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Presentacion

Las relaciones entre actores privados en la agricultura se dan con distintos
grados de formalidad, desde la produccion primaria hasta que los productos
llegan a los consumidores. Esto incluye la produccion misma, la recoleccion y
manejo post-cosecha, la refrigeracion, el transporte, el procesamiento, el
almacenamiento y la distribucién. En la mayor parte de los casos estos procesos
ocurren en espacios territoriales diferentes donde se ubican las fincas, los
pueblos rurales y las ciudades o inclusive en otros paises, en cuyo caso hay que
considerar el transporte internacional, las aduanas, etc.

La secuencia de relaciones contractuales o transacciones comerciales entre
actores privados es lo que se denomina una cadena. Desde luego que ademas
de las relaciones entre actores se establecen relaciones tecnologicas, de
cambio en la calidad, etc. Estas se dan por ejemplo a través de las mermas, el
deterioro de los productos por practicas inadecuadas, la transformacion de
productos, la adicion de valor, etc. Si bien estos procesos se refieren
comunmente como los eslabones en una cadena, en la practica la cadena en un
sentido estricto existiria sélo si hay una relacién formal o por lo menos definida
entre los actores y si ellos se identifican a lo largo de los procesos.

Con mas o menos formalidad y rigor, el hecho es que el concepto de cadena se
ha extendido en forma significativa como una forma de valorar las relaciones
entre actores y propiciar medidas de politica que contribuyan a reducir los
costos de transaccién y a mejorar la competitividad de cada una de las partes y
del conjunto.

El concepto sirve también como una forma de identificar acciones de
colaboracién que contribuyan a una distribucién mas equitativa de los beneficios
y a una preservacion de condiciones favorables en el medio ambiente. Ambos
aspectos: equidad y calidad ambiental, tienen especial relevancia en los
territorios en donde se da la produccién primaria, y en donde ademas es
necesario generar efectos multiplicadores.

Un aspecto de particular importancia en relacion a las cadenas agroalimentarias
es la valoracion del grado en el que estas condiciones cambian a lo largo del
tiempo; para ello se requieren los indicadores adecuados.

Este trabajo ofrece una metodologia para estimar dichos indicadores y la ilustra
con un ejemplo, para el cual hay una razonable disponibilidad de datos, sin
embargo se hace explicita la observacion que los resultados deben interpretarse
s6lo como una forma de ilustrar la metodologia y no como un analisis del caso
especifico que se trata.



Debe anotarse como una consideraciéon importante el hecho de que estos
indicadores sean factibles de estimar a partir de datos que se puedan obtener
sin mayor dificultad y a un costo razonable. La Oficina en el Per( y el Programa
Regional Andino de Politicas y Negociaciones Comerciales, con sede en Lima,
Peri se complacen en ofrecer este aporte y en esa forma contribuir a la
discusion de un tema de alta relevancia.



1. INTRODUCCION

1.1 Reconociendo las cadenas

Las cadenas agroalimentarias® se han concebido como una forma analitica y
operacional para trabajar mejor en la agricultura desde varios puntos de vista.
Desde el punto de vista analitico, son una forma de comprender las relaciones
entre actores en la agricultura, desde la produccién primaria hasta la entrega de
productos a los consumidores. Esta forma analitica permite entender las
relaciones en el campo tecnoldgico a lo largo de procesos; y las relaciones
contractuales o de mercado a lo largo de transacciones entre las partes
involucradas. En el medio de las relaciones entre actores existen los llamados
“espacios de relacionamiento” en los que se identifican los costos de
transaccion, los cuales se desea que sean lo mas bajos posibles para que la
cadena funcione en forma eficiente.

Desde el punto de vista operacional, el concepto de cadena esta siendo
utilizado para fomentar la concertacion de intereses y para definir alianzas entre
los diferentes actores privados que desarrollan distintas actividades en la
cadena de produccion, industrializacion, comercializacion y creacién de valor.
Como se vera mas adelante, el concepto de alianza tiene muchas variantes,
desde las mas agregadas y que acarrean compromisos muy ligeros sobre pocos
aspectos; otras que implican acuerdos de competitividad que se trata de cumplir
con cierto grado de compromiso; hasta los contratos suscritos formalmente
entre supermercados, exportadores, empresas procesadoras y grupos de
productores.

También desde el punto de vista operacional las cadenas sirven para analizar
los efectos que tienen diversas politicas en la competitividad de los segmentos y
de la cadena en conjunto. Dichas politicas también pueden tener efectos sobre
la distribucion de los beneficios entre los diferentes actores en los segmentos.
De particular interés son las politicas en el campo del fomento de la innovacion,
la politica comercial, y la politica tributaria, entre otras.

Si bien el término de cadena agroalimentaria es el mas extendido, también ha
aumentado el manejo del término conglomerado®. Cuando los conglomerados
incluyen la cadena, mas el conjunto de proveedores de insumos, equipos y
servicios a los diferentes actores en la cadena, se refieren usualmente a un
territorio especifico, usualmente dentro de un pais. Debe anotarse que en
muchos casos un conglomerado territorial puede incluir varias cadenas,
especialmente si se reconoce que muchos proveedores de equipos, insumos y

% En este trabajo se usaran indistintamente las expresiones agroalimentaria, agroproductiva y agroindustrial,
reconociéndose que en un sentido estricto hay diferencias en los tres conceptos.

* La expresion utilizada en inglés es cluster. Debe reconocerse que en algunos casos se incluye en la
cadena a los proveedores de insumos y equipos para la produccién. Esto no se hace en este trabajo.



servicios no tienen porque limitarse a sus clientes en una sola cadena. La
expresion cluster puede interpretarse como un simil a conglomerado, sin
embargo no esti necesariamente acotado a un territorio en un pais.

Mas adelante en este documento se incluye una seccidon que ofrece algunas
definiciones sobre estos y otros conceptos que se utilizan a lo largo de su
contenido, sin dejar de reconocer que tanto en la literatura como en la practica
existe una gran variedad de definiciones e interpretaciones al respecto.

1.2 Los requerimientos de informacion sobre desempefio

Tanto el funcionamiento eficiente de las cadenas, como la distribucion equitativa
de los beneficios entre las partes y la creaciéon de efectos multiplicadores en el
medio rural, son objeto de interés de las politicas publicas. En dicho contexto,
hay una necesidad creciente de definir mejor las politicas que contribuyan a
estos objetivos.

La definiciébn de las politicas depende a su vez de disponer de informacion
adecuada sobre el desempefio de cada cadena. Esta informacién no siempre
esta disponible y posiblemente ello se debe en parte a que no se han hecho
explicitos los requerimientos. Al respecto, se requiere entonces precisar los
indicadores para los cuales es necesario producir la informacién relevante. Mas
aun, se necesita precisar el tipo de datos que es necesario obtener para generar
dicha informacion.

Respecto a la informacion, a su vez se requiere diferenciar entre aquella que
permite caracterizar la cadena y la que es necesaria para analizar e informar
sobre su desempefio en un periodo dado de tiempo con referencia a un periodo
de base. Respecto al desempefio, se requiere conocer como la cadena ha
cambiado su competitividad, las condiciones de equidad a su interior, los efectos
multiplicadores que tiene en la economia (0 en un territorio especifico) y los
efectos ambientales que trae consigo.

Los paises en general generan y publican estadisticas sobre la produccion
primaria, como parte de las responsabilidades de sus ministerios de agricultura.
Por otro lado, los ministerios de industrias publican datos sobre la produccion
industrial; y los de comercio, sobre las importaciones y exportaciones de
productos e insumos. Es asi que se dispone de datos de un conjunto de
insumos, productos primarios y procesados, pero no se genera datos ni menos
informacion, sobre las cadenas agroalimentarias a nivel nacional y de los
actores que participan en cada caso y de como se desempefia la cadena. Estas
falencias dificultan una valoracion clara de desempefio de estos importantes
componentes de la economia nacional y local.

En cuanto a la informacion a nivel de territorios especificos, la ausencia es mas
obvia. Los gobiernos locales, especialmente en los municipios rurales,
desconocen la estructura de sus economias y no captan ni generan informacién
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que ayude a hacer esa caracterizacion. Esta lamentable omision no permite
apreciar que en los departamentos (provincias o estados) fuera de las capitales
de los paises, la importancia relativa de la agricultura y actividades afines es
mucho mas significativa que la que reflejan los agregados nacionales y que por
lo tanto la agricultura merece una atencién especial como dinamizadora de la
economia local y en particular como motor de la economia rural.

1.3 Los avances al respecto

El interés por el trabajo con cadenas agroalimentarias se ha acrecentado tanto a
nivel de los paises en las entidades de gobierno y en los gremios, asi como a nivel
de los organismos internacionales. La FAO, la CEPAL y el IICA han hecho aportes
importantes en este campo. Recientemente la FAO publico el trabajo sobre
Alianzas Productivas en Agrocadenas (FAO, 2006), donde ademéas de hacer
aportes metodolégicos, ofrece la ilustracion de cuatro cadenas en cuatro paises.

El lICA, organismo que inici6 el trabajo analitico en cadenas a mediados de los afios
80, ha hecho varios aportes metodolégicos y ha presentado casos ilustrativos de la
utilidad de dicho enfoque metodoldgico. Las orientaciones y marco conceptual se
dieron a partir del trabajo de Pifieiro (1988) sobre la modernizacion agropecuaria y
las relaciones intersectoriales. Los primeros aportes de casos se hicieron en el libro
sobre Modernizacién de la Agricultura (1990), en el que se presentd los principios
del enfoque y los resultados del andlisis de ocho cadenas agroalimentarias realizado
por destacados profesionales latinoamericanos (varios de estos trabajos estan
contendidos en el libro editado por Pomareda, 1990). Subsecuentemente se hizo
un analisis de los impactos ambientales asociados a los procesos de modernizacion
de dichas cadenas (Torres -Zorrilla, 1994)

Una de las contribuciones mas destacadas en el IICA fue el trabajo de Salazar
(1992) sobre la importancia de las relaciones intersectoriales. Posteriormente,
en varios documentos se desarrolld a profundidad el método del CADIAC
(Herrera, 1996 y 1998; y Herrera y Burgeois, 1999) para facilitar la concertacion
entre actores a lo largo de las cadenas.

Desde hace varios afios el IICA ha fomentado el desarrollo de cadenas
agroalimentarias en varios paises. Uno de los aportes mas completos al
respecto ha sido hecho en Colombia en colaboracion con el Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural, al crear el Observatorio de Agrocadenas
www.agrocadenas.gov.co Y la realizacion del estudio sobre la Competitividad de
las cadenas agroproductivas en Colombia (IICA, 2004). También en el caso del
Perq, el IICA en colaboracién con el Ministerio de Agricultura, realizé un trabajo
de andlisis de la situacion de doce cadenas de productos sensibles para facilitar
la concertacion entre los actores privados, como tarea preparatoria para las
negociaciones del TLC con los EUA. (IICA, 2005). Los aportes a nivel nacional
en diferentes aspectos se han hecho en varios otros paises.



Los planteamientos conceptuales sobre el desarrollo territorial y el de las
cadenas no siempre han avanzado en sinergia. Sin embargo, el IICA ha hecho
también importantes aportes en ese campo, a través del Programa PRODAR.
Los vinculos de la agroindustria rural, las cadenas y el desarrollo territorial se
muestran con claridad en los aportes de Boucher (2002, 2004) y Riveros
(2005). La importante relaciéon entre la competitividad, el capital social, la
economia y el desarrollo territorial fue planteada también en otros trabajos del
IICA, (Chavarria, Sepulveda y Rojas, 2002 y Miranda, 2003).

Los trabajos antes referidos muestran que el IICA estd dando més énfasis a las
propuestas de desarrollo de la agricultura sustentadas en la relacion entre las
cadenas Y los territorios, reconociendo para ello, la importancia del desarrollo de
los conglomerados a nivel de territorios especificos. De alguna forma este
planteamiento tiene el propésito de valorar la competitividad en la cadena y su
relacion con el desarrollo en un espacio geografico definido. Esto es
particularmente importante ya que ese es el espacio en el que se ubican los
productores y los trabajadores, en donde se puede resolver la pobreza rural
(antes que se convierta en un problema urbano) y en donde se dan muchos de
los impactos negativos sobre el medio ambiente, que es posible revertir.

1.4 Objetivo y alcances de este trabajo

Con el proposito de robustecer sus propuestas en este campo, el IICA ha
considerado necesario disponer de una metodologia para generar indicadores
de desempefio de las cadenas agroproductivas, haciendo explicitos los
requerimientos de datos necesarios para tales fines y las recomendaciones para
su obtencion.

La necesidad de disponer de indicadores de desempefio de las cadenas es
obvia cuando se plantean la siguientes preguntas: ¢qué estd pasando en las
cadenas agroalimentarias en relacion a su competitividad? ¢se estan
distribuyendo en forma equitativa los beneficios? ¢estan contribuyendo al
desarrollo del medio rural? ¢estan causando impactos ambientales positivos o
negativos? ¢ Seré posible también hacer andlisis comparativo del desempefio de
varias cadenas?.

El objetivo de este documento es presentar la metodologia antes referida e ilustrar
su aplicacién en una cadena agroalimentaria. Una cadena compleja como la de
maiz-concentrados-pollos (MCP), se ha utilizado para ilustrar los requerimientos
de informacién y estimar los indicadores necesarios”.

® Es oportuno anotar que las cadenas pecuarias suelen ser mas complejas debido a que los productos
agricolas se usan como insumos para alimentos animales, lo cual hace la cadena mas larga y con la
participacion de mas grupos de actores. Sin embargo otras cadenas solo de cultivos pueden también ser
muy complejas como la del algodén-hilados-confecciones.
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Un reto para el disefio de los indicadores es no limitarse Gnicamente a la dimensién
productivo-comercial de la cadena, donde se evalla la competitividad de la misma,
sino también explicar como ésta contribuye con los demas objetivos del desarrollo
sostenible, como son: la equidad en términos de la distribucion de los beneficios al
interior de la cadena; la creacion de efectos multiplicadores en la economia rural; los
impactos ambientales a partir del manejo adecuado de los recursos naturales y el
uso de buenas préacticas; y la gobernabilidad, desde el punto de vista de la
participacion de los actores en los procesos. En total, cinco aspectos a partir de los
cuales se generan indicadores.

El documento presenta ademas una propuesta para la elaboracién de un indice
de desempefio de las cadenas agroalimentarias. Dicho indice combina el
conjunto de indicadores propuestos con un peso igual para cada uno de ellos.
Se anota que si bien este indice reconoce la importancia de los indicadores en
los cinco aspectos, podria haber elementos de subjetividad si se considerase
que algunos de ellos deberian tener mas importancia relativa que otros.

En el documento se definen los conceptos, se presentan los indicadores de
competitividad, equidad, efectos multiplicadores, impactos ambientales y
gobernabilidad; se explica el indice global de desempefio y los indicadores que
lo componen, se detalla la forma de calcularlos y se ilustra sus valores,
utilizando informacién del caso citado.
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2. ALGUNOS COMENTARIOS SOBRE CADENAS Y
CONGLOMERADOS

2.1 El concepto de cadena agroalimentaria

En relacién a la agricultura, se ha evolucionado de la visién de la agricultura
primaria de cada rubro, separada de la agroindustria y la comercializacion de
sus derivados, a una visién integral que se refiere como la cadena
agroalimentaria. Bajo este enfoque se excluye de la cadena al conjunto de
proveedores de equipos, insumos y servicios vinculados a la cadena.

La naturaleza de estos vinculos es determinante de la actividad econémica en
un territorio especifico o en el pais; pero dado que muchos de ellos no proveen
insumos y servicios s6lo a una cadena en cuestién, en realidad se pueden
considerar como parte de un cluster a nivel territorial. Pueden sin embargo
darse casos de proveedores exclusivos a una cadena atendiendo a actores en
la produccion primaria, el procesamiento, etc.

El conjunto de cadenas agroalimentarias en un pais se refiere como la
agricultura ampliada. Este concepto ha sido utilizado especialmente para
mostrar que la importancia relativa de la agricultura es mucho mayor que la que
muestran las cifras de la produccion primaria. El reciente trabajo del IICA en
este campo, es un aporte muy valioso (IICA, 2006)

Ambos conceptos, el de cadena agroalimentaria y el de agricultura ampliada,
tienen a su vez una importante connotacion para entender mejor la relaciéon de la
agricultura con el medio rural, tanto por la vinculacion con proveedores como con
otras actividades productivas. En relacion a los proveedores de equipos, insumos
y servicios, ellos se ubican usualmente en los pueblos rurales y ciudades
intermedias. Sus ingresos se generan gracias a que los bienes y servicios que les
compran son pagados por los productores y agroindustriales; por lo tanto, ellos
son el vinculo de la competitividad de las empresas y los negocios en la
agricultura, con el desarrollo en un territorio.

El enfoque territorial permite incluir otras actividades productivas, extractivas y de
servicios en el medio rural, que estan indirectamente vinculadas a las cadenas
locales. Por ejemplo, del analisis en el medio rural seria dificil excluir la produccion
de ladrillos y tejas de construccion que usan tierra, agua, mano de obra y lefia para
los hornos. No se podria excluir la produccion forestal y la de artesanias de madera
y muebles que se construyen en el medio rural. También seria dificil excluir por
ejemplo el agro turismo y el agro-ecoturismo. Estas actividades compiten con la
agricultura por mano de obra y capital. En el caso de este trabajo, la atencion se
focaliza en las cadenas agroalimentarias; sin embargo, la metodologia es aplicable
a otras cadenas, como por ejemplo la forestal.

Las cadenas se pueden definir a nivel nacional o regional dentro de un pais. Esto
Ultimo podria darse sélo en el caso de que exista autonomia y marcadas diferencias

13



estructurales entre regiones, pocos vinculos entre ellas y, particularmente, si hay
organizaciones distintas para la cadena en cada region®.

El concepto de cadena se ha definido (y debe definirse) a nivel nacional y no
necesariamente a nivel internacional. En algunos casos la cadena o mas bien
un complejo agroalimentario puede extenderse a dos o mas paises, por ejemplo
en el caso de empresas que tienen varias plantas agroindustriales. En este
trabajo el analisis se limita a la situacién de la cadena en un pais.

En relacion a las cadenas para un solo producto o a partir de un producto, hay
algunas diferencias importantes que observar, siempre y cuando se sostenga el
principio fundamental de que la cadena es una relaciéon entre actores privados.
Por ejemplo, en el caso de un solo producto se puede hacer referencia a la
cadena del café, reconociendo las relaciones entre actores en distintas etapas del
proceso de agregacion de valor: produccion de café cereza, despulpado y secado
de café en los beneficios, tostado del café; empacado al vacio entero o molido y
comercializacion hasta los consumidores. En el segundo caso se puede hacer
referencia a la cadena del maiz-concentrados-pollos, en donde el maiz es el punto
inicial de una cadena en la que luego sigue la fabricacion de concentrados, las
granjas de pollos, las plantas de sacrificio para obtener carne de pollo y la
comercializacion de partes de pollo o productos derivados como hamburguesas,
embutidos, etc.

Como se ha referido antes, el concepto de cadena se usa para identificar
relaciones tecnoldgicas, procesos y actores, siendo estos Ultimos de particular
relevancia. En cuanto a las relaciones entre actores, son especialmente
importantes los costos de transaccion a lo largo de la cadena. Para disminuir
estos costos, las organizaciones representativas de los intereses de los grupos en
cada segmento pueden suscribir un acuerdo, evitando asi continuas y
desgastantes negociaciones, especialmente en relacion a los precios o al nivel de
proteccion arancelaria para diferentes productos, lo cual preferiran unos actores y
no otros. Tener un acuerdo entre actores puede ser muy Util también para que se
constituya una organizacion que defina una estrategia para el conjunto de actores
en Ia7 cadena y para definir las politicas que estimulen una mejor relacion entre
ellos’.

2.2. Negocios en cadena e integracion vertical

El negocio en cadena se refiere a un negocio integral en el que participan varios
actores privados (empresas) ubicados en distintos eslabones de una cadena.

® Por ejemplo, en el caso del Perl hay marcadas diferencias y necesidad de valorar en forma independiente la
cadena lactea en Cajamarca de la de Arequipa, pudiéndose en cada caso hablar de un cluster regional. Sin
embargo, podria no ser razonable separar una cadena de maiz- concentrados-pollos para la Selva y otra para la
Costa, puesto que el maiz de la Selva se utiliza (por lo menos en una parte) en las fabricas de concentrados de la
Costa, en donde ademas se crian los pollos y se ubican las plantas procesadoras.

" El caso de CORFOGA (el gremio de la ganaderia e industria de la carne bovina) en Costa Rica es un ejemplo
exitoso al respecto.
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Puede tratarse de un supermercado, una agroindustria 0 un acopiador y un
grupo de productores. En este caso se trata de caracterizar las relaciones
contractuales entre las partes. Estas usualmente suscriben un contrato. Podria
asi haber cientos de negocios integrales en una misma cadena y en
determinados territorios. En cuanto a la cobertura geogréfica, los negocios en
cadena pueden darse entre actores ubicados en distintos paises y de hecho en
ocasiones ocurre asi.

La agricultura de contrato es la expresién mas reconocida de los negocios en
cadena, y que permite que una empresa en la industria y en la distribucién
suscriba contratos de produccién con productores individuales u organizados.
En una revision reciente de experiencias sobre agricultura de contrato
(Pomareda, 2006) se encontré que esta modalidad, Gtil para reducir los riesgos
de mercado que confrontan los productores y para bajar los costos de
transaccion, es mas Uutil para los contratantes (usualmente agroindustrias y
supermercados), quienes retienen la mayor parte del valor agregado que se
genera en el negocio.

Es oportuno también hacer una diferenciacién entre un negocio en cadena y una
integracion vertical total o un negocio totalmente integrado. Este Gltimo es el que
realiza una empresa, cooperativa 0 asociacion de productores, generando los
productos primarios, administrando su propia industria y comercializando el o los
productos finales, con una o0 mas marcas. En este caso el valor agregado se
queda en el grupo®.

Es posible que existan otras definiciones e interpretaciones al respecto, pero
estas son las utilizadas por los autores en el resto del documento. Lo importante
es tener algo que diferencie los conceptos y evitar las vaguedades, a fin de
lograr que se hable un idioma comuln sobre el tema. Esto es especialmente
necesario para llegar a propuestas sobre indicadores de desempefio en las
cadenas, definir las politicas que estimulen el desarrollo integral de las cadenas
y los conglomerados agrario-rurales y que estimulen los agronegocios en
cadena.

8 varias de las cooperativas lecheras como COLANTA en Colombia, Coopeleche y Dos Pinos en Costa Rica
y otras revelan los beneficios de este tipo de organizacion. Desde luego que también existen numerosas
experiencias de pequefias y medianas empresas que se desarrollan totalmente integradas desde la
produccién primaria hasta la entrega a los consumidores intermedios y finales. Para un andlisis de casos en
el sector ganadero de carne y leche en Centroamérica ver el trabajo de Pomareda y Pérez (2007).
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3. LA COMPETITIVIDAD SOSTENIBLE

Tal como se explicé al inicio de este documento, se requiere conocer lo que esta
pasando en las cadenas agroalimentarias en relacién a su competitividad, si se
estan distribuyendo en forma equitativa los beneficios, si estan contribuyendo al
desarrollo del medio rural, y si estan causando impactos ambientales positivos o
negativos. Como al final de cuentas lo que se logre en una cadena depende en
gran medida de lo que se logre a nivel microeconémico y en cada segmento en
conjunto, resulta conveniente la necesidad de hacer una breve revision de
algunos conceptos que mas adelante serviran para la definicion de los
indicadores a nivel de la cadena.

En ese sentido, esta seccion ofrece una explicacion de la competitividad
sostenible de las empresas y cadenas, concepto que trata de integrar los
principios bésicos de la competitividad, segun Porter, pero incorporando
adicionalmente dos cuestiones fundamentales para que la competitividad sea
duradera. La primera es la responsabilidad social de las empresas; y la segunda
es la gestion ambiental positiva. Ambos aspectos, que aqui se desarrollan
desde la Optica de la empresa, son utilizados mas adelante en el contexto de
una cadena.

3.1 Ladimension temporal de la competitividad

Ha sido comun referirse a la competitividad de las empresas’ como algo
desvinculado del concepto tiempo. En la practica la competitividad es aquello
que logra una empresa cuando, a raiz de las innovaciones hechas en lo
tecnoldgico y la gestion, desarrolla y vende uno o mas productos o servicios y
adquiere una presencia creciente en el mercado. Esta puede ser en términos del
porcentaje de las ventas totales que realiza dicha empresa en relacion a sus
competidoras, pero también puede referirse a la permanencia por mayor tiempo
en dicho mercado™. Tales consideraciones llevan a reconocer que es preciso
hacer innovaciones en forma continua para poder permanecer en el mercado; sin
embargo, dichas innovaciones no siempre lo garantizan™*.

Esta forma de plantear el desafio de la innovacién es congruente con la creciente
globalizacién y por lo tanto, con la posibilidad de que en cualquier momento, en
cualquier lugar del mundo, surja un nuevo competidor por un mercado, por mas
remoto que sea. En tal contexto, se hace extremamente real el hecho de que nadie
puede pretender ser eternamente competitivo y que es necesario anticiparse a los
posibles hechos en el tiempo para hacer los cambios necesarios; inclusive, vender

° El criterio “empresa’ es usado en este trabajo para referirse a cualquier unidad de produccion,
independiente de su tamafio, en la agricultura o la agroindustria. Es decir que los pequefios productores y
campesinos son microempresas informales.

La competitividad de la empresa puede lograse gracias a su habilidad para desarrollar nuevos productos,
al punto que unos afios después bien podria tener una cartera bastante diferente de la original, y permanecer
en el mercado.
™ Muchas empresas innovadoras y competitivas han sido absorbidas por otras usualmente mas grandes.
Algunas inclusive han sido compradas y cerradas.

17



la empresa o dejar de producir determinado producto o servicio en el que se era
competitivo.

Estar atento sobre lo que hacen los competidores y comprometerse con la
innovacion continua son los principales desafios. Dicha innovacion a través del
tiempo, no sélo debera significar bajar los costos y aumentar la productividad,
sino también generar y destacar nuevos atributos para los productos y lograr
nuevas formas de presentacién o nuevas marcas e imagen para el producto. En
otras palabras, la diferenciacion juega un papel fundamental para mantenerse
competitivo.

3.2 Las consideraciones sociales en la competitividad duradera de la
empresa

En relacién a la competitividad duradera o sostenible de las empresas, las
consideraciones sociales tienen también importancia, desde por lo menos cuatro
angulos.

Primero, una empresa, independientemente de su tamafio, (incluyendo las
empresas familiares) es mas sostenible, si su personal (incluyendo los miembros
de la familia que laboran en el predio) esta comprometido con la empresa. Ello
implica la continua motivacion, las condiciones laborales satisfactorias y seguras,
salarios del nivel adecuado, jornadas laborales sensatas, sistemas adecuados de
promocion y reemplazos, disciplina, promocién en los cargos y distribucion de
ganancias. Estos principios deben aplicar de lleno a la microempresa campesina
en la que la mujer y los nifios son en muchos casos el componente mas
importante de la fuerza laboral.

Segundo, una empresa puede tener una mayor aceptacion en el mercado si se
vincula en condiciones adecuadas a pequefios productores; si promueve su
participacion; si estd anuente a ofrecerles facilidades financieras; si les paga
precios acorde con la calidad y sin mayor dilacién después de recibir el
producto; si les provee asistencia técnica y especialmente si promueve la
pequefia empresa en redes de servicios, abastecimiento y distribucién. Este
comentario compete a las empresas de cierta dimension, especialmente en la
agroindustria.

Tercero, es importante reconocer que muchas empresas estan logrando
mejoras en productividad, calidad, rentabilidad e imagen, y por lo tanto
competitividad mas sostenible, cuando ponen en préactica estrategias de
responsabilidad social. Bajo ellas, las empresas adquieren compromisos con los
vecinos, con las familias de los trabajadores y las comunidades aledafas. Estas
estrategias han probado ademas que las familias y comunidades rurales
atendidas se sienten identificadas con las empresas y hablan bien de ellas, lo
cual mejora su imagen y competitividad.
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Y cuarto, un aspecto fundamental en la responsabilidad social de las empresas
es el pago de impuestos. Estos son indispensables para que el Estado pueda
disponer de recursos para cumplir sus funciones en la provision de servicios de
salud, y educacion, la infraestructura y la seguridad ciudadana, entre otras.
Ademas la evasion es una falta de honestidad y una empresa que se
autodenomine “con responsabilidad social” debe calcular correctamente y pagar
sus impuestos.

3.3. Los asuntos ambientales en la competitividad duradera de la empresa

Las consideraciones ambientales pueden ser vistas desde dos Opticas diferentes y
contrastantes. La primera es la que se refiere a los costos que deben asumir las
empresas para cumplir las exigencias de la normativa ambiental. Y la segunda se
refiere a los beneficios que se pueden crear cuando la empresa incorpora en su
estrategia y plan de manejo, los principios de una gestién ambiental positiva.

A medida que se hacen mas fuertes los intereses y compromisos ambientales en
los paises, incluyendo los compromisos en los tratados internacionales de libre
comercio, la legislacion ambiental se renueva y su aplicacién se hace mas estricta.
Esto en algunas ocasiones trae consigo el rechazo de las empresas y los
productores y por tanto una mal animosidad hacia las medidas dictadas. Se percibe
entonces que cumplir con la normativa representa un costo adicional. En algunos
casos estas normas efectivamente traen consigo aumentos de costos y si las
empresas no tienen planes adecuados de manejo ambiental, entonces ven
menguada su rentabilidad y su competitividad.

Por otro lado, si las empresas reconocen que las condiciones de los mercados
crean oportunidades para productos y empresas limpias, y que en el marco de
una gestion ambiental positiva se puede ahorrar energia, bajar costos, evitar
sanciones, generar productos mas limpios, capitalizar la empresa (con capital
natural, bosque, agua y biodiversidad) y tener una mejor imagen; entonces
cumplir con las exigencias ambientales puede contribuir a mejorar la
competitividad.

Es evidente que el secreto estd en acatar la normativa ambiental con una vision
optimista y pensar que al hacerlo se esta dando una oportunidad para innovar,
tanto en lo tecnoldgico — productivo, como en la gestidon. Ello desde luego
conducira a ganar competitividad.

Una consideracion adicional es cuando las practicas amigables con el ambiente

aseguran el negocio a largo plazo de la empresa; por ejemplo, cuando el
negocio futuro depende de que se mantenga la calidad del suelo y el agua.
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3.4. Los factores enddgenos de competitividad de las empresas

La competitividad esta determinada por i) los factores endégenos a las
empresas, ii) los factores de cohesién en la cadena (gobernabilidad) y iii) los
factores exdgenos a la cadena, también referidos como las condiciones del
entorno.

En relacion a los factores endogenos a las empresas, que contribuyen a la
competitividad (propia y de la cadena), se privilegian los que permiten mantener
costos bajos, alta calidad de los productos, elevada rentabilidad y eficiencia en
el manejo de los recursos. Entre los factores que contribuyen a estos atributos
destacan los siguientes:

Los recursos naturales de la empresa, en particular la calidad del agua y los
suelos. La primera es tanto mas importante en la etapa de transformacién como
en la produccion primaria. A esta calidad deben sumarse las condiciones agro-
ecoldgicas en las que se desarrolla la empresa.

La tecnologia de produccion (primaria y de procesamiento) como factores
determinantes de la productividad, la calidad y los costos.

La gestion como factor esencial para poder conducir los procesos productivos y
de innovacion, para tomar las decisiones adecuadas de inversién, manejo de
personal, endeudamiento y mercado.

La calidad de los recursos humanos como factor critico e indispensable. Sin
tales recursos es materialmente imposible pensar siquiera en adquirir, mantener
y ganar competitividad™?.

Con tales consideraciones, se ha insistido en que la transferencia de tecnologia
es un aspecto fundamental para acrecentar la capacidad competitiva. En la
practica, mas que hablar de transferencia de tecnologia, es mejor referirse al
apoyo en los procesos de innovacién tecnolégica y de gestion.

3.5 Gobernabilidad, cohesién y costos de transaccion en la cadena

Las mejores condiciones de los factores de competitividad de las empresas no
son suficientes para que la cadena en conjunto sea competitiva; pues, dado que
la cadena es una relacién entre actores, la eficiencia en dicha relacién esta dada
por la magnitud de los costos de transaccién. Lamentablemente, en muchos
casos los elevados costos de transaccion hacen poco competitiva a la cadena,
por lo que algunos actores deciden aislarse de ella y actuar en forma
independiente. Unos optan por la integracion vertical, otros por los contratos y
otros por la importacion o la exportacion en forma directa.

2 Hay otros factores, sin embargo, para no distraer la atencién de los aspectos medulares, estos no se
refieren, (Ver Porter, para un andlisis mas detallado al respecto).
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Las relaciones econémicas entre actores se inician cuando hay interés de unos
para vender y otros para comprar. Ello lleva al didlogo, a la concertacion y
eventualmente a la concrecién de una transaccién®™. En los trabajos de orden
metodolégico sobre las cadenas, se ha denominado a esto los momentos de
mercado. Debido a la ausencia de sistemas de informacion o al ejercicio del
poder comercial por parte de los actores dominantes, estas transacciones no
son siempre equitativas y en muchos casos los productores son los que llevan la
peor parte™.

El establecimiento de sistemas de informacién y la educaciéon adecuada de los
actores, son formas efectivas de bajar los costos de transaccion. A ello se debe
sumar la organizacion de los actores en cada segmento y el desarrollo de su
capacidad para la negociacion y la concertacion. La participacion de entidades de
gobierno y de organismos internacionales ha resultado ser una forma (til de facilitar
la concertacion; siempre y cuando se entienda que éstos son facilitadores y no
actores de la cadena.

Como corolario de esta seccion, hay que destacar que la liberalizacion del
comercio y especialmente la disminucidon de la proteccién arancelaria para
productos en los diferentes segmentos de la cadena, expone a todos los actores
a una mayor presion para desarrollarse competitivamente como empresa y para
concertar con otros actores en la cadena. De alli que el andlisis previo a las
negociaciones para los acuerdos comerciales y el logro de acuerdos de
competitividad, reviste tanta importancia.

3.6. Los factores exdgenos alacadena que influyen en la competitividad

Respecto a los factores exdgenos que tienen influencia en la competitividad,
estos surgen de tres fuentes: i) los mercados, ii) las condiciones fortuitas vy iii)
las condiciones creadas por las medidas de politica. Estos factores afectan la
competitividad de todos los actores, en todos los segmentos, pero en forma
diferenciada.

Entre los primeros destacan los precios de los productos, insumos y servicios, el
ingreso de nuevos compradores, las preferencias de los consumidores, y desde
luego, la dimensiéon del mercado. Esta Ultima esta dada por la capacidad
adquisitiva de los consumidores, el tamafio de la poblacion, la estacionalidad,
entre otros factores.

3 Debe anotarse que las relaciones entre actores no tienen porque cefiirse a los aspectos de compra y
venta. Han resultado muy valiosos los compromisos de los actores para acordar y financiar la investigacion,
ﬁara crear empresas de servicios, para desarrollar sistemas financieros, e_tc. ) )

Las bolsas de productos y las subastas de ganado (casos de Argentina y Costa Rica) son medios para
reducir los costos de transaccion y para facilitar la formacion de precios.
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En cuanto a las condiciones fortuitas, las mas comunes son las inestabilidades
climaticas, las plagas y enfermedades, la inseguridad, el terrorismo, los
terremotos, etc.; todos los cuales influyen negativamente en la productividad,
elevan los costos, destruyen los activos y bajan el animo. Sin embargo, en el
caso particular de la agricultura, también debe referirse que las condiciones
climaticas adecuadas son, en muchos casos, el factor decisivo de la alta
productividad y rentabilidad.

Las politicas son crecientemente reconocidas como determinantes de la
competitividad. Estas incluyen las normas y reglamentos, la calidad de los
servicios publicos, la proteccién a la competencia desleal, la politica comercial,
la regulacién de los monopolios y las condiciones macroecondémicas. La politica
mas ausente y sin embargo mas importante, es la que crea una imagen positiva
de la agricultura como una condicidén necesaria para atraer inversiones.

Lo expuesto en esta seccidn ayuda a comprender porqué es necesario tener un

conjunto de indicadores sobre varios aspectos estrechamente relacionados,
tanto a nivel de las empresas como de la cadena y del entorno.
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4. EQUIDAD EN LAS CADENAS Y DESARROLLO EN EL MEDIO
RURAL

La competitividad de las empresas y de las cadenas va mas alla del esfuerzo
individual y de la relacién entre los actores centrales de la cadena. Como se vio
en la seccién anterior sobre los factores exégenos, también son de suma
importancia las relaciones con los proveedores de servicios, equipos e
insumos, a fin de hacer posible la competitividad. Esta relacibn es muy
importante para comprender cémo dichos proveedores aumentan la
competitividad de los actores directos en la cadena, pero también porqué hacen
posible la generacion de actividad econdémica y contribuyen al desarrollo de
determinados territorios.

Esta seccién tiene el doble propoésito de referirse al vinculo de los actores en la
cadena, sus implicaciones sociales y las relaciones con otros que conforman el
conglomerado (o cluster) y que hacen posible la competitividad de todos los
actores en la cadena. Se trata asi de explorar el tipo de indicadores que se
requieren para valorar los efectos econdémico-sociales en la distribucién de los
beneficios al interior de la cadena; los efectos multiplicadores en la economia
(especialmente a nivel rural) y los efectos ambientales que se logran en un
territorio. Son estos efectos los que inciden en el desarrollo a nivel local y los
que interesan tanto como la competitividad misma.

4.1 La distribucion equitativa de los beneficios en la cadena

Los beneficios econdmicos en una cadena se refieren a los ingresos netos de
cada una de las partes. Ellos se distribuyen al interior de la misma en funcion de
tres consideraciones:

La primera es el poder de negociacion entre las partes para pagar y recibir
precios por los productos que se transan. Esto incluye los ajustes por calidad,
los momentos de pago, la demora en hacer entrega de productos, etc. Esto
desde luego se refiere a la relacion entre las empresas o grupos de actores en
cada segmento™.

La segunda es el valor que cada una de las partes afiade mediante los procesos
que son de su responsabilidad y que se refleja en el precio final del producto. En
este campo la evidencia es que los actores en los segmentos finales de la
cadena afiaden y captan la mayor parte del valor agregado. Las estrategias de
marca, el desarrollo de productos y la creacion de imagen, explican en muchos
casos este valor afiadido. Por otro lado, también debe admitirse que son dichos
actores los que invierten en publicidad y asumen gran parte de los riesgos de
mercado.

'® La relacién de las empresas (en cada segmento) con sus trabajadores es un tema que se aborda mas
adelante.
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Y la tercera son los salarios que se paga a los trabajadores en cada segmento.
Al respecto, es importante reconocer que dichos salarios tienden a ser mayores
en los segmentos superiores de la cadena, en funcion del valor de la
productividad marginal del trabajo.

Los beneficios en la cadena pueden mejorarse en general y a favor de los
productores en particular, cuando ademas se adquieren compromisos de las
agroindustrias para proveer asistencia técnica y capacitacion a los productores y
financiamiento para la produccion. En otros casos las empresas agroindustriales
han comprado equipos y fertilizantes en grandes voliUmenes y a menor precio, y
los venden a los productores en condiciones mas favorables que las que cada
uno tendria que pagar si comprase en forma individual.

Por el contrario, los beneficios pueden sesgarse en contra de los productores
cuando los compradores exigen el uso de determinados insumos de marca, de
los que en ocasiones ellos son propietarios o estan asociados con los
proveedores de dichos insumos. El uso de ciertos alimentos concentrados y
medicinas en la cadena avicola o la negacién al uso de agroquimicos genéricos
en productos agricolas de exportacién, son practicas comunes en este sentido.

Como se mencion6 antes, la equidad en la cadena se refiere también a los
salarios. Respecto a la contribucion de los trabajadores y la remuneraciéon que
reciben, este es un tema que atafie a cada grupo de actores en cada segmento
de la cadena. Estos salarios son en principio diferentes en cada segmento,
dadas las diferencias en capacidades y productividad. Sin embargo, en todos
los casos los salarios deben reflejar el valor de la productividad marginal de los
trabajadores. A ello deben sumarse los beneficios de ley, incluyendo
vacaciones, cumplimiento de horarios de trabajo, pago de horas extras,
seguridad laboral, etc. También hay que reconocer que los salarios dependen
del poder de negociacién de los trabajadores, el cual puede aumentar si se
organizan en sindicatos; sin embargo, la experiencia con los mismos no es
satisfactoria.

De lo expuesto se puede advertir que la distribucién de beneficios entre las partes
en una cadena se puede mejorar por lo menos en algunos casos, a través de la
negociacion. En tal sentido las mesas de concertacién de las cadenas y los
acuerdos de competitividad son los medios adecuados. Debe reconocerse sin
embargo que estos acuerdos generales no son necesariamente mandatarios sobre
los contratos entre empresas y entre las empresas y sus trabajadores. De hecho,
las practicas empresariales les permiten otorgar beneficios a los trabajadores, que
no son necesariamente reflejados en el salario. Este Ultimo aspecto implica que
mostrar informacion de equidad en la cadena respecto a los beneficios para los
trabajadores requeriria un analisis diferenciado entre empresas.
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4.2 La generacioén de efectos multiplicadores

Desde hace un tiempo se ha reconocido que la agricultura y la agroindustria
generan importantes efectos multiplicadores y que muchos de ellos se dan en el
medio rural. Se ha sefialado por ejemplo que por cada empleo en la actividad
primaria se generan hasta tres empleos en las etapas previas de
aprovisionamiento de insumos y servicios y en las subsecuentes de creacion de
valor. Esto puede ser aun mas significativo en el caso de las agroindustrias que
utilizan diversidad de materiales, servicios e insumos producidos en otros
sectores. Es decir que el efecto multiplicador acumulado de la agricultura y la
agroindustria podria en muchos casos ser de gran magnitud.

Los efectos multiplicadores en el medio rural se dan en tres formas:

Primero, se crean efectos multiplicadores por uso de insumos, equipos y servicios
para la produccién primaria y agroindustrial, cuando éstos son generados en las
zonas rurales. Los mecénicos, soldadores, electricistas, transportistas, técnicos
veterinarios, vendedores de insumos, etc., cuentan entre la amplia gama de actores
privados que se benefician de la prosperidad de la agricultura.

Segundo, se crean efectos multiplicadores en las economias locales cuando las
actividades de procesamiento y creacion de valor se desarrollan en el medio
rural, a la par de las actividades de produccién primaria. Las queserias rurales,
las fabricas artesanales de tejidos de lana de oveja y alpaca, la produccion de
artesanias de madera, la producciéon y empaque de trucha vy tilapia, entre
muchas otras, son claros ejemplos de estos efectos multiplicadores®®.

Y tercero, se establecen vinculos entre las cadenas y el resto de la actividad
econOmica, a través del ahorro, el consumo y la inversién. Entre mas ahorro se
guede en el territorio, mas efectos multiplicadores se generan. De manera
similar, se generan encadenamientos cuando se estimula la inversion o se
atraen capitales frescos al territorio.

Estas son formas concretas de contribuir al desarrollo en el medio rural. De alli
gue no soOlo es necesario apoyar la competitividad de las empresas y las
cadenas, sino que al mismo tiempo se debe contribuir a que se creen estos
efectos multiplicadores. Entonces es responsabilidad del Estado estimular a que
los esfuerzos privados para mejorar la competitividad alienten ademas la
creacion de efectos multiplicadores. Politicas en el orden tributario y financiero
pueden ser muy Utiles para tal propésito.

® En muchos casos estas industrias se ubican en zonas urbanas y, peor aun, en algunos casos el producto
primario es exportado y reimportado como producto final. El caso del cacao convertido en chocolates es uno
de los mas conocidos.
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4.3 La generacion de beneficios ambientales

Tal como fue expuesto antes, la gestion ambiental positiva es indispensable para
la competitividad de las empresas y las cadenas. A ello debe sumarse el interés
del Estado por que se generen beneficios ambientales extensibles a la sociedad y
gue no se generen impactos que la perjudiquen. Con esta consideracién deben
reconocerse las llamadas externalidades positivas y negativas.

Las externalidades ambientales positivas son aquellas que las empresas
generan y que no necesariamente las benefician en forma directa o que en todo
caso benefician a la sociedad en la que ellas mismas estan incluidas. Por
ejemplo, si una empresa procesa los residuos de una porqueriza y con ello
genera energia (con el uso de un biodigestor), entonces baja sus costos y se
beneficia, pero también beneficia a la sociedad al no contaminar las aguas y
eliminar los malos olores. La externalidad negativa se dara si arroja los
desechos a un rio, si propicia la proliferacion de moscas y otras practicas que
causan dafios en el medio ambiente, mereciendo en tal caso una sancién
econdmica o el cierre del establecimiento hasta que resuelva el problema.

En varios casos ya se han creado mecanismos de pago a las empresas
agropecuarias por la entrega de beneficios ambientales universales como el
secuestro de Carbono. En este caso una parte importante de los pagos estan
siendo hechas con recursos del GEF (Global Environmental Facility). En otros
casos los productores reciben pagos de parte de empresas y comunidades por
los beneficios ambientales que ellas reciben cuando las aguas que discurren de
las laderas se logran gracias a que los productores dedican sus tierras a
actividades forestales o silvopastoriles, las cuales permiten que las escorrentias
sean mas limpias y mejor distribuidas en el tiempo.

La forma en la que se generan impactos ambientales negativos es mdltiple e
incluyen el mal uso de agroquimicos, la tala indiscriminada y quema de
bosques, la quema de rastrojos, arrojar envases plasticos al viento y las aguas,
dejar animales muertos a la intemperie, echar fluidos de agroindustrias a los
rios, etc. Los efectos son multiples en la biodiversidad, la calidad del aire y las
aguas superficiales y subterraneas, etc.

De este modo el desarrollo de la competitividad de las empresas y las cadenas
debe estar claramente comprometido con la generacion de externalidades
ambientales positivas y la no emisién de externalidades ambientales negativas o la
sancion por el dafio causado. Por parte del Estado es necesaria la aplicacion
rigurosa de la normativa ambiental y las sanciones correspondientes, asi como la
creacion de incentivos para inducir actividades que generen impactos ambientales
positivos, los cuales beneficien a la sociedad. Ser ambientalmente conciente y
consecuente con los derechos ambientales de los demés, es una forma de
compromiso con la equidad.
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5. INDICACIONES E INDICES
5.1. De la empresa a las cadenas

Es necesario hacer la observacién que los indicadores objeto de este trabajo se
refieren a las cadenas y no a las empresas, aunque éstas son la base de las
cadenas. En tal sentido hay dos puntos a destacar:

El primero es que en una empresa se valoran las decisiones y se puede asumir
con confianza que ellas son mandatorias u obligatorias. En tal sentido, es de
esperarse también que la informacion al interior de una empresa sea mas
precisa que para un sector en el que usualmente se toma datos de situaciones
promedio.

El segundo es que en las cadenas se logran acuerdos, pero dichos acuerdos no
son mandatorios. De hecho, el grado de cumplimiento de los acuerdos (hasta
ahora por lo menos) ha sido limitado, siendo una excepcion el establecimiento
de mecanismos legales que los garanticen. Muchos empresarios han
expresado que cumplirdn los acuerdos excepto cuando pongan en peligro la
estabilidad economica y financiera de su empresa.

Las secciones 3 y 4 han destacado los conceptos y posibles indicadores de
competitividad y desarrollo, haciendo un esfuerzo de simplificacién por dos
razones. La primera es mostrar la estrecha relacion que puede existir entre todos
estos conceptos y la segunda, el riesgo de pretender medirlos en detalle. Con
esta observacion, a continuacion se regresa al objetivo central de este trabajo,
que es definir indicadores de desempefio de las cadenas con base en cinco
criterios:

Competitividad en la cadena

Equidad en la cadena

Impactos ambientales asociados a la cadena

Efectos multiplicadores creados por el desempefio de la cadena
Gobernabilidad en la cadena

Ademas debe destacarse que es necesario que todos los indicadores sean
medidos en un momento determinado y compararse a través del tiempo.

Resulta de utilidad al lector el comentario de que este trabajo recurre al analisis
parcial de indicadores de cada cadena, ante el supuesto de que no siempre se
dispone de modelos de equilibrio general a nivel del pais en el que las cadenas
agroalimentarias estén suficientemente desagregadas. Si tales modelos
existiesen el andlisis seria de mayor riqueza, pues se podrian valorar las
relaciones y ajustes intra-cadena y entre cadenas a nivel nacional, en la medida
que se dan cambios en productividad de los factores, los precios relativos o
shocks externos. El trabajo de Pomareda, Arias y Chéavez (2006) ofrece
ilustraciones sobre estos aspectos y la importancia que estas interrelaciones
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tienen en los ingresos, las divisas, el empleo de varios grupos de actores y los
ingresos y gastos del Gobierno. Un ejemplo, de la utilidad de este tipo de
modelos para anticipar cambios y posibles impactos en los indices de
competitividad se presenta mas adelante.

Por considerase oportuno, a continuacién se hace referencia a las
caracteristicas deseables de los indicadores.

5.2. Caracteristicas deseables de los indicadores

Las principales caracteristicas deseables de los indicadores, que son tomadas
muy en cuenta en las secciones que siguen, son las siguientes:

= Los indicadores deben referirse a la cadena, de modo que en muchos casos
surgirdan de procesos de agregacion a partir de las mediciones en cada
segmento de la cadena.

= Los indicadores deben ser integrales en relaciébn a un concepto, es decir
deben complementarse entre si, por ejemplo los varios indicadores de
competitividad. Un indicador no es suficiente para ello.

= Los indicadores deben ser simples y medibles a un costo razonable. No
tendria sentido tener indicadores complejos y altamente dificiles y costosos
de estimar.

= Los indicadores deben ser pocos para cada concepto (criterio) de modo de
que su estimacion sea factible a un costo razonable.

= Los indicadores deben reflejar con claridad un concepto y una idea clara sobre
lo que significan.

= Los indicadores deben ser universales, en el sentido de poder permitir el
analisis comparativo del desempefio de cadenas diferentes.

= Los indicadores deben permitir el analisis evolutivo, es decir poderse
comparar con claridad a través del tiempo.

* Los indicadores deben ser lo menos subjetivos posibles®’.

Para lograr una apreciacion adecuada de las cadenas y facilitar el uso de este
enfoque para fomentar la agricultura, se ha considerado oportuno diferenciar los
indicadores sobre cinco categorias: Los de competitividad, los de equidad
(interna a la cadena), los de efectos multiplicadores, los de impactos
ambientales y los de gobernabilidad®®. A continuacién se ofrece una explicacién
en cada caso, precedido de una seccion necesaria sobre las condiciones
estructurales en la cadena.

7 Es oportuno advertir que para el criterio de gobernabilidad, este requisito no es facil de satisfacer.
'8 Esta desagregacion se hace con el propésito de evitar conceptos como el de desarrollo sostenible, que si
bien es deseable, no es tan facil encontrar indicadores satisfactorios que cumplan los criterios deseables.
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5.3. Andlisis de condiciones estructurales

El objetivo del andlisis estructural es poder conocer la naturaleza de la cadena.
Se trata de una caracterizacion general. Esta apreciacion es muy necesaria por
cuanto permite a dirigentes gremiales, empresarios, productores y gobierno
saber “quiénes estan comprometidos y de qué estan hablando y discutiendo”.
Es decir, que se trata de tener un buen entendimiento de los problemas més
importantes que se confrontan para lograr el desarrollo de la cadena.

En resumen, los aspectos claves sobre los que se requiere informacion para
caracterizar la cadena son:

= actores que la conforman y sus dimensiones
= productos que se generan en cada segmento
= relaciones comerciales externas

= relaciones contractuales entre segmentos

En cuanto a los actores, es necesario conocer en cada segmento de la cadena:
quiénes y cuantos son, su dimensién productiva y econémica (monto de activos
0 ventas anuales), su ubicacién y propiedad (de quién son las empresas). Si
hubiese diferencias notables en cuanto a las dimensiones econémicas entre los
actores, éstas se deben hacer explicitas.

Asi por ejemplo, en la cadena avicola, podran haber “n” productores de maiz;
“m” plantas de concentrados; “I" granjas de pollos; “k” plantas de procesamiento;
y “" centros de distribucién o puntos finales de venta. Y en cada caso habria
gue conocer sus dimensiones promedio en cuanto a volimenes de produccion y
valor de ventas o de activos. Ademas, al interior de cada segmento es preciso
conocer si hay empresas dominantes o si se trata de condiciones equilibradas.

Es oportuno destacar que deben incluirse todos los actores. Sin embargo,
puede darse el caso, y de hecho ocurre, que algunos no suscriben los acuerdos,
siendo conveniente en dicho caso diferenciar los actores que estan suscritos a
un acuerdo y los otros. En tal sentido, ser& muy valioso valorar como a través
del tiempo mas actores suscriben los acuerdos o lo contrario.

Respecto a los productos, se debe especificar las caracteristicas de los productos
gue se producen en cada segmento y que se transan entre actores en los
diferentes segmentos. Un cambio estructural podria ser la modificacién de la
industria debido a la generacion de nuevos productos. Esta es una préactica
general de las empresas para ganar competitividad y poder permanecer en los
mercados.

Las relaciones comerciales externas deben incluirse como un factor estructural.
Por ejemplo, un factor a considerar es la dependencia de
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proveedores/compradores externos (nimero de paises de donde se importa y a
los que se exporta). La concentracién en un pais podria no ser lo mas
conveniente como estrategia.

Y por ultimo, en cuanto a las relaciones contractuales, es preciso conocer las
reglas existentes, los costos incurridos en la busqueda de compradores y
vendedores, las sanciones previstas por entregas de productos de deficiente
calidad, la demora prevista en los pagos por parte de los compradores, las
condiciones de financiamiento cuando hay agricultura de contrato, etc., pues es
muy importante ofrecer una apreciacion del impacto que tienen en los costos de
transaccion.

Al respecto es importante sefialar que las condiciones estructurales se refieren a
la cadena en conjunto, en un momento dado. Es oportuno anotar que no se
puede pretender una desagregacion detallada de informacién sobre Ila
estructura de la cadena, sino en un grado suficiente para tener una valoracion
de como algunas condiciones (las mas relevantes) cambiarian en el tiempo.

Por ejemplo, en el caso de la cadena maiz-concentrados-pollo (MCP), la
informacion debe permitir valorar si de un afio a otro, aumenta o no el nimero
de productores de maiz; si se reduce o aumenta el nimero de granjas; si
ingresa un nuevo procesador; 0 si se abren las exportaciones a otros paises,
etc. Un cambio estructural podria ser por ejemplo si un procesador nacional es
comprado por una empresa transnacional o si se fusionan dos granjas
nacionales.

Es necesario entonces diferenciar estos cambios de tipo estructural de otros que
pueden ser cambios en competitividad. Esto dltimo ocurriria por ejemplo si
aumenta o no la proporcién de maiz nacional respecto al importado o si bajan
los precios de la carne de pollo nacional respecto al importado. En la practica,
desde luego, no seré tan facil diferenciar los cambios en competitividad en la
cadena por razones de fuerzas de mercado o de orden tecnoldégico o por
cambos estructurales, pero hay que hacer lo posible.

5.4. Indicadores de competitividad

Para definir los indicadores de competitividad, resulta de utilidad el esquema de
Porter, revisado de acuerdo a los conceptos expuestos en la seccién 3 de este
documento, especialmente en cuanto a la calificacion de la competitividad como
algo dindmico. Debe hacerse ademas la salvedad de que en este caso se habla
de la competitividad de la cadena y no de empresas especificas o consorcios.

Considerando que la competitividad esta dada por varios factores, pero que no
es posible por razones practicas generar indicadores para muchos de esos
factores (variables), se han seleccionado los siguientes:
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=  Productividad en cada segmento

= Relaciones tecnolégicas entre segmentos

=  Precios nacionales respecto a los internacionales para cada producto

= Costos de produccién por producto en cada segmento

= Participacion de los productos intermedios (insumos) y finales nacionales,
respecto a las importaciones

=  Participacion de los productos finales en las exportaciones totales del pais

Es importante reconocer, como se vera mas adelante, que estos indicadores se

utilizan para cada segmento de la cadena. En esta forma es posible calcular un

indice de competitividad del segmento y de la cadena en conjunto.

Respecto a las condiciones tecnoldgicas y de productividad, es necesario

precisar las relaciones que mejor reflejen la productividad. Asi por ejemplo, en el

Cuadro 1 (que se incluye en la seccibn 6) se aprecian indicadores

seleccionados para cada segmento de la cadena MCP, que difieren

sustancialmente entre si.

En cuanto a las relaciones tecnolégicas entre segmentos, se requiere conocer
especialmente cuanto de un producto “x” en un segmento, se requiere para
cada unidad de producto “y” en el segmento siguiente. Y esto puede ser para
varios productos del tipo “y”. En este caso también se han seleccionado los
indicadores mas importantes en cada caso. Desde luego que esta relacién

tecnolégica entre segmentos adquiere particularidades en cada cadena.

Respecto a los costos de produccion por producto en cada segmento es necesario
acotar dichos costos haciendo explicito lo que se incluye. No sélo debe incluirse los
costos de los insumos y mano de obra, sino también los costos de administracién,
financieros y la depreciacion de maquinaria y equipo. Es usual por ejemplo que en la
produccién de concentrados para pollos se incluya el costo de los ingredientes; pero
dicho costo es mayor si se incluyen ademas la mano de obra, la gerencia, la
electricidad y la depreciacion de los equipos o el pago de patentes por férmulas.

En relacion a los mercados, esto se refiere tanto al abastecimiento de insumos
que compiten con la produccion nacional, como al origen de los productos
finales, siendo necesario especificar volimenes de importaciones respecto a la
produccion nacional y contribucion del valor de las exportaciones de los
productos de cada segmento respecto a las exportaciones totales del pais.

En cada segmento se requiere también tener una apreciacién integral, por
ejemplo, de los totales de ventas anuales y si estas ventas son para el mercado
nacional o la exportacion.

Con relacion a los precios recibidos y pagados entre actores en los diferentes
segmentos, es necesario especificar cuanto y como se paga por productos que
sirven para la produccién en el siguiente segmento. Al respecto puede ser
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necesario indicar la calidad del producto, quizas el momento del afio y el lugar
donde se paga el producto (por ejemplo, puesto en chacra o finca, puesto en
planta, o en puerto, CIF o FOB).

Por ejemplo, en la cadena MCP, es necesario hacer explicitos los precios del
maiz segun el lugar donde se compra, si se paga al momento de la cosecha, si
las plantas de concentrados adelantan parte del dinero a los productores al
momento de la siembra, etc. También en este caso la producciéon nacional de
maiz podria competir con las importaciones de este grano y debe explicarse la
importancia relativa de ambas fuentes. También puede ser que la carne de pollo
compita con las importaciones de dicho producto final, aun cuando sea carne
congelada.

5.5. Indicadores de equidad

Los indicadores de equidad tienen el proposito de mostrar como se distribuyen los
beneficios entre los actores en la cadena. El indicador principal de equidad es
entonces la distribucién del ingreso neto que se genera en cada segmento y su
participacion porcentual en el ingreso neto total.

Dos aspectos adicionales importantes son la generacion de empleos y los salarios.
Las empresas productoras de cultivos intensivos en mano de obra en la cosecha,
pueden generar mucho empleo en zonas rurales, pero estos salarios son menores
que los que se pagan en otros segmentos de la cadena.

Segun el nUmero de segmentos que se incluyan y poniendo atencién especial a
los ingresos de los diferentes actores, se especificaran los siguientes
indicadores:

= Ingresos de los productores, agroindustriales y comerciantes respecto al
valor final de ingresos

= |Ingresos de los trabajadores respecto al valor de los ingresos en cada
segmento

Dos observaciones respecto a estos indicadores:

Cuanto menor sea la desviacion estandar de los ingresos de los diferentes
grupos de actores, mayor sera la equidad intra-cadena. Y cuanto mayor sea la
proporcion de los salarios respecto al ingreso total de cada segmento, mayor
serd la equidad intra-segmento.

El total de ingresos es el valor final de los productos facturados por el ultimo

grupo de actores en la cadena. Esta es una aproximacion al valor pagado por
los consumidores.
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Sin embargo, este Ultimo valor no es facil de estimar pues “los consumidores”
son actores muy diversos que adquieren sus productos en diferentes puntos,
entre ellos tiendas locales, mercados y supermercados en diferentes lugares del
pais y en donde los precios estan influidos (en algunos casos significativamente)
por los costos de transporte. Por otro lado hay consumidores intermedios como
los restaurantes, cafeterias privadas e institucionales, etc. que compran en
mercados mayoristas, a distribuidores o en las mismas plantas industriales.

Para el calculo del ingreso neto en cada segmento se procede a la diferencia
entre los ingresos brutos (valor de ventas) y los costos de produccion.

5.6. Indicadores de impacto ambiental

Los indicadores de impacto ambiental pueden ser muchos si se considera que la
forma de incidir en el ambiente (positiva 0 negativamente) depende de los procesos
que se llevan a cabo en la produccion primaria y en la agroindustria. En cada caso
es posible contaminar aguas superficiales, aguas subterraneas, biodiversidad (en
cantidad y calidad), emisiones de carbono y otros gases, emisiones de ruido, etc. o
destruir los bosques. Y en cada caso a su vez se puede afectar estos recursos en
diferente forma. Por ejemplo, el agua puede ser deteriorada por sedimentos, por
materias fecales, por quimicos, por metales pesados, etc. También puede ocurrir
que la disponibilidad de agua puede ser alterada en forma tal que se disminuya las
escorrentias en determinados periodos.

Reconociendo esta complejidad y sabiendo que se trata de una simplificacion,
se han seleccionado siete indicadores. Aun cuando lo deseable es que también
en este caso deberian estimarse para cada segmento de la cadena, cabe anotar
que en cada caso hay que definir unidades diferentes:

= La contaminacién de las aguas superficiales con agroquimicos

= La contaminacién del aire con emisiones de gases

= La contaminacién de acuiferos con desechos agroindustriales (DBO)
= La destruccion del bosque, medida en hectareas deforestadas

=  Mejora de la biodiversidad

=  Captacion de aguas de escorrentias

= Secuestro de carbono

Puede anticiparse que dependiendo de la cadena y de la zona agro ecoldgica
donde se ubica, podria haber mas o menos dafio o efecto positivo ambiental
reflejado en estos indicadores seleccionados.

En contraste con los indicadores de competitividad y de equidad, los de impacto
ambiental no pueden estimarse (a un costo razonable) en forma numérica, pues
no existe y seria muy dificil y costoso obtener la informacién necesaria para una
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cadena; aun cuando en algunos casos es factible estimarlos para una empresa.
Por lo tanto, se recomienda que para lograr estos indicadores se recurra a
paneles de expertos. En el ejemplo que se incluye en la préxima seccién no se
estiman estos indicadores y se ofrece algunas apreciaciones generales de
interés.

5.7. Indicadores de efectos multiplicadores

Los efectos multiplicadores se refieren basicamente a como la evolucién de la
cadena (expansion o contraccion) e incorporacion de innovaciones tecnoldgicas,
genera actividad econdmica a través de la movilizacibn de empresas de
insumos, servicios, venta de equipos, etc. Estos efectos multiplicadores se
ejerceran en los territorios donde se ubica la actividad productiva y de
transformacioén. Al respecto, hay un interés especial en que el desarrollo de la
cadena genere efectos multiplicadores en la economia rural.

Desde luego que los efectos multiplicadores se reflejan en el desarrollo de
microempresas que venden insumos, equipos y servicios. Debe anotarse también
que el desarrollo de estos proveedores contribuye a la competitividad de las
empresas en los diferentes segmentos de la cadena.

Con esta consideracion, se han definido los siguientes indicadores de efectos
multiplicadores:

= Valor total de los insumos adquiridos

= Valor de los insumos adquiridos en el medio rural

= NuUmero de nuevas microempresas de insumos

=  Numero de nuevas microempresas de servicios

En forma similar al caso de los indicadores ambientales, la ausencia de
informacion no permite ilustrar estos indicadores de efectos multiplicadores en el
ejemplo seleccionado. Sin embargo, también en este caso se ofrecen algunas
observaciones al respecto.

5.8. Indicadores de gobernabilidad

Se ha considerado que lo deseable es que el proceso de desarrollo de una
cadena ocurra en forma armoénica y progresiva como resultado de la
concertacion entre las partes. En tal sentido, es deseable que la cantidad mas
amplia posible de actores suscriba los “acuerdos de cadena”, situacion que
hasta ahora no llega siquiera a un minimo satisfactorio en casi todos los casos.
La excepcidn se da en sectores como el avicola o algunos de exportacion en los
gue el nimero de actores es reducido y las reglas son muy claras.
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Es necesario también que el gobierno juegue un papel orientador y facilitador
transitorio, en lugar de perpetuarse como “padrino” de la cadena. Su
responsabilidad debe ser la de promotor y por otro lado debe ser enérgico en la
sancién del incumplimiento de las normas de equidad y de los impactos ambientales
negativos; especialmente si ya existe legislacion al respecto que debe ser cumplida.

La mayor gobernabilidad en la cadena es un sin6énimo de armonia y
compromiso, lo cual cobra especial significado en el contexto de relaciones
crecientemente globales y turbulentas. La gobernabilidad en la cadena sera
necesaria para adoptar y mantener compromisos ante la inestabilidad de los
mercados internacionales y la posibilidad de algunos actores para especular y
vender mas caro o comprar mas barato.

Los indicadores seleccionados sobre gobernabilidad en la cadena son tres:

= NOmero de empresas que se incorporan en cada segmento bajo las normas
establecidas en el acuerdo de competitividad

= Numero de acuerdos o clausulas que se afiaden en los acuerdos y que le
dan mas cohesion a la cadena

= Costos de transaccion en las relaciones entre los segmentos, reflejadas en
la disminucién del tiempo que debe dedicar cada grupo de actores para
lograr acuerdos.

Para lograr la informaciéon que permita elaborar estos indicadores, la Secretaria
Técnica o Unidad de Concertacién de la cadena, sera la responsable de su
obtencién por la via de un muestreo de los actores. Esta observacién es muy
importante ya que si se constituye una instancia de tipo gremial que integre a
todos los actores en la cadena, la Secretaria Técnica desempefiara un papel
primordial.

Respecto a la estimacién de los indicadores, esta tarea puede ser hecha
también por la secretaria técnica de acuerdo a normas muy bien definidas. Lo
deseable es que las estimaciones de indices que genera cada Secretaria sea
compatible entre cadenas y asi poder realizar los analisis comparativos. Desde
luego que existe la posibilidad de que una instancia neutral sea la que produzca
estos indicadores para todas las cadenas.

5.9. Indices de desempefio
Se ha considerado que con el proposito de hacer analisis comparativos en el
tiempo para una cadena y entre cadenas, se usaran indices de desempefio y se

han considerado dos niveles:

= El indice de desempefio de cada segmento para cada uno de los cinco
criterios (competitividad, equidad, etc.) el cual se calcula utilizando los
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parametros de los indicadores definidos dentro de cada criterio, sin
ponderar. En esta forma se tendra el indice para el segmento i, del criterio j;
para el afio t.

= El indice de desempefio integral de la cadena para cada criterio, el cual se
calcula como un indice, a partir de los indices de ese criterio, para todos los
segmentos, ponderando el peso relativo de cada segmento de acuerdo a su
contribucién al valor total de la cadena. También en este caso se tendra un
indice integral para la cadena para el afio t.

Es necesario acotar que cada uno de los indices en el afio base toma el valor de
1.00 (uno). Mejoras en las condiciones (de competitividad, equidad, etc.,) a
través del tiempo se revelardn en aumentos en este valor. Debe anotarse
también que es de esperarse que algunos indices mejoren y otros disminuyan y
que el efecto neto se revelara en el indice general de la cadena. En el ejemplo
que se incluye a continuacion esto es particularmente notorio en el caso de los
calculos del indice de competitividad.

La revision de los conceptos y grado de desagregacion que debe darse a estos
indicadores e indices debe ser objeto de discusién, antes de precisar lo
relacionado a la obtencion de datos para las estimaciones. El caso ilustrativo
que se incluye a continuacion permite apreciar la complejidad de esta tarea, aun
cuando se ha hecho un esfuerzo sistematico de simplificacion de conceptos e
indicadores.

5.10 El instrumental cuantitativo

Las secciones previas han hecho explicito el nUmero de indicadores que es
preciso estimar y ello puede lograrse via simple aritmética y de hecho asi se
hace en el caso ilustrativo que se muestra a continuaciéon. Sin embargo, es
preciso aclarar que los cambios en la productividad y en los precios relativos
darian lugar a ajustes en las cantidades adquiridas y vendidas de los diferentes
productos a lo largo de la cadena. Estos ajustes se pueden capturar, como se
indicoé antes, si se utiliza un modelo de equilibrio para la cadena y mejor aun
para la economia en conjunto. Esto Ultimo es particularmente necesario si la
cadena en cuestidn es de una dimensién considerable en la economia nacional.

En este caso se ha utilizado una hoja Excel que captura interrelaciones basicas
de insumo-producto y de precios que afectan el valor de la produccion y los
costos, pero no se logra capturar los posibles efectos que puedan darse por
relaciones de sustitucion. El paso a dar para utilizar un modelo de equilibrio o
de la cadena, es factible a partir de la matriz en hoja de calculo que en este
caso se ha desarrollado. Un ejemplo, del comportamiento de los indices en el
contexto de un modelo de equilibrio general para el Perl se muestra mas
adelante.
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6. CASO ILUSTRATIVO
6.1. Condiciones estructurales en la cadena MCP

En el Cuadro 1 que sigue se ofrece la informacién basica sobre las condiciones
estructurales en la cadena MCP.

Cuadro 1. Perq, indicadores de estructura en la cadena MCP

Actores Numero Valor de ventas
anuales
(millones US)
Productores de MAD (valor en 200,000 197.76
chacra)
Importadores de maizy soyay 1 muy grande, 6 grandes 378.27
Fabricantes de concentrados y 7 medianas
Granjas avicolas (incluye los 14 grandes, y 32 694.68

consorcios asociados a las medianas
empresas centrales)

Plantas procesadoras 8 grandes y 5 medianas 868.35
Supermercados y mercados Alrededor de 180 locales 1368.00
de supermercados vy
varios cientos de
mercados

Fuente: Estimaciones a partir del trabajo de Pomareda, Arias y Chavez (2006)

En relaciéon a estas condiciones estructurales son oportunos tres comentarios.
Primero, dichas condiciones pueden estar cambiando en el tiempo,
especialmente en cuanto al nUmero de actores. Por ejemplo, en el caso de los
productores de maiz, el alza en el precio en los aflos 2006 y 2007 habria
motivado el ingreso de nuevos productores. Segundo, todos estos actores han
suscrito el acuerdo de competitividad, habiendo quedado una gran mayoria
fuera del mismo, a lo cual se hace referencia al tratar el tema de los indicadores
de gobernabilidad. Y tercero, en los segmentos de procesamiento y mercadeo
las cifras que se ofrecen deben tomarse con reserva pues existe un gran
numero de vendedores de pollo en los mercados (sector informal), en donde el
pollo se sacrifica a la vista de los consumidores, pues los vendedores no tienen
facilidades de refrigeracion. Las cifras al respecto para el sector empresarial y
el informal no se han tenido a la mano al momento de elaborar este analisis.
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6.2 Indicadores de Competitividad en la cadena MCP

A continuacion se presentan en el Cuadro 2 los indicadores seleccionados en el
caso de la cadena MCP, de acuerdo a las definiciones dadas en la seccion 5 de
este documento. En el caso de los indicadores de productividad, como se
advirtio antes, estos son muy disimiles entre segmentos. En el caso del costo de
produccion, con el propdsito de llegar a un indice compatible de estimar a partir
de este indicador, y a fin de que un aumento del indice refleje aumento de
competitividad, se utilizo la inversa del costo de produccién de cada producto.
En el caso de los otros indicadores, las definiciones no requieren mayor
explicacion.

Cuadro 2. Indicadores de Competitividad en la cadena MCP

Variable PMA FCO GPO PCP
TM carne de

Productividad  Kg maiz / ha TM co / horas kg /7 semanas pollo / horas

Insumo - kg pollo vivo / kg carne / kg

Producto - kg co/ kg maiz kg co pollo

1/ costo de

produccién $/kg ma $/kg co $ / kg pollo $/carne

Precio nac / P manac/P Pconac/Pco P carne nac /

imp ma imp imp NC P carne imp
Prod carne

Prod manac/ Prod conac/ nac / carne

Prod nac /imp maimp coimp NC imp

Exp del Exp ma/ exp Exp co/ exp Exp carne /

producto / total total total NC exp total

Notas: PMA: Productores de maiz; FCO: Fabricas de concentrados; GPO: Granjas de
pollos; PCP: Plantas de produccion de carne de pollo; NC: No se comercializa
internacionalmente.

Todos los precios son en s$

Los numeros mostrados en el Cuadro 3, corresponden a los valores
absolutos de los indicadores y son con fines ilustrativos. Las unidades
respectivas son las que se indican en el Cuadro 2.
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Cuadro 3. Condiciones Iniciales de Competitividad en la cadena MCP (T)

Variable Unid. pyA  Fco  GPo  pPcp  SMK  Total
Productividad ¥ 3600 85 2.2 35 24
Insumo — Producto - - 1 1 1 1
Costo unitario de * 1.39
produccion 0.15 0.25 0.51 1.15
Precio P. nacional * 018 030 - 140 160
Precio P. importado * 0.144 - - 1.12 112
P. P. nacional/P. P. 1.43
importado 1.25 1.25
Produccién nacional ™ 1098 - - 620 620
Importacién ™ 924 - - 5.85 5.85
Produccién nacional/
Importacion 1.19 106.3 106.3
Exportacion del producto ™ 0 0 - 0.47 -
Exportaciones Totales del - -
pais 0 0 - 17.273
Exp. Producto/Exp.
Totales pais 0.0009
Costo Total Mill$ 16480 320.16 422.18 71329 862.15
Ingreso Neto Mill$ 3296 5811 272,50 155,06 505,85

Mill $ 1.368 3.507
Valor de la produccion 197.76 378.27 694.68 868.35 *)
Porcentaje del valor total % 5,6 10,8 19,8 24,8 39,0 100
Pago en salarios Mill$ 49,44 6403 6333 8559 8621 34861
Salarios / Valor de la %
produccion del segmento 25.1 17.2 9.0 10.3 6.0
Indice de competitividad -
segmento 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Indice de competitividad -
cadena 1.00

(*) Ver Cuadro 2

DE: Desviacion estandar es de 456

Debe recordarse que el principal propésito de disponer de los indicadores es el
de hacer un seguimiento de los cambios en competitividad y equidad en la
cadena a través del tiempo o anticipar los posibles efectos de shocks externos.
Con el propésito de probar la sensibilidad de los indicadores e indices
desarrollados se simulé un cambio positivo significativo en toda la cadena, entre
el afo Ty el afio T + 1. Este se reflejé en los siguientes aspectos:
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= Mejoras en la productividad en la produccién de maiz y en todos las demas
eslabones

= Ligeras innovaciones en las relaciones insumo-producto, revelando una
mayor eficiencia

= Disminucién de los costos unitarios de produccion

= Disminucion del precio nacional respecto al precio de importacién de maiz

=  Aumento de la produccién nacional de maiz respecto a las importaciones

Estos cambios podrian ocurrir en respuesta a acciones de fomento de la
produccion; y se reconoce que el aumento en la produccion podria tener efecto
en disminuir los precios internos. Debe recordarse que los escenarios se
simulan con una hoja de calculo y no con un modelo que permita ajustes en los
precios y en las cantidades utilizadas de los diferentes insumos, ni tampoco
ajustes en los precios de los productos finales, como se ilustra mas adelante.

Los cambios se muestran en el Cuadro 4.a y los resultados en los respectivos
indicadores se muestran en el Cuadro 4.b.

En el cuadro 4.b se aprecia por ejemplo que hay una mejora considerable en la
competitividad de todos los segmentos y de la cadena en conjunto. El efecto
mas significativo se aprecia a nivel de la producciéon de maiz, y el menos
significativo en las plantas de pollos. Al respecto debe recordarse que las
plantas tienen altos costos fijos
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Cuadro 4.a Cambios en la Competitividad en la cadena MCP (T + 1)

Variable Unid PMA FCO GPO PCP SMK Total
Productividad * 3850 87 2.25 3.61 25
Insumo — Producto - - 1.05 1.04 1.03 1.02
Costo unitario de * 1.20
produccion 0.13 0.21 0.45 1.10
Precio nacional $/Kg 0.17 0.29 - 1.30 1.55
Precio importado $/Kg 0.13 - - 1.04 1.04
P. P. nacional/lP. P. - 1.49
importado 1.31 - 1.25
Produccién nacional ™ 1200 - - 682.28  682.28
Importacion ™ 924 - - 5.85 5.85
Producciéon nacional/ -
Importacién 1.30 116.63 116.63
Exportacion del producto ~ Mill $ - - - 0.47
Exportacion del pais Mill $ - - - 17273
Exp. Producto/Exp. Total -
pais 0.0009
Costo total de produccién  Mill $ 157,01 291,27 409,37 750,50 818,74
Ingreso Neto Mil$ 48,31 110,96 336,59 136,46 619,26
Mill $ 3.678
Valor de la produccion 205,33 402,22 745,95 886,96 1438,00 (¥
Porcentaje del valor total % 5,6 10,9 20,3 24,1 39,1 100
Pago en salarios Mil$ 47,10 58,25 61,40 90,06 81,87
Salarios / Valor de la %
produccién del segmento 23.0 14.0 8.0 10.0 6.0
Nota: * Desviacién estandar = 477
Cuadro 4.b. indices de la Competitividad en la cadena MCP, (T + 1)
indice PMA FCO GPO PCP SMK
1.04
Productividad 1.069 1.024 1.023 1.031 2
1.02
Insumo — Producto - 1.05 1.04 1.03 0
1.15
Inversa costo de produccion 1.154 1.209 1.134 1.045 8
Precio importado/ Precio 1.04
nacional 1.04 - 1.00
Producciéon nacional/ 1.10
Importacién 1.09 - 1.10
Export del producto/ Export del
pais - - 1.00
Indice de competitividad de 1.07
segmento 1.092 1.094 1.066 1.034 3
indice de competitividad de
cadena 1.072
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Cuadro 5.a Cambios en la Competitividad en la cadena MCP (T + 2)

Variable PMA FCO GPO Pcp  SMK Total
Productividad 3900 87 225 361 26
Insumo — Producto - 1.05 1.04 1.03 1.02
Costo unitario de 1.20
produccion 0.13 0.21 0.45 1.10
Precio nacional 0.16 0.29 - 1.30 155
Precio importado 0.22 - - 1.04 1.04
P. P. nacional/P. P. 1.49
importado 0.73 0.83 1.25
Produccion nacional 1320 - - 682.28 682.28
Importacién 1100 - - 5.85
Produccién nacional/
Importacién 1.20 116.63 116.63
Exportacién del producto - - - 0.47 -
Exportacion del pais - - - 17273 -
Exp. Producto/Exp. Total
pais 0.0009
Costo Total 171,60 291,27 409,37 750,50 818,74
Ingreso Neto 39,60 110,96 336,59 136,46 691,26

3.756
Valor de la produccion 211,20 402,22 74595 886,96 1510,00 (*)
Porcentaje del valor total 5,6 10,7 19,9 23,6 40,2 100
Pago en salarios 51,48 58,25 61,40 90,06 81,87
Salarios / Valor de la
produccién del segmento ~ 24.0 14.0 8.0 10.0 5.0

Nota
Desviacioén estandar = 502
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Se considerd que en un afo siguiente (T + 2) podrian darse modificaciones en la
produccion y comercio de maiz y es asi que se concluyé que a raiz de condiciones
favorables de clima aumenta la produccién nacional, causando una disminucion
del precio, pero durante el resto del afio se da un aumento inusitado y significativo
del precio internacional del maiz, haciendo mas caras las importaciones, aunque
en general parte del volumen importado habria sido sustituido por la produccion
nacional. Debe recordarse que los mayores volumenes de importacion no
coinciden con el periodo de cosecha del maiz nacional. Los datos que simulan el
cambio se muestran en el Cuadro 5.a y los indicadores respectivos en el cuadro
5.b.

Cuadro 5.b. indices de la Competitividad en la cadena MCP, (T + 2)

Indicador PMA FCO GPO PCP SMK
Productividad 1.083 1.024 1.023 1.031 1.083
Insumo — Producto - 1.05 1.04 1.03 1.02
Inversa costo de 1.158
produccién 1.154 1.209 1.134 1.045

Precio importado/ Precio 1.04
nacional 0.58 - - 1
Produccién nacional/ 1.1
Importacién 1.09 - - 11

Export del producto/ Export

del pais - - - 1

indice de competitividad de

segmento 0.95 1.094 1.066 1.034 1.081
indice de competitividad de

cadena 1.047

El resultado neto es una disminucion considerable de competitividad en el
segmento de la produccién nacional (el indice baja de 1.092 a 0.95),
permaneciendo invariable en los otros segmentos. Como se menciond antes, la
ausencia de interacciones entre segmentos explica este ultimo resultado. El efecto
neto negativo en la competitividad de la cadena es de un cuatro por ciento (1.072
vs. 1.047).

Si la situacion anterior se viese agravada en un siguiente afio (T + 3), por un
aumento del precio de la carne de pollo nacional respecto al producto importado, el
efecto positivo se sentiria en el segmento de las plantas de procesamiento. Los
datos se muestran en el Cuadro 6.a y los indices en el cuadro 6.b pudiéndose
apreciar que aunque mejora el indice de competitividad de las plantas de
procesamiento de pollo, el efecto neto en mejorar la competitividad de la cadena es
muy pequefio.
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Cuadro 6.a Cambios en la Competitividad en la cadena MCP (T + 3)

Variable Unidades PMA FCO GPO PCP SMK Total
Productividad 3900 87 2.25 3.61 2.6
Insumo - Producto - 1.05 1.04 1.03 1.02
Costo unitario de 1.20
produccion 0.13 0.21 0.45 1.10

Precio nacional 0.16 0.29 - 1.50 1.60
Precio importado 0.22 - - 1.04 1.04

P. P. nacional/P. 1.54

P. importado 0.73 - 1.44

Produccién 682.28
nacional 1320 - - 682.28
Importacién 1100 - - 5.85

Produccién

nacional/

Importacién 1.20 116.63 116.63
Exportacién del

producto - - - 0.47

Exportacién del

pais - - - 17273

Exp. Producto/Exp.

Total pais 0.0009

Costo Total 171,60 291,27 409,37 750,50 818,74
Ingreso Neto 39,60 110,96 336,59 272,91 691,26
Valor de la

produccién 211,20 402,22 745,95 1023,41 1510,00 3.893
Porcentaje del

valor total 54 10,3 19,2 26,3 38,8 100
Pago en salarios 51,48 58,25 61,40 90,06 81,87
Salarios / Valor de

la produccion del

segmento 0.24 0.14 0.08 0.09 0.05
Nota

Desviacion estandar = 515

Los resultados muestran que los indicadores definidos para valorar los cambios en
competitividad son relevantes y sensibles a los cambios que se dan en las
condiciones de produccién en todos los segmentos y de la cadena en conjunto.
Dicho esto, debe reconocerse las limitaciones de un analisis de tipo parcia
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Cuadro 6.b. Indices de la Competitividad en la cadena MCP, (T + 3)

Indicador PMA FCO  GPO PCP SMK
Productividad 1.083 1.024  1.02 1.031  1.083
Insumo - Producto - 1.05 1.04 1.03 1.02
Inversa costo de produccion 1.154 1.209 1.134 1.045 1.158
Precio importado/  Precio 1.07
nacional 0.58 - - 1.15
Produccion nacional/ 1.10
Importacion 1.009 - - 11

Export. del producto/ Export.

del pais - - - 1

indice de competitividad de

segmento 0.95 1.094 1.066 1.060 1.059
Indice de competitividad de

cadena 1.053

6.3. Indicadores de Competitividad: simulaciones en el marco de un modelo
de equilibrio general

La consideracion de cadenas como medio de andlisis en los modelos de equilibrio
general, permite capturar las interacciones en la formacién de precios internos
cuando se modifican los precios netos de importacién o de exportacion. En un
modelo de equilibrio general es posible capturar relaciones como las siguientes:

= Efecto sustitucién y/o complementariedad de los productos para en el
consumo final

= Encadenamientos productivos: productos y subproductos que son materia
prima para otros productos al interior de las cadenas o para toras cadenas
y sectores de la economia

*» Encadenamientos laterales: demanda de servicios como transporte,
crédito, tecnoldgicos, etc.

* Vinculos de las cadenas vis a vis con el resto de la economia vias los
ingresos, el consumo, la balanza de pagos, el ahorro y la inversion, etc.

» Efecto sustitucion entre el producto doméstico y el producto importado

» Efecto substitucion entre los productos importados desde diferentes
origenes: USA, MERCOSUR, OTROS

El modelo consiste en un conjunto de ecuaciones simultaneas, definidas con base
en funciones de comportamiento (funciones de produccion, funciones de
transformacion, funciones de substitucion, etc.), parametros y variables exégenas y
enddgenas. Las variables exdgenas son variables sobre las cudles no hay control
como los precios internacionales, el tipo de cambio, el ahorro externo, etc. Las
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variables enddgenas se definen dentro del sistema cuando los mercados de
demanda, oferta, las cuentas de ahorros e inversiones, cuenta corriente, y cuentas
del gobierno, se encuentran en equilibrio. Los parametros son variables como
impuestos, aranceles, la productividad de los factores, elasticidades de la
demanda, de la oferta y de sustitucion. Cualquier cambio en los parametros y
variables exdgenas define un nuevo equilibrio y nuevos valores para las variables
endoégenas. Una descripcion detallada del modelo puede encontrarse en Arias
(2005).

El cuadro 7 muestra una simulacién que supone una apertura total del mercado
peruano a las importaciones desde cualquier origen. En el modelo esto significa
igualar a cero los aranceles de todos las mercancias que se importan en Perq,
manteniendo todo lo demas constante. En el cuadro solo se muestran los
resultados para la cadena MCP, en el entendido que todos los demés sectores de
la economia estan influyendo en los indicadores de la cadena y viceversa.

Cuadro 7. indices de la Competitividad en la cadena MCP: simulacion de una apertura total del mercado

indice PCM FCO GPO PCP SMK
Productividad 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Insumo - Producto - 1 1 1 1
Inversa costo de produccion 1.011 1.028 1.003 0.996 0.990
Precio importado / Precio nacional 0.864 - - - 0.825
Produccion nacional / Importacién 0.903 - - - 0.874
Export del producto / Export del pais - - - 1

indice de competitividad de segmento 0.944 1.009 1.001 0.999 0.938
indice de competitividad de cadena 0.97

Los resultados indican que la competitividad global de la cadena caeria en un 3%,
(indice igual a 0.97), por la pérdida de competitividad en la produccion de MAD, en
la plantas de produccién de carne de pollo y en los supermercados y mercados.
La caida es resultado principalmente de mejores condiciones de competencia para
los productos importados, que desplazarian parte de la produccion local. Estos
cambios favorecerian, aunque marginalmente, las condiciones de competitividad
de los eslabones de alimentos balanceados y granjas de pollos, al acceder a
insumos més baratos.

Es importante hacer notar del cuadro 7 los subsiguientes, que los costos de
produccion se determinan enddégenamente dentro del modelo de simulacion, el
cual responde a variaciones en los precios relativos de los insumos y servicios
para la cadena. Como es de esperar, los costos de produccion caen con la
desgravacion arancelaria y por lo tanto favorecen la competitividad, sobre todo en
los eslabones primarios de la cadena.
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Si agregamos al escenario de arancel cero para todos los productos, el supuesto
de que los precios internacionales de productos agrarios aumentarian un 30%
(Cuadro 8), una aproximacion a la realidad actual, entonces encontrariamos que la
competitividad de la cadena de MCP se mantendria igual al afio base (indice igual
a 1); es decir el aumento en los precios compensaria la baja en los aranceles.
Claramente el eslabén de produccién de MAD se beneficiaria al aumentar su
competitividad en un cuatro por ciento, y se verian afectados los eslabones de
productos balanceados, granjas de poyos y plantas procesadoras de carne pollo,
por un aumento en los costos de materias primas.

Cuadro 8. indices de la Competitividad en la cadena MCP: simulacion de una apertura total del mercado y
de un aumento generalizado del 30% en los precios de importacién de productos agrarios

indice PCM FCO GPO PCP SMK

Productividad 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Insumo - Producto - 1 1 1 1

Inversa costo de produccion 1.009 0.960 0.964 0.974 0.965
Precio importado / Precio nacional 1.090 - - - 1.040

Produccion nacional / Importacién 1.063 - - - 1.028
Export del producto / Export del pais - - - 1

indice de competitividad de segmento 1.040 0.987 0.988 0.993 1.007
indice de competitividad de cadena 1.00

El aumento en los precios del MAD de un 30% mejoraria la competitividad de este
sector en un 10.4% (1.040-0.944) si se le calcula a partir del escenario de cero
aranceles (cuadro 7).

El cuadro 8 no incluye la simulacion de una apreciacion del Nuevo Sol con
respecto al délar americano, que ha servido como mecanismo de compensacion
para aliviar el impacto del aumento en los precios internacionales sobre los precios
internos.

Finalmente, el cuadro 9 muestra una simulacion donde a la apertura comercial y al
aumento en los precios de las importaciones, agregamos el supuesto de que el
sector productivo peruano es mas eficiente en el uso de los recursos disponibles
(mano de obra y capital) aumentando su productividad global en un 10%. De
nuevo el cuadro 9 muestra los resultados para la cadena MCP, pero estos ya
incluyen las interacciones entre la cadena y el resto de la economia. La
competitividad global de la cadena mejoraria en un cinco por ciento, empujado
sobre todo por aumentos considerables en la competitividad del eslabon de
granjas de pollos (13.7%) y el de la producciéon de MAD (9.6%). La disponibilidad
de materias primas mas baratas hacen que el sector de granjas de pollos se vea
favorecido en forma significativa (31.1%), esto a pesar del aumento en los precios
de importacién de productos agrarios, entre ellos, insumos como el MAD.
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Cuadro 9. indices de la Competitividad en la cadena MCP: simulacién de una apertura total del mercado,
un aumento generalizado del 30% en los precios de importacion de productos agrarios y 10% de aumento
en la productividad de todos los sectores productivos de la economia.

indice PCM FCO GPO PCP SMK
Productividad 1.100 1.100 1.100 1.100 1.100
Insumo - Producto - 1 1 1 1

Inversa costo de produccion 1.024 0.963 1.311 0.977 0.963
Precio importado / Precio nacional 1.140 - - - 1.035
Produccion nacional / Importacion 1.096 - - - 1.024
Export del producto / Export del pais - - - 1

indice de competitividad de segmento 1.090 1,021 1.137 1.019 1.025
indice de competitividad de cadena 1.05

El escenario presentado en el cuadro 9 es similar al presentado en cuadro 6.b,
pero al ser ese un ejercicio numérico/contable, no refleja todas las posibles
relaciones tecnolégicas y econdémicas entre los eslabones de la cadena y entre la
cadenay el resto de la economia.

6.4. Indicadores de Equidad en la cadena MCP

La informacion para el andlisis de cambios en las condiciones de equidad también
se ha incluido en los Cuadros 3 a 6 y se han extraido para presentarse en forma
comparativa en los cuadros 10 y 11. Se refieren al ingreso neto de cada segmento
en comparacion al ingreso final de la cadena en conjunto y a los ingresos de los
asalariados en cada segmento como porcentaje del valor neto de la produccion en
cada segmento.

Cuadro 10. Porcentaje del Ingreso Neto en cada segmento ante
escenarios alternativos
Escenario PMA FCO GPO PCP SMK Total

T 3,2 5,7 26,6 15,1 49,4 1000
T+1 3,9 8,8 26,9 10,9 495 1000
T+2 3,0 8,4 25,6 10,4 526 1000
T+3 2.7 7,6 23,3 18,8 476 1000

Los resultados en el Cuadro 10 revelan que en general (con los datos utilizados),
los ingresos netos de la cadena se distribuyen en forma bastante inequitativa entre
los actores; siendo el sector de los supermercados el que capta la parte mas
significativa. Sin embargo, son oportunas varias observaciones al respecto. La
primera es que el maiz es sélo una parte menor del costo final de producir y
entregar una pieza de pollo de calidad al consumidor; la segunda es que los
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retornos son proporcionales a las inversiones en capital fijjo y a los costos de la
operacion; y la tercera es que en general los servicios de atencion al cliente y los
riesgos en condiciones de inocuidad los absorbe fundamentalmente el sector de la
distribucion final. Desde luego que lo anterior no quita a la necesidad de
mecanismos de concertacion intra-cadena que permitan una mejor distribucion de
los beneficios.

En cuanto a los efectos distributivos que se darian en los diferentes escenarios
simulados, el Cuadro 11 muestra que so6lo en la situacion T + 3 hay un cambio
notable por el aumento en el precio de la carne de pollo nacional que logran las
plantas. Esto podria haber ocurrido por ejemplo a raiz de una valoracion del
producto nacional fresco respecto al importado congelado.

Cuadro 11. Pago en salarios como parte del valor neto de la
produccidn en cada segmento, ante escenarios alternativos

Escenario PMA FCO GPO PCP SMC
T 0,25 0,17 0,09 0,10 0,06
T+1 0,23 0,14 0,08 0,10 0,06
T+2 0,24 0,14 0,08 0,10 0,05
T+3 0,24 0,14 0,08 0,09 0,05

En relacion a los pagos en salarios como proporcion del valor neto de la
produccion en cada segmento, éstos se muestran en el Cuadro 11. En realidad los
datos muestran la informacién original incluida que revela que los costos de mano
de obra son una parte mucho més significativa en la produccion primaria (sector
maiz). Los costos de amortizacion de equipos, electricidad, materiales y servicios
son una proporcién creciente a medida que se avanza hacia segmentos superiores
de la cadena. Como se sefiald antes. las condiciones en el modelo no permiten
ajustes al respecto en estos costos, cuando se hacen las simulaciones.

6.5 Indicadores de Impacto Ambiental en la cadena MCP

La informacidon no ha estado disponible para realizar este andlisis en cuanto a
condiciones iniciales ni su evolucion a través del tiempo. Se sugiere que para
realizar este andlisis y estimar los indices correspondientes, se recurra a
indicadores como los que se incluyen en el Cuadro 12, definiendo un indice de 1.0
en la situacién inicial. La obtencién de esta informacién tendria que ser por
muestreo en varias unidades de observacion en cada segmento y debe anticiparse
que podria haber una gran variabilidad.
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Cuadro 12. Indicadores de impacto ambiental en la cadena MCP

Indicador PMA FCO GPO PCP SMC

Impacto Resndups_ de Emisiones Manejo de Manejo de Manejo de

ambiental agroquimicos de - Residuos no

. pollinaza afluentes

negativo en el suelo afluentes degradables

Impacto Disminucion  Aprovechamiento Disminucién

ambiental  Mejora de la del de pollinaza en del Disminucion

positivo biodiversidad consumo produccion consumo del consumo
de energia organica de energia de energia

6.6 Indicadores de efectos multiplicadores en la cadena MCP

Estos indicadores tampoco se han estimado por requerirse observacion de campo
gue por ahora no esta disponible. Considerando que la principal inquietud se tiene
a nivel del sector primario, se sugiere que se incluyan aquellos indicadores antes
referidos (Valor total de los insumos adquiridos, valor de los insumos adquiridos en
el medio rural, nimero de nuevas microempresas de insumos, nimero de nuevas
microempresas de servicios) y puede anticiparse que estos efectos seran positivos
a medida que aumente la produccién nacional de maiz y que esta se tecnifique.

En forma similar al caso anterior esto requeriria un trabajo de campo en zonas
representativas.

6.7 Indicadores de Gobernabilidad en la cadena MCP

Los indicadores de gobernabilidad requieren ser estimados via paneles de analisis
con los actores de cada segmento y de todos en conjunto. Algunos de los posibles
indicadores a incluir al respecto incluyen: nimero de empresas que se incorporan
en cada segmento bajo las normas establecidas en el acuerdo de competitividad;
namero de acuerdos o clausulas que se afiaden en los acuerdos y que le dan mas
cohesion a la cadena; y costos de transaccion en las relaciones entre los
segmentos, reflejadas en la disminucion del tiempo que debe dedicar cada grupo
de actores para lograr transacciones de negocios.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La metodologia y resultados ilustrativos presentados demuestran la utilidad de
desarrollar indicadores para valorar el desempefio de las cadenas
agroalimentarias. La separacion en indicadores en cinco categorias o grupos de
criterios facilita el analisis, especialmente para hacer posible la obtencién y analisis
de datos muy especificos necesarios en cada caso. Muestra también que mientras
en unos casos los indicadores pueden calcularse con mayor especificidad en base
a datos numéricos, en otros casos se debe recurrir a otros métodos.

Si bien la metodologia se ha aplicado a un solo caso, se ha puesto en evidencia
gue los indicadores son suficientemente generales, como para poder estimarlos en
cualquier cadena. Sin embargo, en todos los casos se requiere del concurso de los
actores para aportar la informacion necesaria.

La metodologia es valida bajo el supuesto del andlisis de estatica comparativa
entre segmentos de una cadena y entre cadenas. Sin embargo, es mas robusto
realizar estimaciones de los indicadores a partir de la informacion generada por un
modelo de equilibrio general. Los resultados de dichas simulaciones se acercarian
mas a las mediciones que se harian en la practica. Los posibles cambios en la
competitividad de la cadena ante shocks en variables y pardmetros exégenos
fueron razonables, tanto por su magnitud como por la direcciéon del cambio.

Desde luego que este aporte requiere ser complementado con una discusion sobre

la viabilidad de obtener la informacion necesaria en cada cadena que se desee
analizar.
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