valor promedio de sus
integrantes.

3.7.3 Indicadores de resultados

Indicador de encadenamiento conseguido: para la
obtencion de este indicador, al finalizar la intervencion, se
calculara nuevamente el indicador de encadenamiento y
se comparara con el resultado de este mismo indicador
de encadenamiento obtenido al inicio del proyecto,
descrito en los indicadores de diagnodstico para su
posterior analisis.

Indicador de viabilidad econdémica: para el calculo de
este indicador sera necesario identificar la cantidad de
producto comercializado dentro de los contratos formales
de proveeduria al inicio y al final del proyecto y de esta
manera establecer la diferencia en producto vendido.

Con la diferencia de producto se estimara el rendimiento
que arrojo la intervencion (beneficio) para de esta manera
comparar el costo de la misma y obtener la relacion costo/
beneficio.

Debido a la amplitud de orientaciones que la presente
metodologia puede tener, el considerar indicadores
especificos para algunas cadenas productivas puede ser
necesario.

3.8 Consolidar

El ultimo paso propuesto en la presente metodologia se
refiere al cierre o consolidacion del encadenamiento,
que, como se ha mencionado en apartados anteriores,
el objetivo principal es realizar un acercamiento entre la
oferta y la demanda articulando los actores identificados
en el paso 3, Caracterizacion, con el fin de lograr mejores
condiciones comerciales para los pequefios productores.

En tal sentido, para efectos del presente documento, el
cierre se propone como la realizaciéon de un evento de
articulacion o encuentro comercial entre actores de la
cadena de valor y productiva llegando a la firma de un
acuerdo comercial.

Es asi como los encuentros comerciales son un
mecanismo de reuniones planificadas que, de forma
directa, buscan fomentar las oportunidades de comercio
de productos a través de encuentros uno a uno, donde se
rednen la oferta y la demanda, en un ambiente propicio
para realizar negociaciones y establecer contactos
comerciales, previa aceptacion de las empresas por
parte de los organizadores.

Este emparejamiento busca propiciar un encuentro entre
productores (oferentes) y empresas (compradores) para
generar negocios a corto y mediano plazo y posiblemente
se den a largo plazo. Se convierte en un espacio propicio
para aquellos productores, organizaciones y empresas
identificados para configurar un encadenamiento
productivo, para validar el interés por sus productos e
identificar susfalencias o limitaciones técnicas, de calidad,
normativas o logisticas que sus procesos y productos
tienen frente a las necesidades de los compradores. De
igual manera permite a las empresas demandantes de
bienes y servicios ampliar su portafolio de proveedores y
conocer nuevas alternativas de compra.

Para esta propuesta se propone este encuentro de
articulacion productiva como cierre de las actividades
de acompafamiento técnico y socio empresarial, donde
las empresas identificadas en el mapeo de actores
y analizadas en la conformaciéon de la red junto con
las asociaciones que tiene procesos mas avanzados
y cumplen la mayor cantidad de atributos deseables,
participen en este evento y se logre la firma de al menos
una carta de intencién que se pueda materializar en
acuerdo comercial o contrato de compra favorable para
ambas partes.

La escala de Likert se denomina asi por Rensis Likert, quien publicé en 1932 un informe donde describia su uso. Es una escala psicométrica cominmente utilizada
en cuestionarios y es la escala de uso mas amplio en encuestas para la investigacion, principalmente en ciencias sociales y en estudios de mercado para medir el
nivel de satisfaccion de clientes hacia un producto o servicio. Por ejemplo: De acuerdo, Algo de acuerdo, Ni de acuerdo Ni en desacuerdo.

La escala de Likert se denomina asi por Rensis Likert, quien publicé en 1932 un informe donde describia su uso. Es una escala psicométrica cominmente utilizada
en cuestionarios y es la escala de uso mas amplio en encuestas para la investigacion, principalmente en ciencias sociales y en estudios de mercado para medir el
nivel de satisfaccion de clientes hacia un producto o servicio. Por ejemplo: De acuerdo, Algo de acuerdo, Ni de acuerdo Ni en desacuerdo
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A continuaciéon, se describe el desarrollo para la
realizacion del encuentro comercial (rueda de negocios):

Como se explicd en un apartado anterior, se realizara
un mapeo y caracterizacion de actores, el cual permitira
identificar las empresas compradoras y los productores
oferentes que cumplan los atributos deseables descritos
en paso 4 Caracterizar. Partiendo de esta base, se
convocan los actores de interés.

Tanto oferentes como compradores deben realizar
una inscripcion precisando su oferta de productos
y/o servicios, su capacidad de comprar o vender, asi
como los requerimientos del bien o servicio que desean
adquirir, con el fin de poder hacer una seleccion de los
potenciales pares comerciales.

Luego de este registro, se revisan las condiciones
para hacer el emparejamiento y generar una agenda.
Cada empresa y productor recibira la agenda con la
programacion de sus reuniones, a la vez que podran
aceptar o rechazar algunas citas y ajustar su agenda.

Para la realizacion del encuentro, se propone realizar
ruedas de negocios con las organizaciones y empresas
inscritas, luego de definir las citas y concertar las
agendas.

La rueda de negocios se desarrollara de manera tal, que
los ofertantes (organizaciones de pequefios productores)
y demandantes (empresas compradoras) sostendran
reuniones uno a uno con los productores. Estas reuniones
tendran una duracion maxima de 30 minutos en las que el
productor mostrara lo mejor de su producto al comprador.

De igual manera es necesario definir los aspectos de
logistica para el desarrollo del evento y se proponen los
siguientes pasos:

® Revisar las plataformas digitales disponibles vy
seleccionar la que mas se ajuste a las necesidades
del evento.

® Definir un plan de trabajo del equipo organizador.
® Establecer participantes de interés.

® Realizar la convocatoria a los participantes.

los oferentes

® Preparar a y los

compradores.

(productores)

® Seleccionar el lugar que garantice conectividad de
los productores y esté cercano a su lugar de origen.

® Definir los elementos requeridos para el montaje
y adecuacion logistica del evento como mobiliario
(cubiculos), elementos de bioseguridad, dispositivos
de computo, elementos de promocion, instalacion del
punto de registro, estacion de café.

® FEstablecer un formato de caracterizacion de la
demanda y de la oferta para definir los participantes
que se van a invitar en el evento productivo.

® Definir agendas entre compradores y productores de
acuerdo con la caracterizacion.

® Confirmar participacion al evento tanto de ofertantes
como de compradores.

Posterior al encuentro comercial, es indispensable
realizar un seguimiento al emparejamiento comercial que
tuvieron las organizaciones y si se ha logrado cerrar con
un contrato el acercamiento que se tuvo con las empresas
participantes en las ruedas de negocio.
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4 Consideraciones generales

Dentro de las consideraciones generales que se deben
tener en cuenta de la ruta metodoldgica, se tienen las
siguientes:

Se debe definir un componente de acompafiamiento
técnico y de extension, asi como el fortalecimiento socio
empresarial, que como se dijo anteriormente, de manera
transversal se encargue de resolver las grandes brechas
de conocimiento y desarrollo tecnoldgico, y que ademas,
estén encauzadas a un horizonte comun, de responder
las necesidades del comercio (consumidores) a nivel
local y externo.

En el paso 2 de priorizacion de territorio es importante
identificar expertos relacionados con la cadena
seleccionada que tengan pleno conocimiento del estado
actual de esta y preferiblemente sean identificados de
cada sector de la estructura minima definida en el paso 3,
como actores categorizados. Asi mismo, estos expertos
deben involucrarse en las discusiones y valoraciones
sobre las alternativas a consensuar.

En la identificacion de brechas o problemas se debe
realizar un analisis completo y correcto de la situacion
existente. Tomando en cuenta diferentes puntos de vista
de las partes interesadas, incluyendo sus actividades,
intereses y necesidades.

La promocién de los encadenamientos productivos
constituira el factor dinamizador del desarrollo de una
region, lo cual permitira impulsar la creacion y desarrollo
de pequefias y medianas empresas, asi como con
la transformacién y adecuacion de la infraestructura
industrial y de servicios existente, cuya consolidacion
debera estar en concordancia con el establecimiento de
reglas claras y confiabilidad en las instituciones locales.

El encadenamiento productivo-valor lleva implicito la inter
cooperacion, con mayor aproximacion en los territorios
a nivel local. Suele rebasar los limites geograficos del
municipio e incluso extenderse hacia el exterior (cadenas
globales de valor).

La cadena de valor es un sistema constituido por actores
interrelacionados. Empresas, entidades, cooperativas,
entre otros, inter cooperan de acuerdo con los aspectos
conceptuales definidos de inicio, dado por una sucesion
de operaciones: insumos, produccién, procesamiento,
transportacion, almacenaje, comercializacién y consumo.
Dentro de los actores algunos intervienen directamente
en la produccion, otros en la comercializacion y otros
brindan servicios.

Es una herramienta estratégica usada para analizar las
actividades de una empresa y asi identificar sus fuentes
de ventaja competitiva (Nova Gonzalez & etal, 2020)

Los encadenamientos productivos son mucho mas
que una articulacion “natural” o de hecho en la cadena
agropecuaria, pues es claro que hoy por hoy muchas
regiones tienen en sus esquemas de comercializacion,
varios elementos estructurales de un encadenamiento.

Los encadenamientos productivos son mucho mas
que una articulacion “natural” o de hecho en la cadena
agropecuaria, pues es claro que hoy por hoy muchas
regiones tienen en sus esquemas de comercializacion,
varios elementos estructurales de un encadenamiento.

Parte del éxito de un encadenamiento se basa en la
formalidad de este. Lo anterior hace referencia a la
realizacion trabajo y compromisos de los actores de la
cadena, para definir conjuntamente sus prioridades,
sus objetivos, sus aportes y necesidades con el fin de
articularse correctamente.

El proceso de disefio e implementaciéon de un
encadenamiento productivo implica el compromiso serio
de sus participantes. La informacion aportada desde
el proceso inicial de caracterizacion o diagnostico de
la situacion de cadena e individual debe ser veraz y
completa para que el disefo del plan de trabajo y las
metas se ajuste a la realidad.
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