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El cuaderno de trabajo “Guia metodologi-
ca para la dinamizacion econémica de los
territorios rurales” es uno de los produc-
tos del proyecto insignia del ICA “Inclu-
sion en la Agricultura y los Territorios Ru-
rales”, implementado entre 2014 y 2018.
Entre las contribuciones de ese proyecto
destacan elaboraciones conceptuales vy
operativas para contribuir con el disefio e
implementacion de propuestas mas efica-
ces para promover la inclusion y la equi-
dad en los territorios rurales.

Este producto en particular es resultado
de su componente 2, sobre dinamizacion
incluyente y equitativa de la economia
territorial que planteaba como objetivo
especifico: “Contribuir a una insercion
econdmica mds equitativa de grupos ex-
cluidos en la dinamizacion de territorios
rurales con menor desarrollo relativo
para mejorar la disponibilidad de ali-
mentos y generar oportunidades de em-
pleo e ingreso agropecuarios y no agro-
pecuarios”.

Para abordar la dinamizacion econémica
de los territorios rurales, el proyecto se
bas6 en elaboraciones y experiencias pre-
vias del IICA referidas a la consolidacion
de Sistemas Agroalimentarios Localizados
(SIAL), dado que la activacion econémica

Presentacion

es uno de los elementos centrales de su
abordaje metodologico.

Por lo tanto, la presente guia se cons-
truye sobre propuestas metodologicas e
instrumentales elaboradas para los SIAL,
haciendo de elementos como la activa-
cién de recursos territoriales, la confor-
macion de canastas de bienes y servicios,
y la identificacion de circuitos cortos de
comercializacién, instrumentos para la
dinamizacion de las economias territoria-
les y la inclusion de grupos menos favo-
recidos. Ademas, la propuesta planteada
constituye un paso mas en la intencion
de reforzar metodologias para la gestion
de territorios rurales, acentuando, en este
caso, en la dinamizacion de sus sistemas
agroalimentarios.

La elaboracion del documento fue lide-
rada por Francois Boucher, especialista
en agroindustria rural e investigador de
CIRAD/IICA, con sede en la oficina del
IICA en México, quien ademds fungio
como coordinador del componente 2 del
proyecto insignia sobre “Inclusion en la
Agricultura y los Territorios Rurales”. En
su elaboracion se cont6 ademas con la co-
laboracién de Alejandro Davila, Antonio
Riveros e Ina Salas, personal técnico de
esa oficina.

José Arze

Programa Desarrollo Territorial y Agricultura Familiar

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
Econémica de los Territorios Rurales
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La busqueda de alternativas para im-
pulsar la dinamizacién de la econo-
mia de los territorios rurales ha sido
uno de los intereses apremiantes del
IICA en los ultimos afios. En el marco
del Proyecto Insignia “Inclusion en la
Agricultura y los Territorios Rurales”
ha surgido la necesidad de facilitar
herramientas metodoldgicas que pro-
porcionen a los actores algunos me-
canismos para desarrollar y fortalecer
sus economias locales.

Gracias a las experiencias de coo-
peracion técnica en Agroindustrias
Rurales y Sistemas Agroalimentarios
Localizados y en particular a los pro-
cesos de activacion de recursos especi-
ficos, surge el interés de elaborar una
guia enfocada mads especificamente
en la dinamizacion econémica de los
territorios rurales. Este proceso es uno
de los componentes centrales dentro
de los procesos de activacion de SIAL
y territorios, por lo que resulta necesa-
rio abordarlo con mayor profundidad.
Asi, estaguiabusca complementarados

Introduccion

guias existentes: la Guia Metodologica
para la Activacion de Sistemas
Agroalimentarios Localizados (SIAL)
ligada principalmente a las concentra-
ciones de AIR y la Guia Metodoldgica
para la Activacion Territorial con en-
foque SIAL (AT-SIAL) en el marco de
la gestion territorial.

Esta nueva guia fue construida sobre la
base de la experiencia adquirida por el
IICA en proyectos de SIAL realizados
en México (Desarrollo agroindustrial
rural de la Selva Lacandona', SIAL de
Nopal y Tuna del estado de Hidalgo?,
Analisis del Turismo Gastronémico
de tres territorios de México: Valle
de Guadalupe, San Cristobal de las
Casas y Playa del Carmen’), Ecuador
(Queserias rurales de Salinas), Peru
(queserias rurales de Cajamarca), en-
tre otros.

El presente documento propone una
metodologia sobre los diferentes pasos
que permiten la dinamizacién econo-
mica de los territorios rurales en un

1. Proyecto de Desarrollo Social Integrado y Sostenible en la Selva Lacandona (PRODESIS).
2. Caracterizacion del SIAL nopal y tuna del estado de Hidalgo, México.
3. Refuerzo de las cadenas locales de valor del turismo gastronémico en México. BID - IICA.

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
Econémica de los Territorios Rurales



contexto de activacion territorial. Para
ello, se analiza el ciclo del proyecto,
partiendo del diagnostico econémico
del territorio que se va activar, el di-
sefio de acciones, su implementacion
y finalmente la evaluacion.

Este documento esta dividido en dos
secciones. La primera contiene dos ca-
pitulos: el primero integra los funda-
mentos y conceptos importantes que
dan sustento al contenido de la guia
y abordan la evoluciéon del concepto,
desde las AIR, los STIAL hasta la proxi-
midad y la dinamizacién econdémica.
El segundo presenta la metodologia
para la dinamizaciéon econdémica con

Cuaderno de trabajo 17

la ruta de activacion hacia la identi-
ficacion de estrategias de comerciali-
zacion, la elaboracion de modelos de
negocio incluyentes que van a dar lu-
gar a los bienes y servicios que puede
ofrecer el territorio, lo que se conoce
como la conformaciéon de Canastas
Territoriales de Bienes y Servicios. La
segunda seccion incluye una serie de
herramientas que pretende ayudar a
comprender las fases metodoldgicas,
conformando la caja de herramientas
de la Guia. Por ultimo, se presenta una
bibliografia que retine informacion re-
levante para apoyar a los lectores y da
sustento a este documento.



Como se emplea esta Guia

En la actualidad, una gran parte de la
poblaciéon rural de América Latina y
el Caribe se mantiene con altos niveles
de pobreza monetaria e incluso, en po-
breza alimentaria®. La poblacion total de
América Latina y el Caribe al terminar la
primera década del siglo XXI (2010) es
de alrededor de 590 millones de habitan-
tes, de los cuales unos 120 millones de
personas (20%), son considerados rura-
les. Para ese mismo afo, la pobreza rural
alcanzé a un 53% de la poblacion rural,
es decir unos 63 millones de personas, de
los cuales 36 millones (30 %) son consi-
derados indigentes (FAO, 2013).

Frente a esta realidad, se continua el
trabajo de nuevos conceptos y metodo-
logias para buscar el desarrollo inclusivo
en el territorio como el enfoque territo-
rial del desarrollo rural, la dinamizacién
de las concentraciones de las agroindus-
trias rurales, los sistemas agroalimenta-
rios localizados y mas recientemente los
circuitos cortos de comercializacion.

Los fundamentos de esta Guia
Metodoldgica se encuentran en la publi-
cacion digital “Guia metodologica STAL”

Metodologica

en la que se sintetizan dos publicaciones:

Guia Metodolodgica para la Activacion de

Sistemas Agroalimentarios Localizados

y Guia Metodolégica para la Activacion

Territorial con enfoque de Sistemas

Agroalimentarios  Localizados  (AT-

SIAL). En esta version digital se presen-

tan dos rutas metodoldgicas para apoyar

los procesos de activacion de un SIAL:

e Ruta 1 con énfasis en las concen-
traciones de agroindustrias rurales
(AIR) en un territorio especifico
(sectorial).

e Ruta 2 activacion territorial con en-
foque SIAL, con énfasis en la gestion
del territorio.

En ambas rutas se integra Ila
Dinamizacion Econ6émica de los terri-
torios como parte del proceso. Es por
ello que esta guia esta disefiada para
complementar los planes de activacion
con enfoque SIAL de las Rutas 1 y 2.
Una vez que se ha llevado a cabo un
proceso de activacion, ya sea de con-
centraciones de AIR o del Territorio,
inicia el ciclo de dinamizacion econo-
mica de los territorios rurales que se
conforma de las siguientes etapas:

4. Enel caso de México, el 58.2% de la poblacion rural vive en condiciones de pobreza y 31.9% en pobreza

alimentaria (CONEVAL, 2016).

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
Econémica de los Territorios Rurales



1. Se empieza por un diagnostico
econdémico participativo, el ana-
lisis FODA y el mapeo de la o las
cadenas de valor.

2. Serealiza el disefio del proceso de
activacion econdmica, para el cual
elaboraremos de manera participa-
tiva e incluyente el arbol de pro-
blemas, arbol de objetivos, matriz
de resultados, matriz de preferen-
cias economicas, el plan de nego-
cio y proyectos de inversion.

3. Se lleva a cabo el proceso de ac-
tivacion econémica que da como
resultado la puesta en marcha de
una Canasta Territorial de Bienes
y Servicios que se enriquece por
medio de proyectos y planes de in-
version.

4. Finalmente, se evalua el ciclo en
donde podremos saber los logros
y de ser necesario, planificar un
nuevo proceso (Figura 1).

Es importante aclarar que este proceso
de dinamizacion econdmica estard en-
focado a las dificultades comerciales
de los territorios.

La guia se integra de dos secciones. En
la primera, se incluyen dos capitulos,
los cuales abordan los elementos con-
ceptuales que muestran la evolucion
del concepto, desde los SIAL hasta la
dinamizacion econémica asi como el
ciclo de activacion econémica de los
territorios rurales. Este ciclo se realiza
de forma participativa en cuatro etapas
que incluyen acciones y herramientas
para contribuir a la dinamizacién eco-
noémica de los territorios rurales.

Cuademo de trabajo 17

Cada una de las etapas del proceso se
conecta con alguna de las herramientas
expuestas en la segunda seccion de esta
guia y numerada segun el tipo de herra-
mienta participativa. Las herramientas
podran ser usadas en los casos que sean
requeridas segtn la especificidad de los
grupos o actores involucrados.

Figura 1. Esquema general del
proceso de activacion y del ciclo
de dinamizacion econémica de
los territorios rurales.

Activacion SIAL para

Activacion territorial

concentraciones de AIR

Enfasis en las
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especifico (sectorial)

Plan de activacion
primario

Guia digital SIAL
A
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—
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Evaluacion
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e
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Capitulo 1.

Marco conceptual

El desarrollo econémico de los terri-
torios se enmarca dentro de los proce-
sos de agregacion de valor conjunta al
interior de los territorios. Al ser parte
de un proceso participativo que valora
de manera conjunta los bienes y servi-
cios de un territorio, se transforma en
un proceso que logra involucrar y be-
neficiar a los grupos sociales no orga-
nizados y excluidos de la agricultura
familiar, pudiendo constituirse en un
proceso mas incluyente y amplio.

Los antecedentes del SIAL

Las Agroindustrias Rurales (AIR) en
América Latina y el Caribe han te-
nido que enfrentar grandes desafios,
desde la creciente y desmedida estan-
darizacion del modelo globalizante de
consumo hasta las nuevas exigencias
segmentadas de los consumidores.

2,
- @ﬁﬁﬁm

La AIR es una “actividad que permite
aumentar y retener, en las zonas rura-
les, el valor agregado de la produccion
de las economias campesinas. Esto
a través de la ejecucion de tareas de
pos-cosecha, tales como seleccion, la-
vado, clasificacion, almacenamiento,
conservacion, transformacion, empa-
que, transporte y comercializacion en
los productos provenientes de explota-
ciones silvo-agropecuarias” (Boucher,
2004).

El valor agregado es “el monto por el
cual el valor de un producto se incre-
menta en cada etapa de su produccion,
excluyendo los costos iniciales”
(Oxford s.f). Esta definiciéon incluye
como aspectos importantes el valor
monetario de un producto (o servi-
cio) y el proceso productivo (Riveros,
2014).

El valor agregado de un producto o
servicio rural se pueden dar por medio
de tres niveles:

1) en el producto o proceso: que son
aquellos que conllevan cambios en la
estructura fisica del producto o en las
caracteristicas especificas del mismo
(limpieza, pelado, coccion, enlatado,

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
Econémica de los Territorios Rurales
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pasteurizacion, texturizado, contri-
bucion al medio ambiente, inclu-
sion social, Denominacién de Origen
(DO), entre otros).

2) en la unidad de produccion o terri-
torio: se centra en la diversificacion
de actividades y en la generacion de
ingresos adicionales al agronegocio
principal. Un ejemplo puede ser el
agroturismo, la generacion de bioe-
nergia, el aprovechamiento de sub-
productos y residuos y la retribucion
0 reconocimiento por servicios am-
bientales.

3) mediante el incremento de la efi-
ciencia: esto se puede dar durante
los procesos productivos, post-pro-
ductivos, en la comercializacion, en
procesos de administracion y orga-
nizacion.

A finales de la década de los noven-
tas, los retos de la globalizacion y la
apertura comercial provocaron que el
modelo de la AIR fuera insuficiente
para el desarrollo econdémico. Por ello,
se abrieron nuevas perspectivas para
las AIR considerando como se agru-
pan en concentraciones geograficas
y la aparicion de nichos de mercado
vinculados a productos tradicionales.

Debido a sus caracteristicas, estas con-
centraciones de AIR se asimilaron a las
nuevas formas de organizacion descri-
tas como Sistemas Agroalimentarios
Localizados (SIAL).

Los SIAL® surgen como un nuevo
modelo de formas espaciales de or-
ganizacion localizada de las AIR en
territorios rurales®, estrechamente
relacionados con espacios de proxi-
midad. Esta cercania favorece las rela-
ciones y la confianza entre las AIR y el
contacto directo entre el consumidor
y el productor buscando relaciones de
confianza, pero también, respalda la
informacion trasmitida a través de se-
nales como sellos de calidad o etique-
tas de origen.

La potencialidad econdémica de los
territorios estd necesariamente li-
gada a las formas de localizacion y a
los procesos de activacion de recur-
sos especificos que se ejercen a través
de acciones colectivas y coordinacion
de los actores de forma horizontal y
vertical. A continuacion, se describen
los procesos de activacion y dos for-
mas de abordaje que contribuyen a la
multifuncionalidad de los territorios
rurales.

5. “Sistemas constituidos por organizaciones de produccion y de servicio (unidades agricolas, empresas agroal-
imentarias, empresas comerciales, restaurantes, etc.) asociadas, mediante sus caracteristicas y su funciona-
miento a un territorio especifico. El medio, los productos, las personas, sus instituciones, su saber-hacer, sus
comportamientos alimentarios, sus redes de relaciones, se combinan en un territorio para producir una forma
de organizacién agroalimentaria en una escala espacial dada” (Muchnik y Sautier, 1998).

6. “Espacio construido histdrica y socialmente, marcado en términos culturales, regulado institucionalmente y
en el cual la eficacia de las actividades econdmicas es fuertemente condicionada por las relaciones de proxim-
idad y de pertenencia. Es un espacio de relaciones muy estrechas entre sus habitantes y sus raices territoriales”

(Muchnik, 2002).

Cuaderno de trabajo 17



Del SIAL a la dinamizacion
economica de los territorios
rurales

Después de considerar a las concentra-
ciones de AIR como formas de organi-
zacion espacial tipo SIAL, se iniciaron
trabajos para su fortalecimiento me-
diante los denominados procesos de
activacion. Estos procesos de activacion
son definidos como: “la capacidad para
movilizar de manera colectiva recursos
especificos en la perspectiva de mejorar
la competitividad de las AIR” (Boucher,
2004). En éste, las proximidades, las ac-
ciones colectivas, las redes de empresas
rurales, los procesos de articulacion en-
tre territorio, productos y actores, los
saber-hacer locales, el empoderamiento
de los actores, la identidad y el patrimo-
nio territorial, juegan un papel central.

El concepto STAL sirve para analizar las
organizaciones geograficas ancladas al
territorio, facilitando la identificacion
y la resolucion de problemas para in-
tegrarse eficientemente a procesos de
desarrollo. Esto ha dado lugar al en-
foque STAL que define los procesos de
activacion de un territorio mediante la
articulacion de diferentes actores.

Para poner en marcha los procesos de
activacion se crearon una serie de herra-
mientas metodoldgicas. Una esta relacio-
nada con los procesos de activacion de
recursos especificos ligados a las concen-

traciones geograficas de AIR y se centra
en apoyar la discusion y consecucion de
acuerdos entre los participantes, vincular
a los diferentes actores, coordinar activi-
dades, investigar procesos que apoyen en
las etapas de activacion. Esta metodolo-
gia de activacion de un SIAL contempla
cuatro fases principales: la preparativa,
el diagnéstico, el didlogo y la puesta en
marcha (Boucher y Reyes, 2011)".

De igual modo, se ha disenado una
herramienta de gestion territorial de-
nominada “Activacion Territorial con
enfoque SIAL (AT-SIAL) como pro-
puesta innovadora capaz de detonar
el desarrollo rural” (Boucher y Reyes,
2013). La AT-SIAL es el proceso que
respalda la Gestion Territorial me-
diante la articulacion horizontal vy
vertical de actores de distintas concen-
traciones de AIR y otros agentes en un
territorio especifico. La articulacion se
basa en una accién colectiva (estructu-
ral y funcional®) en torno a: i) la iden-
tificacion y valorizaciéon de recursos
especificos territoriales, ii) un objetivo
comun, iii) lineas de accion estratégi-
cas y, iv) compromisos pactados entre
los actores. Todos estos elementos for-
mulados con métodos participativos,
para darle una naturaleza endogena al
desarrollo (Boucher y Reyes, 2013).

Finalmente, existe una propuesta meto-
doldgica que fue diseniada para apoyar la
activacion (o rutas) de acuerdo al objeto

7. Guia para la Activacion de Sistemas Agroalimentarios Localizados (SIAL). Boucher y Reyes, IICA, 2011.

8. Accidn colectiva estructural: Creacion de un grupo, asociacion, cooperativa u otra forma de organizacion.
Accidn colectiva funcional: Construccion de un recurso territorializado como una marca colectiva, un sello,
apelaciones de origen, todo relacionado con la calidad.

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
Econoémica de los Territorios Rurales
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del proceso: una concentracion de AIR
(Ruta 1) o un Territorio (Ruta 2). Si bien
las fases son similares, el enfoque resulta
diferente (Boucher y Reyes, 2016).

Un punto importante en los procesos
de activacion es el impulso a formas
alternativas de acceso a nuevos mer-
cados que incrementa la multifun-
cionalidad del territorio, que pueden
darse por dos alternativas:

i. La primera, que considera la con-
formacion de “Canastas territoria-
les de bienes y servicios” concepto
derivado de la nocién de canasta de
bienes (Pecqueur, 2000) que per-
mite una valorizacion conjunta de
los productos locales articulados
a servicios (por ejemplo, venta de
productos primarios como parte del
desarrollo de una ruta turistica).

ii. La segunda, que encuentra una
alternativa al desarrollo de las co-
munidades locales en los planes de
inversion y proyectos incluyentes,
como los circuitos cortos de comer-
cializacion.

Cuaderno de trabajo 17

La Dinamizacion Econémica
de los Territorios Rurales

El concepto STIAL permite analizar las
organizaciones geograficas ancladas
al territorio, facilitando la identifi-
cacion y la resolucion de problemas
para integrarse eficientemente a pro-
cesos de desarrollo. Esto ha dado lu-
gar al enfoque SIAL que define los
procesos de activacion de un territo-
rio mediante la articulacion de dife-
rentes actores. Lo anterior llevd a la
definicion del concepto de activacion
de los SIAL como: “la capacidad para
movilizar de manera colectiva recur-
sos especificos en la perspectiva de
mejorar la competitividad de las AIR”
(Boucher, 2004).

Ante los nuevos problemas de comer-
cializacion en los territorios rurales,
se han generado propuestas de nue-
vos conceptos y enfoques que sean in-
cluyentes y sostenibles, tales como la
dinamizacion econdémica de los terri-
torios rurales.

La dinamizacion econdémica de los
territorios rurales es un concepto en
construccion. Los avances para su
entendimiento cuentan con elemen-
tos traidos de la economia industrial
(distritos industriales y clusters), la
economia territorial, las teorias de la
accion colectiva y de las proximidades
y la gestion empresarial. El enfoque
SIAL es un elemento fundamental
de la dinamizaciéon econémica soste-
nible gracias a sus aportes al conoci-
miento de los procesos de activacion
tanto a nivel de las concentraciones de



Agroindustrias Rurales (AIR) como de
la gestion territorial.

Para poder iniciar procesos de dina-
mizacion econdémica en los territorios
rurales ha sido de gran utilidad encon-
trar algunos “Principios” entendidos
como elementos rectores que deben
seguirse para lograr un propoésito de-
finido.

En este sentido la dinamizacion eco-
nomica en los territorios rurales es po-
sible cuando:

e Se aprovechan los recursos especifi-
cos y el patrimonio de los territorios
con procesos de activacion de estos
recursos.

e Se promueve la gobernanza terri-
torial con el reconocimiento de la
heterogeneidad de los actores y su
empoderamiento y procesos mix-
tos de coordinacion de los actores
(horizontales y verticales) e imple-
mentacion de politicas publicas lo-
cales y territoriales.

e Se contrarresta la exclusion con
apoyo a procesos organizativos,
participativos e incluyentes.

e Se respeta la vocacion del territo-
rio para valorar los recursos espe-
cificos con que se cuentan y sean
aprovechados de manera susten-
table.

e Se aprovechan las oportunidades
del mercado con la activacion de
herramientas novedosas y alterna-
tivas de mercados justos e inclu-
yentes como los circuitos cortos de
comercializacion.

e Se fomentan los bienes comu-
nes mediante la valorizacion de
los elementos ecosistémicos y
culturales presentes en los terri-
torios.

e Se construye un ambiente partici-
pativo en el que es posible acom-
panar procesos de activacion de los
territorios rurales, favoreciendo
los ejercicios colectivos de cons-
truccion de una vision comun del
territorio.

e Se cuenta con infraestructura y ac-
ceso a servicios apropiados (finan-
cieros, servicios publicos, vias de
comunicacion entre otros).

e Se construye una canasta territorial
de bienes y servicios sobre lo cual se
fundamenta el proceso de dinami-
zacion economica.

La dinamizacion econémica de los te-
rritorios rurales cuenta con dos ele-
mentos fundamentales, que son:

e La conformaciéon de “Canastas te-
rritoriales de bienes y servicios’
concepto derivado de la nocion de
canasta de bienes (Pecqueur, 2000)

9. LaCanasta Territorial de Bienes y Servicios se constituye del conjunto de productos producidos y los servicios
relacionados dentro de un territorio. Su conformacién permite a los pequefios productores incrementar la
competitividad del territorio, acceder a nichos de mercado diferenciados, fortalecer el capital social y generar
mejores niveles locales de empleo e ingresos, mejorando y conservando el entorno medioambiental en el

proceso (Pensado y Martinez, 2015).

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
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que permite una valorizacion con-
junta de los productos locales articu-
lados a servicios (por ejemplo, venta
de productos primarios como parte
del desarrollo de una ruta turistica).
La CTByS serd el “producto” ofrecido
por medio de distintas estrategias de
comercializacion incluidos los cir-
cuitos cortos de comercializacion
para aprovechar al maximo las ga-
nancias generadas. La conformacion
de una CTBYS significa un proceso
de innovacion territorial que forta-
lece la identidad cultural del terri-
torio. Ademads, favorece un cambio
institucional que permite el em-
prendimiento rural. La creacion de
las CTByS contribuye al desarrollo
de acciones colectivas fortaleciendo
el capital social en los territorios y
el sistema de gobernanza territorial
que regula el desarrollo territorial.

e El fomento y uso de circuitos cortos
de comercializacion (CCC'?), surgen
a partir de la demanda creciente de
productos locales, tradicionales, sa-
ludables, ecoldgicos u organicos,
frescos y de temporada. Con los CCC
los pequenios productores tienen
la oportunidad de diferenciar sus
productos a partir de la creacion de
valor inmaterial, accediendo a mer-
cados dispuestos a dar un pago justo
por productos con atributos distin-
tos a los convencionales (Kucharsky
et al, 2013). En los CCC existen tres
razonamientos basicos:

- Prevalece la proximidad y los
intermediarios son eliminados

o representan una intermedia-
cion muy reducida entre pro-
ductores y consumidores.

- Se valorizan los recursos loca-
les dentro de un territorio.

- Se reducen las asimetrias de
informaciéon, promoviendo la
confianza entre el consumidor y

productor.
Una primera definicion de la
Dinamizacion Econdémica de los

Territorios Rurales se resume en “un
proceso continuo de transformacion de
estructuras socioeconomicas que busca
agilizar, activar y fortalecer el desarro-
llo economico de un territorio de ma-
nera sostenible, incluyente, equitativa y
eficiente. Algunos medios para lograrlo
son: la activacion de recursos especificos,
la conformacion de canastas territoriales
de bienes y servicios, el empoderamiento
de los actores, la gobernanza territorial,
el fomento de los bienes y servicios co-
munes, la diversificacion de actividades
mediante el turismo rural, los circuitos
cortos de comercializacion y la promo-
cion de politicas publicas apropiadas”.

En este sentido, la dinamizaciéon eco-
nomica de los territorios rurales con-
tribuye a los procesos de inclusion
a partir del empoderamiento de los
actores, la gobernanza territorial, la
gestion de proyectos incluyentes y el
acceso a nuevos mercados. Contribuye
a la generacion de empleos, de nuevos
ingresos y al mejoramiento del bien-
estar rural a nivel de los territorios.

10. Los Circuitos Cortos de Comercializacién son una forma de comercio que se fundamenta en la venta

directa de productos (CEPAL, 2014).
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Adicionalmente, sirve como herra-
mienta para el fortalecimiento de las
capacidades de los técnicos y aliados de
las instituciones interesadas en el de-
sarrollo territorial de las comunidades
mas vulnerables y excluidas.

La Comercializacion

El concepto de comercializacion ha
transitado desde una vision que solo
busca vender productos hasta el desa-
rrollo de una preocupacion por iden-
tificar y satisfacer las necesidades de
los consumidores. La comercializacion
es “el proceso en el que las empresas
crean valor para sus clientes y generan
fuertes relaciones con ellos para, en re-
ciprocidad, captar el valor de los consu-
midores” (Kotler y Armstrong, 2013).

mitan entender al consumidor y a las
fuerzas del mercado, como por ejem-
plo los competidores. El siguiente paso
sera determinar estrategias para selec-
cionar al consumidor que se atendera y
para hacer frente a la competencia, ello
permitira diferenciar a la empresa para
su posicionamiento en el mercado. En
la tercera fase, las dos anteriores se
traducen en un plan de comercializa-
cion centrado en el valor superior con
el cual se diferenciard la empresa ru-
ral. Posteriormente, se hace necesario
crear relaciones rentables con los clien-
tes y con todos los agentes con los que
se tenga relacion. Este proceso permi-
tira a la empresa capturar valor (mds
ventas, beneficios, capital y clientes a
largo plazo) (Kotler et al, 2011).

Figura 2. Modelo del proceso de marketing.

Disefiar una
estrategia de
comercializacion
orientada al
cliente

Comprender el
mercado y las

necesidades
y deseos del
cliente

Fuente: Kotler, Bowen, Makens, Garcia, & Flores, 2011

En el proceso de comercializacion se
construyen relaciones rentables con los
clientes mediante la creacion de valor
y reciprocidad, por medio del inter-
cambio de un producto. Existen cua-
tro etapas que permiten a una empresa
captar valor de los clientes'!(Figura 2).
En la primera etapa, la empresa debe
realizar investigaciones que le per-

Construir un
programa de
comercializacion
que propone un
valor superior

Construir
relaciones

Captar valor y

fidelidad de los
rentables y del

agrado del cliente

clientes

Posteriormente, la empresa obtiene
los resultados de las relaciones con
los clientes captando el valor y satis-
faccion en ellos. Frente al panorama
actual de la comercializacion, las em-
presas deben considerar tres factores
adicionales: aprovechar las nuevas
tecnologias del mercadeo; aprovechar
las oportunidades de la globalizacion

11. Se entiende por cliente, el agente que realiza la compra pudiendo ser un intermediario que posterior-
mente llega al consumidor final o un consumidor directo.

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
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y; asegurar que sus acciones sean am-
biental y socialmente responsables.

En la comercializacion de las empresas ru-
rales también debe prevalecer la prioridad
de satisfacer las necesidades y deseos del
cliente y aprovechar las oportunidades de
la localizacion de los territorios rurales,
del desarrollo local, del origen de los pro-
ductos, etc. Asi, ya no se trata solamente
de producir para vender, sino de cono-
cer qué desea el cliente y en funcion de
ello establecer el sistema de produccion y
mercadeo que permita satisfacer esa de-
manda (Boucher et al., 2007).

Como se ha mencionado anteriormente,
las funciones de la comercializacion van
mas alla del intercambio (vender y com-
prar). Para posicionar los productos agro-
pecuarios en un mercado es importante
considerar la clasificacion, empaque, pre-
sentacion, almacenaje y transporte. Para
reconocer la calidad de los productos
existen diversos instrumentos de califi-
cacion, por ejemplo, los sellos de calidad,
las distinciones o logotipos que se colocan
en la etiqueta de los productos para dife-
renciarlos de otros, llamar la atencion del
consumidor y garantizar que la calidad
que ostenta ha sido verificada.

Asi mismo, se requieren de actividades
que contribuyan a la comercializacion
de los productos como el crédito, el es-
tablecimiento de normas, la cobertura
de riesgos, la informacion del mercado,
la promocion del producto, los tramites
administrativos y contables, entre otros.

En este sentido, cobra importancia la
organizacion de productores, las con-
centraciones y redes de Agroindustrias
Rurales (AIR) que pueden asumir un
rol de intermediacion. Esto promueve
el desarrollo de capacidades humanas,
fisicas, financieras, tecnoldgicas y de
informacion requeridas para la comer-
cializacion de sus productos.

El mercado? de productos agroalimen-
tarios es heterogéneo, existiendo va-
rias clasificaciones segin el grado de
transformacion del producto (materia
prima o transformado), las cantidades
intercambiables (mayoreo o menu-
deo), la funciéon que cumplen dentro
de la cadena de produccién (acopio
o circuitos cortos), el destino (local,
regional, nacional o internacional).
También se deben considerar los mer-
cados por tipo de bien como insumos
agricolas, maquinaria, equipos, de tie-
rras, servicios técnicos y financieros.

Estrategias de Mercado

Uno de los elementos de mayor pre-
ocupacion para las empresas rurales
gira en torno a ;qué y como produ-
cir?, lo cual ademés se acompafia por
cdonde puedo vender mis productos?,
;como acceder a nuevos mercados? Es
por ello, que las empresas rurales de-
ben definir el producto que presente el
mayor potencial y rentabilidad, selec-
cionar a los clientes que puede satisfa-
cer y el posicionamiento de marca que
quiere alcanzar.

12. Los Circuitos Cortos de Comercializacién son una forma de comercio que se fundamenta en la venta

directa de productos (CEPAL, 2014).
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Existen cuatro elementos que se deben
asociar en las etapas de planificacion y
desarrollo de la comercializacién, con
el proposito de integrar las necesida-
des que tienen los consumidores con
la oferta que la empresa rural quiere
poner en el mercado (PRODESIS,
2007). Al conjunto de estos elementos
se les conoce como una mezcla de co-
mercializacion y se refieren a:

1. El producto y sus caracteristicas,
El precio y como definirlo,

3. La plaza o los canales de distribu-
cién,

4. La estrategia de promocion.

La buena combinacion de estos ele-
mentos constituye una condicion de-
terminante para el cumplimiento de
las metas de comercializacion de la
empresa rural.

Para poder detallar los cuatro elementos
de la mezcla de comercializacion, deben
analizarse aspectos como el comporta-
miento del consumidor, la identifica-
cion del volumen y la tendencia de la
demanda, el desarrollo de los canales de
comercializacion, la estructura y la ca-
pacidad de la competencia, los precios
y sus tendencias, asi como el monito-
reo de las estrategias de mercado. Una
herramienta util para la tarea anterior
es la Inteligencia de Mercados, la cual
es un proceso continuo que focaliza los
acontecimientos externos a la empresa
rural, concretamente, es la recopilacion,
evaluacion, almacenaje, analisis y distri-
bucién de la informaciéon sobre los mer-
cados. Esta informacion es altamente

util para la toma de decisiones de la em-
presa rural. Los medios utilizados para
la captura de esta informacion pueden
ser el personal de la empresa rural, los
proveedores, intermediarios, clientes,
fuentes secundarias (periddicos, revis-
tas, radio, television, internet, etc.) y la
observacion de la competencia.

Otro instrumento valioso es la
Investigacion de Mercados, permite
evaluar la posibilidad que tiene un
producto de ingresar a un mercado de-
terminado. En general, las empresas
rurales aplican el método de prueba y
error, lo cual implica grandes riesgos.
De manera general, la investigacion de
mercados considera cinco elementos:

1. Definir el problema y los objetivos
de la investigacion,

Desarrollar el plan de la investigacion,
Recolectar la informacion,

Analizar la informacion,

Presentar los resultados.

VR W N

De una manera mas simple, esta inves-
tigacion podria realizarse en cadenas
de super mercados o tiendas especia-
lizadas buscando productos simila-
res al que ofrecerd la empresa rural y
analizar sus caracteristicas. Los inicos
recursos empleados por la empresa
rural en este analisis son de tiempo,
transporte y alimentaciéon. Para com-
plementar la informacion obtenida
mediante el andlisis comparativo de
las caracteristicas de los productos,
podrian realizarse encuestas, revisar
estudios relacionados, consultar a ex-
pertos o participar en ferias.

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
Econoémica de los Territorios Rurales
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En el proceso de la estrategia de mer-
cado, una parte importante es la se-
leccion de los mercados en los que se
pretende colocar el producto. Es decir,
se debe decidir si el producto ira diri-
gido a los consumidores en general o a
un cierto sector. Las empresas rurales
pueden tener mas éxito si se colocan en
un sector definido que si se enfrentan
al mercado masivo. Esta segmentacion
consiste en identificar a un grupo de
compradores que presentan caracteris-
ticas similares en sus deseos y necesida-
des de compra. Las principales variables
para seleccionar el mercado son:

e Geografica,

e Demografica,

e Sociocultural,

e Psicosocial,

e Econdmica.

Existen también los llamados nichos de

mercado, que son aquellos segmentos

de mercado que no han sido cubiertos,

ya sea porque no se han identificado o

porque no son de interés para las em-

presas rurales. Estos nichos tienen dos
caracteristicas que son de sumo inte-
rés para las empresas rurales:

e Los clientes que los conforman tie-
nen necesidades especiales y exi-
gencias de calidad,

e Estan dispuestos a pagar un precio
diferenciado.

En estos nichos de mercado es donde
se encuentran las grandes oportunida-
des para las empresas rurales, es aqui
donde se encuentran los mercados or-
ganicos, el comercio justo, naturista y
étnico. Algunos ejemplos de estos ni-

Cuaderno de trabajo 17

chos son los Estados Unidos en el caso
del mercado organico y el étnico o la
Union Europea en el comercio justo.

Para los pequetnios productores rurales
es importante buscar una estrategia de
mercado que les permita posicionar sus
productos de la mejor forma y en los
mercados mds acertados. Esto significa
que deben tomar decisiones en cuanto
a la presentacion del producto, el pre-
cio, los canales de comercializacion y la
forma de promocionar los productos.

En los territorios rurales la mejor
manera de distribuir los productos
es a través de Circuitos Cortos de
Comercializacion, de esta manera se
reducen al maximo el nimero de in-
termediarios con lo que se incrementa
el ingreso de los productores.

Los Circuitos Cortos de
Comercializacion (CCC)

LosCircuitosCortosde Comercializacion
son una forma de comercio que se fun-
damenta en la venta directa de produc-
tos (CEPAL, 2014). En los CCC existen
tres criterios basicos (Figura 3):

- Prevalece la proximidad vy los in-
termediarios son eliminados o
representan una intermediacion
muy reducida entre productores
y consumidores.

- Se valorizan los recursos locales
dentro de un territorio.

- Se reducen las asimetrias de in-
formacion, promoviendo la con-
fianza entre el consumidor vy
productor.



Figura 3. Criterios de los circuitos cortos de comercializacion

Proximidad

Criterios Valorizacion Local

Reduccion de

asimetrias de

informacion y
Confianza

Fuente: Elaboracion propia.

Se diferencian de los circuitos largos de
comercializacion o tradicionales (mer-
cados, supermercados) porque en és-
tos ultimos, participan muchos actores
en los procesos, son los mas comunes
en la actualidad y en ellos predominan
los mayoristas, agroindustrias y super-
mercados (Heyden y Camacho, 2006;
CEPAL, 2013).

El concepto de Circuitos Cortos de
Comercializacion tiene su origen alre-
dedor de 1960 en Jap6n, con la alianza
entre mujeres productoras agricolas
con consumidores a quienes se les
vendian productos sin procesamientos
quimicos como una manera de hacer
frente a la industrializacion de la agri-
cultura (CEPAL, 2013).

Posteriormente, en la década de los
ochenta, en algunos paises europeos,
se plante6 la necesidad de revalorizar
los productos agricolas tradicionales
en contraposicion a la gran industria

Territorial

Geografica
(fisica)

Social

De sefiales (a
distancia)

de alimentos. Desde este momento se
han aplicado estrategias de venta di-
recta de productos disminuyendo a los
intermediarios, con maximo un inter-
mediario en el proceso de distribucion.

Los CCC surgen a partir de la demanda
creciente de productos locales, tradi-
cionales, saludables, ecoldgicos u or-
ganicos, frescos y de temporada. Con
los CCC los pequetnios productores tie-
nen la oportunidad de diferenciar sus
productos a partir de la creacion de
valor inmaterial, accediendo a merca-
dos dispuestos a dar un pago justo por
productos con atributos distintos a los
convencionales (AVSE, 2013).

La venta en circuitos cortos se puede
realizar a partir de dos vias:

e La primera, denominada mercados
de proximidad social geografica
(fisica): en éstos, los consumido-
res locales o turistas son clientes

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
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potenciales de la venta directa.
El productor utiliza su red social
para conocer la demanda y propi-
ciar una venta de facil acceso que
pretende mejorar los ingresos de
las familias involucradas (Elias y
Devisscher, 2014).

En este caso, los CCC tienen como
maximo un intermediario, es de-
cir, existen CCC sin intermedia-
rios y CCC con intermediarios
(figura 4).

e Lasegunda, la proximidad social de
senales (a distancia) en la que pre-
valece la informacion transmitida
en sellos de calidad, etiquetas so-
bre el origen y caracteristicas de los
productos.

Asi, los CCC promueven la proximi-
dad (fisica o de senales) acercan al
consumidor, propiciando el conoci-
miento y revaloracién del proceso
de elaboracion, asi como a las per-
sonas responsables de la produccion,
lo que se traduce en mayor equidad
en el intercambio comercial; de igual
modo, representan una huella ecol6-
gica mucho menor al conllevar me-
nor embalaje y transporte (RIMISP,
2015a).

En la Herramienta 11 se presenta un
ejemplo de CCC y se explican algunas
estrategias que se pueden utilizar para
conformarlos.

Figura 4. Modalidades de los CCC.

Proximidad social |
geografica

Tipologia

Proximidad social a
distancia

Elaboracién propia.
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CCC sin intermediarios: Ferias y
tiendas campesinas locales, venta

directa en el predio, puntos de venta
tradicionales y asociativas, rutas
gastrondémicas, platos regionales,
ventas por internet.

CCC con intermediarios: venta en
comercios locales, tiendas
especializadas (organicas, gourmet,
otras), tiangliis, restaurantes.

CCC a distancia con sefiales tipo sellos
como: calidad, origen, ecologicos,
socialmente responsables, etc.



Canasta Territorial de
Bienes y Servicios

La Canasta Territorial de Bienes y
Servicios (CTByS) es una estrategia
que permite la valorizacion conjunta
de la produccion de los territorios ru-
rales y puede convertirse en una alter-
nativa para acceder a los mercados via
la diversificacion de la oferta de un te-
rritorio. La estrategia abre las posibili-
dades de adecuarse a las exigencias de
los mercados de bienes diferenciados
en cuanto a su tipicidad, indicacion
geografica y de etiquetacion para cada
uno de ellos (Pecqueur 2001).

La Canasta Territorial de Bienes y
Servicios se constituye del conjunto
de productos producidos y los servi-
cios relacionados dentro de un terri-
torio. Su conformacion permite a los
pequenos productores incrementar
la competitividad del territorio, ac-
ceder a nichos de mercado diferen-
ciados, fortalecer el capital social y
generar mejores niveles locales de
empleo e ingresos, mejorando y con-
servando el entorno medioambiental
en el proceso.

Lo que se busca es, la construccion
de una imagen de calidad global para
todos los productos y los servicios de
la region, tal vez a través de la cons-
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truccion de una marca territorial, por
ejemplo (Acampora, 2007).

En una CTByS cada producto aprove-
cha el renombre de los otros productos
que la componen generando a su vez
externalidades positivas para los otros.
Se ha mostrado que un producto de
una canasta se vende mejor y a mayor
precio que cuando esta solo. Ademas,
si en ella hay un producto muy reco-
nocido, este puede convertirse en el
“lider” y contribuir a vender los otros
productos o servicios del territorio
(Figura 5).

La CTByS surge gracias a la diversifica-
cion de la oferta de un territorio (con
uno o varios productos) y la valoriza-
cion conjunta del sistema agroalimen-
tario, mas alla de un solo producto o
servicio. Proviene de la nocion de ca-
nasta de bienes (Pecqueur, 2000) que
permite una valorizacién conjunta de
los productos locales articulados a ser-
vicios (por ejemplo, los turisticos).

La conformacion de una CTByS signi-
fica un proceso de innovacion territo-
rial que fortalece la identidad cultural

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
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del territorio. Ademas, favorece un
cambio institucional que permite el
emprendimiento rural. La confor-
macion de las CTByS contribuye al
desarrollo de acciones colectivas for-
taleciendo el capital social en los te-
rritorios y el sistema de gobernanza
territorial que regula el desarrollo te-
rritorial.

Figura 5. Esquema de
canasta territorial de bienes y
servicios.

Productos con base
en:

Lacteos, chocolate,
café, miel,
artesanias, carnicos,
ganado menor,
frutas y hortalizas.

Canasta

+ territorial de
bienesy

servicios.

Servicios
ambientales, de
transporte, turismo,
rutas
gastronomicas,
turismo rural,
arqueologico,
paisajistico,
deportivo.

Fuente: Elaboracion propia.

Un ejemplo de desarrollo por medio de
una CTByS puede darse en una zona
lechera, donde ademas existen tiendas
queseras, como se dio en el caso de las
queserias rurales de Cajamarca al norte de
Peru (Boucher, 2004). Aqui, los produc-
tos “lideres” son los lacteos (quesos, dul-
ces) pero pueden promover la venta de
otros productos complementarios (choco-
lates, galletas, mermeladas de fruta, miel
de abeja, etc.) y servicios (rutas turisticas

de produccion de queso, agroturismo,
proteccion de la biodiversidad).

El desarrollo de los procesos de califica-
cioén vinculados con el territorio explica
también la diversificacion de las activi-
dades dentro de los SIAL y su caracter
multifuncional. Esta calificacion territo-
rial se puede concretar mediante la con-
formacion de CTByS. Un ejemplo es la
Ruta del queso Turrialba (Costa Rica),
donde el turismo alternativo permite
observar la articulaciéon en un mismo
territorio entre actividades agroalimen-
tarias y turisticas. En este caso los re-
cursos estratégicos fisicos, geograficos
e historicos propiciaron las condiciones
Optimas para el desarrollo de un STAL y
una CTByS (Blanco, 2009).

Empresas rurales, planes de
negocio y planes de inversion

Las empresas rurales pueden estar
conformadas por una sola persona, una
familia, o un colectivo de productores,
que a través de la administracion del
capital y del trabajo, producen bienes
y/o servicios tendientes a la satisfac-
cion de las necesidades de la sociedad"’.
Quienes integran una empresa rural,
son los empresarios rurales.

En la actualidad, tanto las empresas
como los empresarios rurales van mas
alla de los modelos de direccion deriva-
dos de las asambleas de la comunidad.
Hoy en dia existen empresas rurales
que han sido creadas sin fines de lucro

13. Manuales de Capacitacion en Empresas Rurales. IICA, CIRAD, CATIE. 2007.
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y que cuentan con una apropiada ges-
tion empresarial en la que cubren los
costos de operacion, llevan una orga-
nizacion financiera correcta y se valen
de herramientas de la administracion
para lograr sus metas y objetivos.

La gestion empresarial es un conjunto
de acciones y estrategias que desa-
rrollan los socios o miembros de las
empresas rurales con el objetivo de ad-
ministrar eficientemente los recursos
(humanos, financieros, sociales, fisicos
y naturales) conocidos también como
“capitales”, para contribuir al alcance
de sus metas y objetivos. Esta gestion
incluye cuatro grandes aspectos:

1. La planificacion de las acciones
concretas que permitan alcanzar
las metas y lograr los resultados
propuestos por la empresa rural.

2. La organizacion financiera de los
recursos para lograr el mejor apro-
vechamiento y a su vez alcanzar
las metas propuestas.

3. Mantener una comunicacion
constante y fluida entre todos los
socios buscando un ambiente ade-
cuado de trabajo.

4. Realizar un constante monitoreo
y control de la implementaciéon de
las estrategias propuestas y eva-
luar el progreso. Asi mismo servira
como mecanismo de mejora de la
empresa (retroalimentacion).

Para realizar sus actividades las em-
presas rurales cuentan con dos opcio-
nes que son los planes de negocio y
los planes de inversion.

El plan de negocios de una empresa es

un documento estratégico que orienta

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
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el negocio y es usado como herramienta
constante y dinamica del trabajo de la
empresa. En este proceso se ayuda a
detectar la idea principal del negocio y
su viabilidad, el desafio es convertir la
idea de negocio en una realidad.

El plan de negocios debe contener una
serie de elementos que resumen el
emprendimiento que se va a realizar
como:

e La organizacion de la empresa,
donde se detallan las responsabi-
lidades de los miembros para em-
prender el negocio,

e laidea, que se refiere a la descrip-
cion del producto o servicio,

e el plan de mercadeo, donde se
identifica, dimensiona y segmenta
a los potenciales clientes y se de-
finen las estrategias para satisfacer
sus necesidades,

e el plan financiero de la empresa,
donde se detallan los costos de ini-
cio y operacion, asi como los ingre-
sos esperados,

e los criterios de evaluacién y mejora
continua para analizar el avance
del negocio planificado.

Cuaderno de trabajo 17

Algunas ventajas que tiene la elabora-
cion de un plan de negocios son:

e Se consolida la informacién del
negocio de forma ordenada y sirve
como manual orientador para la
empresa.

e Permite sintetizar la informacion
de la investigacion de mercados y
de las necesidades del cliente.

e Registra de forma clara las activida-
des de la empresa, el seguimiento
a los procesos, el marco legal de la
operacion de la empresa, y la co-
mercializacion de sus productos y
servicios.

e Define la forma de organizacion
administrativa de la empresa y
las lineas estratégicas para el cre-
cimiento y mantenimiento de la
empresa.

Los planes de inversion son herra-
mientas que calculan y sintetizan los
costos y beneficios asociados a colo-
car capital en una acciéon determinada
para generar flujos de ingresos futu-
ros, es decir rendimientos futuros.
Ejemplos de proyectos son la inver-




sién para la renovacion o adecuacion
de infraestructura fisica de la empresa
rural o la inversion en capital humano
que se refleja en acciones de capacita-
cion para el personal.

La elaboracion de los proyectos de in-
version'* sigue también un proceso
en su elaboracion. En una primera
etapa se identifican los problemas que
se pretenden resolver, asi como sus
causas y sus efectos. Posteriormente

se deben definir los objetivos y esta-
blecer la manera de medir los avan-
ces del proyecto mediante un sistema
de indicadores. Finalmente se realiza
la evaluacién participativa del plan
de inversion para determinar su con-
gruencia.

Tanto los planes de negocio como los
planes de inversion son necesarios
para el desarrollo de actividades de
una empresa rural.

14. Inversion es cualquier desembolso que se efecttia para el mantenimiento de la empresa, como la compra
de bienes duraderos que producen una renta monetaria y/o rendimiento. Las inversiones implican la
aplicacion de recursos con la esperanza de obtener un beneficio en el futuro (Morales & Morales, 2009).
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Capitulo 2. Etapas para la

Dinamizacion Economica de los
Territorios Rurales

Para efectos de este documento, la
dinamizacion econémica de los terri-
torios rurales se dara a partir de un
proceso de activacion definido por las
Rutas 1 6 2. Este proceso inicia cuando
hay un plan de activacion en una con-
centracion de AIR (un sector) o en un
Territorio (multisectorial) y los actores
se encuentran dispuestos a realizar el
proceso de manera conjunta. En este
capitulo, se describira con detalle el ci-
clo de dinamizacién econémica de los
territorios rurales.

Con base en el plan de activacion de
Sistemas Agroalimentarios Localizados
(Boucher y Reyes, 2011; 2013), se
puede constituir un ciclo que resuma
el proceso de dinamizacion econo-
mica de los recursos del territorio
(Figura 6). La activacion econdmica
dara como resultado la conformacion
de una Canasta Territorial de Bienes y
Servicios (CTByYS) que puede ofrecerse
para generar un desarrollo econémico
del territorio. Esta CTByS puede evo-
lucionar gracias a una serie de accio-
nes colectivas de indole econdémica,
como son inversiones en infraestruc-

tura y capital humano, desarrollo de
sellos o marcas territoriales, compras
conjuntas.

Es decir, con el proceso de activacion,
la oferta de bienes y servicios de un
territorio pasa a constituir una CTByS
caracterizada por actividades econo-
micas articuladas y coordinadas, que, a
su vez, pueden enriquecerla. De igual
modo, esta CTByS sera el “producto”
ofrecido por medio de distintas estra-
tegias de comercializacion incluyendo
los CCC para aprovechar al maximo
las ganancias generadas.

El ciclo de dinamizacion econ6mica se
conforma de cuatro etapas ciclicas, es de-
cir, al final del proceso es factible de vol-
ver a empezar en la primera, partiendo
de un nuevo diagnostico que tendra un
problema econémico diferente.

En cada una de las etapas se presentan
los instrumentos metodoldgicos em-
pleados para obtener cada uno de los
productos. Las cuatro etapas integran
un ciclo para el disefio de un proyecto
y se componen de:

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
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Diagnoéstico econémico. Es la
identificacion del problema eco-
noémico o comercial que se quiere
resolver mediante el proceso de
activacion de los recursos. Es decir,
consiste en resaltar los problemas
relevantes que afectan el aprove-
chamiento maximo de los recursos
y con ello el crecimiento socioeco-
nomico del territorio. Para poder
elaborar un diagnéstico, resulta
necesario contar con la participa-
cion de multiples actores vincu-
lados en el territorio. Para ello,
esta guia utiliza tres herramientas
metodoldgicas que son: los talle-
res participativos para identificar
el problema (Herramienta 1), el
andlisis FODA (Herramienta 2)
y el mapeo de la cadena de valor
(Herramienta 3).

Disefio de la estrategia econémica.
En la segunda etapa, una vez ana-
lizado el problema a resolver, se
deben establecer las causas que lo
generan y con ello, determinar las
estrategias para poder resolverlo.
En la segunda seccion, se pre-
senta las metodologias emplea-
das para disefiar una estrategia
como son: el arbol de problemas
(Herramienta 4), el arbol de ob-
jetivos (Herramienta 5) y la ma-
triz de resultados (Herramienta
6) que se abordan bajo la meto-
dologia de marco l6gico. De igual
modo, se proponen tres metodo-
logias que permiten el estableci-
miento de proyectos e inversiones

Cuaderno de trabajo 17

iii.

iv.

que se van a desarrollar como
parte de la CTByS como son: la
matriz de preferencias econémi-
cas (Herramienta 7), los planes de
negocio o inversion (Herramienta
8) y las propuestas de politicas
publicas (Herramienta 9).

Implementacion de activida-
des econémicas. En esta etapa se
consolida la CTByS que el territo-
rio puede ofrecer a fin de impulsar
su desarrollo econoémico, se abren
nuevos circuitos de comercializa-
cion o se realizan inversiones para
mejorar el desempeno econdémico
del STAL. Es decir, en esta etapa se
ponen en marcha los proyectos y
planes previstos en la etapa ante-
rior.

Evaluacion. Es la ultima etapa
del ciclo y permite analizar los
resultados alcanzados y propo-
ner ajustes de propuestas futuras
para incrementar el desarrollo
econémico del territorio. A partir
de las recomendaciones surgidas
en la evaluacion de resultados, es
posible reiniciar el ciclo para de-
terminar nuevas actividades que
ayuden a resolver un nuevo pro-
blema o desafio. Para realizar la
evaluacion se presentan dos es-
trategias como son la evaluacion
de impactos (Herramienta 10) y el
taller de presentacion de resulta-
dos (Herramienta 11).



Figura 6. Ciclo para la dinamizacién econémica de los
territorios rurales

(Evaluacic')n de impacto eTalleres estratégicos \
s Taller de presentacion de *Andlisis FODA
resultados *Mapeo de la cadena

1. Diagndstico
econémico

\ 4. Evaluacion

2. Disefio del
proceso de
Activacion
Econdmica

3. Activacion
econdmica

(puesta en marcha)

Arbol de problemas
«Arbol de objetivos
*Matriz de resultados

*Matriz de preferencias de
proyectos

*Disefio de proyectos
*Planes de inversion
*Propuesta de politicas pt’lblicay

* Proyectos econdémicos
*Planes de negocio

.

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se presentan en deta- sugiere iniciar este ciclo que permi-
lle cada uno de los cuatro pasos hasta  tird avanzar hacia la conformacion

llegar a la evaluacion. de un proceso de desarrollo econo-

mico, lo cual se puede traducir en
Etapa 1: Diagnéstico la conformacién de una CTByS vy el
econémico desarrollo de una serie de acciones

colectivas de indole econémico. Para
Una vez que se cuenta con el plan de ello, se analizan cudles son los pro-
activacion territorial (Ruta 1 6 2) se  blemas econémicos y sociales que
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afectan el desarrollo del territorio y
cuales son las acciones que pueden
desarrollarse.

Objetivo de la etapa 1: ldentificar y anali-
zar los problemas econdmicos y sociales que
afectan el desarrollo y/o potencial del terri-
torio.

Descripcion: El primer paso consiste
en definir el problema econdémico
que se va a resolver con las diferen-
tes acciones de los actores. Para ello,
se deben explorar las razones por
las cuales el territorio no aprovecha
en su maximo potencial los recur-
sos y activos que posee, analizando
que productos y/o servicios se ofre-
cen actualmente (oferta existente)

WF
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y porque no consiguen el éxito es-
perado. Debe tenerse en cuenta que
el problema debe ser una situacion
negativa susceptible de ser cambiada
por las acciones de los propios acto-
res del territorio. En caso contrario,
no se trata de un problema, sino de
un elemento negativo del entorno
con la cual se debe convivir.

Herramientas: Para realizar un diag-
nostico de manera participativa se
realizaran talleres participativos para
identificar y seleccionar el problema
econdémico que se va atender, anali-
sis FODA y un mapeo de la cadena.
Estas herramientas se detallan en la
Segunda Seccion de la Guia.




1.1. Taller
identificacion
(Herramienta 1).

participativo de
del Problema

El taller tiene como finalidad identifi-
car de manera conjunta el problema
central que sera resuelto mediante el
proceso de activaciéon econdémica, du-
rante un periodo de tiempo determi-
nado. Como parte de la preparacion
del taller, se puede realizar una carac-
terizacion del territorio, el cual serd
presentado para mostrar el estado ac-
tual incluyendo los bienes y servicios
ofrecidos por el territorio®’.

Durante el taller, se genera una “llu-
via de ideas” con la participacion de
todos los actores en donde se analicen
los diferentes problemas o situaciones
que impiden alcanzar el maximo nivel
de desarrollo econémico del territorio.
A partir de los resultados de esta “llu-
via de ideas” se puede proceder a or-

Ejemplo aplicado 1

denarlas y jerarquizarlas, agrupando
aquellas que son repetitivas y si guar-
dan un efecto de causalidad.

Una vez que se cuenta con este or-
den, se procede a seleccionar de ma-
nera participativa un problema que
sera tratado durante un periodo de
tiempo corto para proceder a otro. No
obstante, muchas veces se logra lle-
gar a un solo problema central el cual
agrupa todas las ideas vertidas en el
ejercicio.

Posteriormente, se procede redactar con
claridad o definir el problema. La defi-
nicion del problema incluye ademas su
dimensionamiento y el andlisis de sus
causas. Es decir, mediante el uso de la
moderacion del taller, debe buscarse que
los participantes respondan lo siguiente:
¢Cudl es el problema que queremos re-
solver?, ;Qué tan grande es este pro-
blema?, ;A quiénes afecta el problema?

En Playa del Carmen, Quintana Roo, México, en el marco de un proyecto
sobre gastronomia y cadenas de valor; se formé un grupo participativo
multisectorial, donde participaron productores agropecuarios, pescado-

res, secretarias gubernamentales y empresarios. Juntos, se definieron los
principales problemas que afectan la cadena de valor del turismo gastro-
noémico en ese Territorio.

15. Se define y describe a los actores segun el territorio en el que se mueven; su historia, las etapas y las situ-
aciones o crisis por los que han pasado, asi como las instituciones, programas y proyectos que los han
apoyado. También en ese momento se identifica y realiza un primer estudio sobre los recursos y activos

especificos (Fuente: Boucher y Reyes, 2016).

Lo importante es documentar las caracteristicas y dindmicas de los actores en el territorio a través de:

o Informacion historica del territorio.

o Identificacion y caracterizacion de: actores; productos; aspectos del saber-hacer; y recursos y activos

especificos que distinguen al territorio.
o Relacionamiento con los actores.

Guia Metodolégica para la Dinamizacion
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Figura 7 Ejemplo de Seleccion del Problema en el SIAL Nopal

del Estado de Hidalgo

LLuvia de ideas

buena calidad

Bajos niveles de
ingresos de los

productores de
Nopal en el Estado
de Hidalgo.

Envejecimiento de
la poblacion rural

Falta de inversiones
en el sector

No hay préstamos

Los precios del
producto son bajos

Empobrecimiento
en el medio rural

ARG R S ) ¢ Cudl es el problema que queremos resolver?

El 50% de los
productores de
nopal tiene ingresos
por debajo de la
linea de la pobreza.

El 60% de los
municipios
productores de
nopal presenta
algan grado de
marginacion (alta o
muy alta).

Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado esperado, se debe
tener un problema concretamente
identificado y hacia el cual todos los
actores deberan orientar sus esfuerzos
para resolverlo, lo que incluye a las
instituciones publicas involucradas.

1.2. Analisis FODA
(Herramienta 2).

Como parte de las estrategias parti-
cipativas, el analisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA) se realiza con los
diferentes actores para poder definir
las condiciones actuales del territorio.
Se analizan cuales son las condicio-
nes internas y externas (Fortalezas
y Oportunidades) que permiten en-

Cuademo de trabajo 17

¢Qué tan grande es este problema?

¢A quiénes afecta el
problema?

El 73% de las
Unidades
Econdmicas Rurales
produciendo nopal
fruta o verdura
(14,453 UER).

frentar el problema delimitado en
la identificacion del problema, asi
como las negativas (Debilidades y
Amenazas).

Las Fortalezas y Debilidades son ele-
mentos relacionados al propio SIAL
que son susceptibles de ser modifi-
cados con acciones o proyectos que




surgen del mismo; mientras que las
Oportunidades y Amenazas son ele-
mentos externos del entorno, que en
algunas condiciones pueden ser aten-
didos con politicas publicas.

Algunas preguntas que pueden orien-
tar la discusion y generar una lluvia de
ideas son:

e Fortalezas: ;Cudles son las venta-
jas que presenta el territorio como
tal para enfrentar el problema?
cexisten condiciones entre los ac-
tores para trabajar de manera con-
junta?

e Oportunidades: ¢Cuéles son los
elementos externos desaprovecha-

dos (en la comunidad, la sociedad,
las instituciones, el medio natural)
que pueden influir positivamente
en el éxito del territorio?

e Debilidades: ¢;Cuales son las des-
ventajas que presenta el territorio
frente al problema?

e Amenazas: ¢Cudles son los ele-
mentos externos (en la comuni-
dad, la sociedad, las instituciones,
el medio natural) que pueden in-
fluir negativamente en el éxito del
territorio?

Como resultado se tienen las sintesis
de las condiciones actuales percibidas
por los actores clave para el desarrollo
del territorio (Figura 8).

Figura 8 Ejemplo de un Analisis FODA para un territorio rural

Positivo
[}
g Fortalezas
b - Buena organizacion entre los
- actores.
=
" - Disponibilidad de tierra.
8 - Excelentes conocimientos
5 ancestrales para el manejo del
E cultivo.
Y - Buena reputacion de la
89] produccién local.
%]
©
E Oportunidades
] . ”
- - Existencia de programas
zj federales orientados al sector.
8 - Incremento de la demanda
E del producto.
v - Reconocimiento del
S territorio.
]
L
89

Fuente: Elaboracion propia.

Negativo

Debilidades

- Endeudamiento elevado de
los productores.

- Bajos niveles de capacitacion
de los productores.

-Suelos erosionados y
desgastados.

- Equipamiento e
infraestructura obsoleta en

Amenazas

- Incremento de la
competencia internacional.

- Aumento de la Inseguridad.

-Elevados niveles de
contaminacion ambiental.

- Recortes del presupuesto
federal.
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1.3. Mapeo de la Cadena
(Herramienta 3)

El mapeo es un esquema que se ela-
bora de manera participativa con la
colaboracion de distintos actores del
territorio para obtener un modelo es-
quematico de la cadena productiva lo-
cal (territorial) y la comercializacion.
De esta manera se visualizan a los
diferentes actores involucrados en el

proceso de activacion econémica.

Es decir, a través del mapeo, se elabora
un diagrama que identifica tanto a los
participantes como sus roles desempe-
nados dentro del territorio analizado.
Una vez que se cuenta con el esquema
del sistema o cadena, es posible vi-
sualizar las relaciones comerciales,
personales y de apoyo dentro de un
territorio.

Figura 9 Ejemplo de un Mapeo para las Agroindustrias Rurales

de la Selva Lacandona, Chiapas

Proveedores de
insumos:

plantulas (Centro

América), textiles (San
Cristdbal), Maquinarias
(CDMX).

aConcorda

A Centroamérica
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Zonas productoras:
Maravilla Tenejapa
(platano, chocolate, pan
artesanal); Las
Margaritas
(herboristeria,
artesanias), La Trinitaria
(café, pacaya), Marqués
de Comillas (artesanias
de pita), Ocosingo,
(artesanias, hongos,
café), Lacanja
(tortilleria).

Puntos comerciales:
Café : Europa y EEUU
Hongos: Ocosingo

Artesanias: San Cristébal
de las Casas.

+ U.E; EE.UU

Last

Zamora
Pico de Oro

. Zonas Productoras

A Pr d de insumos

+ Zonas de Consumo

Fuente: Elaboracion propia.



Resultado esperado: Al finalizar
esta etapa se cuenta con un diagnos-
tico econémico inclusivo y elaborado
de forma participativa a partir del cual
se ha seleccionado un problema cen-
tral que sera atendido por los actores
del territorio (identificacion del pro-
blema), se ha analizado cuales son los
potenciales que se cuentan para poder
atenderlo (andlisis FODA ) y que ac-
tores pueden incluirse en este proceso
(Mapeo de la cadena). Este proceso
se realiza de manera participativa de
manera tal que se puedan propiciar
acciones y coordinacion y articulacion
de los actores.

A partir de ello se puede continuar
con la siguiente etapa, disefio de la es-
trategia economica.

Etapa 2: Diseno del Proceso
de “activacion economica de
los Territorios Rurales”

El diagnéstico economico elaborado en
laprimera etapa eselinsumo inicial para
el disefio del Proceso de “Activacion
Econémica” para re-
solver el problema
identificado. Es de-
cir, en esta etapa se
seleccionan vy dise-
Nan las estrategias
que serviran para
dinamizar economi-
camente al territo-
rio. Estas estrategias
pueden partir de las
actividades necesa-
rias para conformar

una CTByS y de acciones colectivas de
indole econdémica, que contribuyan a
su vez a enriquecer la CTByS.

Objetivo etapa 2: Disefiar un pro-
ceso de “activaciéon econdmica” a
partir del andlisis de diferentes es-
trategias dinamizadoras e incluyen-
tes de todos los actores que integran
y participan activamente en el terri-
torio.

Descripcién: Para este segundo paso
se requiere de la participacion activa
de los grupos organizados, donde los
empresarios rurales que integran el
proceso de activaciéon aterrizan las
acciones necesarias para la dinami-
zacion econdmica. Es decir, en la
estrategia se integran las diferentes
actividades que seran realizadas por
los distintos actores dentro de un
plazo determinado de tiempo para lo
cual serd necesario invertir recursos
(propios y externos).

En esta etapa, es importante con-
tar con un facilitador externo que
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ayude a sistematizar los resultados
anteriores y ayude a implementar las
estrategias necesarias para construir
un proceso de activacion econdémica
viable.

Herramientas: Para la construc-
cion de una estrategia econdémica se
emplearan siete metodologias que
se presentan de manera extensa en
la segunda seccion. Si bien su cons-
truccion puede realizarse de manera
integral, se recomienda que a nivel
grupal (con la participacion de los
diferentes actores del territorio) se
generen el arbol de problemas, arbol
de objetivos, matriz de resultados y
matriz de preferencia de proyectos;
mientras que a nivel individual (por

cada emprendimiento o sector terri-
torial), se realicen los planes de nego-
cios, planes de inversion y propuestas
de politicas publicas.

2.1 Arbol de Problemas
(Herramienta 4)

El arbol de problemas es un analisis
que permite identificar las causas y
consecuencias que tiene el problema
central identificado en la etapa de
diagnostico. Asi, a través de un dia-
grama se describe el problema central
como el “tronco” del arbol, mientras
que sus causas son las “raices” y sus
consecuencias son las “hojas o frutos”
del mismo.

Figura 10 Ejemplo de un Arbol de Problemas para las AIR de la

Selva Lacandona

Abandono de

Condiciones de

vida precarias de
los pobladores

la produccion

Ingresos precarios de
los pobladores de la
Selva Lacandona

- —

Bajos niveles de ventas
de productos de las
agroindustrias rurales

1

Produccion AIR
insuficiente para
detonar una actividad
econdmica

central

Productos de las Lejania de los

mercados

Falta de capital de

AIR de baja trabajo

calidad comercial potenciales

Causas

Bajas capacidades
gerenciales de los
productores de
las AIR

Fuente: Elaboracion propia.
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Para construirlo, se parte del problema
seleccionado y se realizan preguntas
orientadoras como ¢;Cuales son las
causas de este problema? Y luego, por
cada causa, se pregunta ¢Cuales son las
causas secundarias de esta causa?. Para
ver las consecuencias del problema, la
pregunta que se puede realizar es ;qué
consecuencias tiene este problema en
el mediano plazo?

2.2 Arbol de Objetivos
(Herramienta 5)

El arbol de objetivos es una version si-
milar al arbol de problemas, solo que
presenta las soluciones necesarias para
resolver el problema central identifi-
cado, el cual se redacta como el objetivo
central del plan o de la intervencion.

Los pasos a seguir para elaborar el ar-
bol de objetivos son (Medina, 2009):

1. Se cambian las dificultades del ar-
bol de problemas por soluciones (u
objetivos).

2. Se establecen relaciones de causa-
lidad de las soluciones, de manera
que tengan significado.

3. Si es oportuno, se eliminan o se
agregan soluciones para delimitar
apropiadamente la situacion anali-
zada con el fin de obtener resulta-
dos deseables y factibles.

4. Se revisan las relaciones de causa-
lidad para asegurarse de que tie-
nen sentido.

2.3 Matriz de Resultados
(Herramienta 6)

La matriz de resultados (Figura 12) sin-
tetiza las acciones que se van a realizar
para lograr los objetivos deseados. Esta
matriz debe contener como elementos
minimos el objetivo, las acciones ne-

Figura 11 Ejemplo de un Arbol de Objetivos para las AIR de la

Selva Lacandona

Solucién al problema central =%

Ingresos elevados de los

pobladores de la Selva

Lacandona

|

Conformacién de una Canasta
de Bienes y Servicios de la
Selva Lacandona

Productos de las AIR Desarrollo de
circuitos cortos de

comercializacién

de buena calidad
comercial

Venta de servicios
complementarios del
territorio (agro-
turismo)

Produccién AIR suficiente
para detonar una
actividad econdémica

Elevadas capacidades
gerenciales de los
productores de las

AIR

Desarrolio de

inversiones en capital
fisico y humano

Nuevas acciones derivadas de la revision

Fuente: Elaboracion propia.
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cesarias para realizarlo, los indicadores
de logro, medios de verificacion y los
supuestos.

En la primera columna (Medina, 2009),
se incluye la “Descripcion del proyecto”
0 resumen narrativo que se compone
del objetivo general, objetivo especifico
y actividades. Cada elemento define un
renglon de la matriz, guardando una
relacion vertical entre ellas. Es decir, el
conjunto de actividades permite el logro
de un objetivo especifico y el conjunto
de objetivos especificos contribuye al ob-
jetivo general.

En la segunda columna, se presentan
los indicadores de desempefio que mi-
den el grado en el que se logra cada
una de las metas de los principales ele-
mentos del proyecto (objetivo general,
objetivo especifico, actividades). Los

indicadores son especificos para cada
elemento.

En la tercera columna de la matriz se
presentan los Medios de Verificacion
de los indicadores que consisten en las
fuentes de informaciéon o mecanismos
que seran empleados para recoger da-
tos y para elaborar o reportar cada in-
dicador en el correspondiente renglon
de la matriz.

Finalmente, en la cuarta columna de la
matriz se describen los Supuestos, que
son factores externos asociados con los
elementos principales del proyecto y
que se requieren para que se cumpla o
contribuya con los objetivos del nivel
inmediato superior (por ejemplo, los
supuestos que se necesitan para que al
realizar las actividades, se logren los re-
sultados).

Tabla 1. Ejemplo de una Matriz de Resultados para el SIAL

Nopal tuna (fruta)

Resumen narrativo

| Indicadores

| Medios de Verificacion

| Supuestos

Objetivo General: Incrementar
los niveles de ventas de nopal

Incremento de las ventas de
nopal de Hidalgo. Meta: 5% anual

Registros contables de la
cooperativa

Las preferencias de los con-
sumidores se mantienen

Objetivo especifico 1: Mejora
continua de la calidad del
nopal

Reduccién de devoluciones por
pérdidas. Meta: 5% anual

Registros comerciales de la
cooperativa

No existen eventos climatologi-
C0S ni sanitarios extremos

Actividad 1.1 Control de

Campafias anuales para el con-

Registros de campanias sani-

No existen eventos climatoldgi-

manejo y practicas del cultivo
de tuna

cuidado del producto al afio
Meta: 2 campaas por afio

cooperativa

plagas y enfermedades en trol de plagas y enfermedades. | tarias de la cooperativa C0S ni sanitarios extremos

lazona Meta: 2 campafias por afo

Actividad 1.2 Renovacion de plantulas Registro de productores y No existen eventos sociales,

Renovacion de plantulas Meta: 5% anual compras de plantulas climatoldgicos ni sanitarios
extremos

Actividad 1.3 Mejora del Campafias para el manejo y Registro de actividades de la No existen eventos sociales,

climatoldgicos ni sanitarios
extremos

Actividad 1.4. Mejora del
manejo post-cosecha de la
tuna

Talleres para los socios de la
cooperativa sobre manejo y
cuidado postcosecha

Meta: 2 talleres por afo

Registro de actividades de la
cooperativa

No existen eventos sociales,
climatoldgicos ni sanitarios
extremos
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2.4 Matriz de Preferencias de
Proyectos (Herramienta 7)

Una matriz de preferencias de proyec-
tos se construye a partir de las diferen-
tes actividades enlistadas en la etapa
anterior. Una vez que se sabe que es
lo que se quiere hacer, se analiza la
temporalidad de las intervenciones asi
como la viabilidad politica, institucio-
nal y econémica. De esta manera, se
ordenan y se priorizan aquellas que
resultan mas factibles de poder con-
cretizarse en un periodo de tiempo
realista, ordenando las actividades
que requieren de acciones previas.

También es posible aplicar esta ma-
triz en la priorizacion de los bienes y
servicios que conformaran la CTByS
0 qué circuito de comercializacion es
mas conveniente para los propositos
del territorio.

En el ejemplo (Figura 12), un grupo
de productores ganaderos identifico
posibilidades para mejorar la calidad
de sus productos. El ejercicio permite
ordenar aquellas actividades que son
prioritarias y eliminar aquellas que no
son viables debido a sus altos costos
0 que no se relacionan directamente
con el objetivo planteado.

Figura 12. Ejemplo de una Matriz de Resultados para un SIAL

ganadero

Factibilidad

Objetivo Actividades Propuestas Economica
Taller de asesoria para la
iformalizacion de las productoresy
imanejo: 520,000 por tallercon

icapacidad para 50 productores por

Social

Formalizacidn de los
| productores |

Orden de
ejecucio
Prioridad

Politica n

Campafias de control
sanitario y promocién de

Fuente: Elaboracion propia.

vez Si Si Si 1 Alta
Dotacion de infraestructura para Infraestructura productiva
lestabulado animal (20 establos por
lafio)

Si Si Si 3 Media Capacitacién sobre

alimentacién y control

ICapacitacion sobre alimentacidny animal
icontrol animal para evitar
lenfermedades (Anual) $30,000

Si si Si 4 Media Entrega de ganado de raza

Mejorarla calidad Entrega de material genéticoy l I
de los productos icabezas de ganado certificados: o
pecuariosy de 51021000 por productor pars 50 Rueda de negocios con
transf jon [productonesporafio No si Si s Media | potenciales compradores
locales iICampafias de controles sanitariosy 4

ipromocion de buenas practicas,
pecuarias (anual) US$50,000 Si Si Si 2 Alta Obtencién de
IConstruccién de un rastro TIF | certificaciones
USS2,000,000 No No No 8 Baja
[Estudio de la demanda de productos
pecuarios a nivel internacional: Construccion de un rastro
US$50,000 No No No d Baja | TIF x
\Aprovechamiento de residuos sélidos
ide origen animal: US$500,000 NoO No No 10 Baja =
IRueda de negocios con potenciales Estudio para la exportacién
compradores de carne: US$25,000 |
ipor afio No si Si 6 Media
lIObtencion de certificacion de buen 2
imanejo de ganado animal: Apmvech’amlentfx y buena
US5100,000 No Si si A Media [ | manejo ambiemtal
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2.5 Plan de Negocios
(Herramienta 8)

El plan de negocios es un documento
que sintetiza los elementos anteriores
(qué se va a realizar y como), pero que
ademas incluye el flujo financiero de
las actividades que se van a desarro-
llar. De esta manera, se puede analizar
la viabilidad econémica-financiera de
las actividades y mostrar las estrate-
gias que se tendran para implementar
las actividades que generen ingresos a
la asociacion.

Existe una serie de modelos de plan
de negocios, pero en esta guia se con-
sidera que existen dos elementos cen-
trales: la estrategia comercial (4P) y el
analisis econémico-financiero.

La estrategia comercial fue abordada
en el primer capitulo de esta guia e

incluye tener claridad respecto a los
bienes y servicios que se van a ofrecer.
En esta etapa, se puede hablar indis-
tintamente de un bien, conjunto de
bienes o “canasta territorial de bienes
y servicios”. La CTByS va a permitir
una valorizacién conjunta del sistema
en un territorio dado.

Un ejemplo de plan de estrategia co-
mercial para desarrollar una canasta
de bienes y servicios se presenta para
una zona lechera, donde ademas hay
tiendas queseras. Aqui, los productos
lideres son los lacteos (quesos), pero
pueden promover la venta de otros
productos complementarios como
chocolates, galletas, mermeladas de
fruta, miel de abeja, entre otros que el
territorio genere. También se pueden
incluir servicios como rutas turisticas
de produccion de queso o el agrotu-
rismo.

Figura 13. Ejemplo de Estrategia comercial para una CTByS

Producto: CTByS de una zona lechera
Productos lideres: lacteos y derivados

Productos complementarios: chocolates,
galletas, mermerladas, agroturismo

Precio: $100 por kilo de queso, $20 paquete
de galletas $30 paquete de mantequilla, $50
miel de abeja

Plaza: Turistas y visitantes de Cajamarca con
venta directa (CCC) por medio de tiendas
queseras (Cajamarca) y redes (costa del Peru)

Promocion: Difusidon por medio de folletos ,

mensajes publicitarios en radio y television.

Ademas se cuenta con una pagina web y un
punto de promocion en el aeropuerto

Elaboracién propia a partir del Caso SIAL: Queserias Rurales de Cajamarca, Peru.
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La estrategia comercial va acompa-
Nada del andlisis econémico—finan-
ciero de la actividad, que contempla
tanto los ingresos generados por la
venta del bien o servicio como los cos-
tos asociados a generar el bien o servi-
cio. La idea es poder comparar ambos
flujos para determinar si la actividad
resulta factible para generar ingresos.
Para ello, se pueden emplear diferen-
tes variables como el Valor Presente
Neto (VPN) que permite comparar flu-
jos en el tiempo durante un momento
y la relacién ingreso y gasto (IG) que
analiza que tipo de variable resulta
mayor.

En el ejemplo siguiente (Tabla 2) se
presentan los flujos de ingresos y gas-
tos de una actividad turistica como la
visita de la “Ruta del Café”.

Como se aprecia en el Tabla 2, se compa-
ran los flujos en el tiempo y se analizan en
el valor presente. Es decir, se asume que
el dinero “presente” tiene un mayor valor
que el dinero “futuro” por los intereses
que este podria generar. Los ingresos son
mayores que los gastos generados.

De otro lado, la relacion beneficio/
costo al ser mayor a 1 indica que los
beneficios son mayores a los gastos ge-

Tabla 2. Ejemplo de Analisis Econémico de |la Ruta el Café

Conceptos Ao 1 Ao 2 Ao 3 Aiio 4 Ao 5 Total
Ingresos: $720,000 $720,000 $720,000 $720,000 $720,000 $3,600,000
Ventas de entradas (7,200 x $100)
Venta de derechos por fotografias $10,000 $10,000 $10,000 $10,000 $10,000 $50,000
(500 x $20)
Total Ingresos $730,000 $730,000 $730,000 $730,000 $730,000 $3,650,000
Gastos
Salarios (2 guias) $360,000 $360,000 $360,000 $360,000 $360,000 $1,800,000
Publicidad $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $75,000
Mantenimiento de sefiales $12,000 $12,000 $12,000 $12,000 $12,000 $60,000
Comunicaciones $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $30,000
Limpieza $10,000 $10,000 $10,000 $10,000 $10,000 $50,000
Pagina web $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $75,000
Vigilancia $120,000 $120,000 $120,000 $120,000 $120,000 $600,000
Total Gastos | ¢538000| $538000| $538000| 538000 538000 $2,690,000
Utilidad (pérdida) neta $192,000 $192,000 $192,000 $192,000 $192,000 $960,000
(Ingresos — Gastos)
Valor Presente Neto (10%) $727,8311
Relacion Ingresos/Gastos | 1.35 | | | | |

16. El Valor Presente Neto se define como la diferencia entre los ingresos actualizados y los gastos actualiza-
dos calculados a una determinada tasa de descuento (en el ejemplo, es de 10%). Para ello, se obtienen los
ingresos y gastos de cada aio de vida del proyecto, se define la tasa de descuento de referencia y se apli-
can los factores de descuento para cada afio. Un valor positivo indica un retorno de la inversion superior
a las inversiones realizadas.
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nerados y por lo tanto el negocio que
se quiere emprender resulta rentable.

2.6 Proyecto de Inversion
(Herramienta 9)

Los proyectos de inversion son herramien-
tas que sintetizan los costos y beneficios
asociados a colocar capital en una accion
determinada para generar flujos de ingre-
sos futuros, es decir, analiza los rendimien-
tos futuros que se pueden obtener.

A nivel de una empresa rural, estas
inversiones pueden estar ligadas al
mejoramiento de infraestructura, pro-
cesos productivos, capacitacion, entre
otras actividades, que tienen un im-
pacto directo sobre el desarrollo de
los bienes y servicios que se generan.
También pueden estar ligadas a en-

contrar nuevas formas de comerciali-
zacion (circuitos cortos, tiendas, etc.).

En la elaboracion de un proyecto de in-
version, deben compararse los costos
(montos invertidos) sobre las utilidades
que genera (beneficios). Al igual que en
los planes de negocios, se deben evaluar
con herramientas financieras que permi-
tan inferir si vale la pena realizar el es-
fuerzo.

En el ejemplo (Tabla 3) se ilustra un plan
de inversion para construir un salén que
permita hacer demostraciones y expo-
siciones de fotografias para ilustrar el
proceso de siembra y secado de café. Lo
anterior, permitiria recibir 35% mas de
visitantes anuales porque ampliaria los
servicios y atracciones del lugar, ademas
de permitir un mayor flujo de turistas.

Tabla 3. Ejemplo de Plan de Inversion

Objetivo:
Justificacion

Incrementar el niimero de visitantes en la Ruta del Café, en una tasa de 20% por afio.
Para poder incrementar el nimero de visitantes, se debe mejorar la infraestruc-

tura que permite contar con salones demostrativos sobre el procesamiento del
café. Ademas, a fin de poder contar con una buena atencion, se requiere de al
menos un guia de turistas adicionales.

Conceptos Ao 1 Aiio 2 Aiio 3 Ao 4 Ao 5 Total

Costo de la inversion:

- Construccién del salén $200,000 $200,000
demostrativo

- Mantenimiento del salon $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 $80,000

- Personal adicional (1 guia) $180,000 $180,000 $180,000 $180,000 $180,000 $900,000

Total Inversiones $380,000 | $200,000 $200,000 $200,000 $200,000 $1,180,000

Beneficios de la Inversion:

- Ingreso de turistas adicionales $252,000 $252,000 $252,000 $252,000 $252,000 $1,260,000

(35% de 7,200 = 2,520 turistas

adicionales por afio pagando

$100 por entrada)

Total Ingresos generados $252,000 $252,000 $252,000 $252,000 $252,000 $1,260,000

Beneficio (pérdida) neta -$128,000 $52,000 $52,000 $52,000 $52,000 $80,000

Valor Presente Neto (10%) $33,484.6

Relacion Gosto/Beneficio 1.0363

Fuente: Elaboracién propia
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En este caso, durante el primer afio, ha-
bra un flujo negativo de dinero por el alto
costo de la inversion inicial, que ademas
estara acompanado de la contratacion de
personal. No obstante los flujos futuros
de visitas permiten cubrir esta inversion,
por lo cual resulta rentable. Ello se refleja
en un Valor Presente Neto positivo, em-
pleando una tasa de descuento de 10%.

De otro lado la relaciéon costo-benefi-
cio muestra que por cada peso mexi-
cano invertido, se obtendran 0.0363
pesos de ganancia futura.

2.7 Propuesta de politicas publi-
cas (Herramienta 10)

Las propuestas de politicas publicas se
construyen con base en el analisis efec-
tuado en las etapas anteriores. Para ello,
se retoman los problemas que afectan
al Sistema pero que no pueden ser re-
sueltos por los propios actores y estan

ligados al marco normativo e institu-
cional. Los procesos de Dinamizacion
Econ6mica de los Territorios Rurales
deben contar con el apoyo directo de
las politicas ptblicas como una forma
de impulsar y permitir una mayor per-
meabilidad e impactos de estas accio-
nes, pues estos procesos no se activan
solo a partir de la confluencia de inte-
reses y acuerdos entre los actores eco-
noémicos del territorio.

A partir de ello se debe identificar a
quién afecta el problema, que institu-
cion o instituciones tienen injerencia en
el tema, analizar si existen acciones en-
caminadas a este tema y ver porque no
se han implementado vy justificar porque
impacta de forma negativa. Es necesario
aclarar que los actores de la empresa o
del Territorio no podran hacer la politica
pero podran proponerla a través de las
instituciones gubernamentales que seran
invitadas durante los diferentes talleres.

Figura 14. Ejemplo de Propuesta de politicas publicas

Problema identificado s

Poblacién afectada Tabasco

Instituciones que podrian
contribuir a resolverlo

controles

Fuente: Elaboracion propia.

*Alta presencia de plagas y enfermedades que afectan al

*Productores de cacao de los estados de Chiapas y

*SENASICA: control de plagas
*INIFAP: tecnologias para evitar la expansion de la plaga

*SENASICA : Sanidad vegetal: desarrollo de campafias y

 Para poder incrementar la produccion y la calidad del cacao en Chiapas se
requiere reducir la presencia de plagas y enfermedades. Atin cuando estos
son esfuerzos que pueden hacerse por productor, es necesario contar con
una politica que tenga una cobertura estatal a fin de evitar la expansién y el
contagio de plagas.
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Resultado esperado: Al finalizar
esta etapa se cuenta con una estrate-
gia para el desarrollo econémico del
territorio. Las herramientas de plani-
ficacion permiten evaluar alternativas
e identificar las acciones necesarias.
En esta etapa se analizan también las
acciones, bienes y servicios que seran
ejecutados en la siguiente etapa.

Etapa 3: Implementacion de
actividades

Una vez que se cuenta con los diferen-
tes elementos del diseno y se han eva-
luado las diferentes alternativas que
constituyen la estrategia econdémica se
llega a la etapa 3. Esta etapa consiste
en implementar y poner en marcha las
actividades programadas, es decir, se
va a concretizar la canasta de bienes y
servicios ofrecidos por el territorio, los
circuitos cortos de comercializacion
para mejorar el acceso a los mercados
y las diferentes inversiones necesarias
para detonar la dinamizacion econo-
mica del territorio.

Objetivo etapa 3: Implementar las
actividades que detonaran la dinami-
zacion economica del territorio.

Descripcién: La implementacion de
actividades concretiza las acciones pla-
nificadas en la etapa anterior, en donde
se analizaron y evaluaron las diferen-
tes opciones posibles para detonar una
dinamizacion economica del territorio.

La dinamizacion economica del territo-
rio tendra como resultado una CTByS

Cuaderno de trabajo 17

que se traduce por la oferta conjunta,
articulada y coordinada de los diferen-
tes productos y servicios que se pue-
den generar en el territorio. El lograr
la conformaciéon de una CTByS tam-
bién depende de otros factores inter-
nos y externos como: las capacidades
organizativas y de incidencia de los ac-
tores econémicos territoriales para la
implementacion de la canasta, las pre-
siones sociales del contexto por una
demanda diversificada, el éxito en la
construccion de redes entre producto-
res y consumidores, la conformacion
de politicas publicas adecuadas, entre
otros; ver Herramienta 9.

Asi, en esta etapa se ejecutan los di-
ferentes planes de negocios e inver-
sion que se planificaron en la etapa
anterior. No debe olvidarse que estos
planes de negocio e inversion estaran
orientados a reforzar la oferta actual de
bienes y servicios del territorio, a en-
riquecerla o eventualmente renovarla
con miras a maximizar los beneficios
colectivos dentro de un periodo deter-
minado de tiempo. Una forma de lo-
grarlo es mediante la conformacion de
Circuitos Cortos de Comercializacion,
ver Herramienta 10.

Resultado esperado: Como resul-
tado de las actividades programadas y
su implementacion (proyectos econo-
micos y planes de inversion) se tiene
un proceso que permitira el enriqueci-
miento de la CTByS (Figura 15).

De un lado, los proyectos econdémicos
como son los sellos, las certificaciones,



los negocios, los circuitos cortos de co-
mercializacion, entre otros, permitiran
incrementar las ventas del territorio;
mientras que los planes de inversion
pueden ademds contribuir con la re-
duccion de costos, por medio de una
mejor organizacion, capacitacion, in-
fraestructura, formas de procesos, en-
tre otros. Asi, después de emprender
los diferentes pasos para la activacion
econdémica del territorio, se puede te-
ner una CTByS “activada” y que sera
beneficiada en el tiempo por las accio-
nes colectivas econdémicas.

En esta etapa podemos iniciar la puesta
en marcha de los proyectos de inversion
o planes de negocio que se definieron.
Para ello, se requiere de la identificacion

de fuentes de financiamiento (bancos,
ONG’s, apoyos gubernamentales, etc.)
en caso de ser necesario; ademas, se de-
beran ajustar los proyectos acorde a los
requisitos para el financiamiento. Estas
modificaciones deberan ser consultadas
con los actores involucrados y realizadas
de manera participativa e incluyente.
Una vez conseguido el financiamiento,
se puede considerar que la puesta en
marcha ha iniciado.

Etapa 4: Evaluacion y ajuste
de propuestas

La evaluacion permite analizar el lo-
gro de los objetivos y ademas proponer
ajustes de propuestas a partir de la re-
troalimentacion del andlisis efectuado.

Figura 15. Implementacion de las acciones para la
dinamizaciéon econémica

Recursos del territorio

Activacion
del territorio

CTByS inicial

Proceso de Dinamizacion
econdmica

Acciones colectivas econémicas:
Inversiones (infraestructura, capacitacién, fortalecimiento,
organizacional ).
¥ Proyectos (Planes de negocios, sellos territoriales,
organizacién de ferias, marcas colectivas, )
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Esto ayuda a reorientar las acciones y
garantizar el éxito o alertar sobre los
aspectos a mejorar, también permite
analizar si los logros se hicieron con la
menor cantidad de esfuerzos o requirie-
ron mayores acciones que las previstas.

Es decir, en esta etapa se evaluara si las
acciones programadas para generar una
CTByS funcionaron como estaban pro-
gramadas vy si los planes de negocios e in-
version tuvieron los impactos esperados.

Objetivo etapa 4: Evaluar las activi-
dades econémicas emprendidas por los
actores del territorio para encontrar
areas de mejora que permitan una ma-
yor eficiencia y eficacia de las mismas.

Descripcion: La evaluacion permite re-
visar las acciones llevadas a cabo y los
logros alcanzados, asi como el impacto
que pudiera tenerse sobre los diferentes
actores. A partir de ello, se pueden hacer
ajustes respecto a: la inclusiéon de nue-
vas acciones, mayor esfuerzo en accio-
nes existentes, reducir acciones, incluir
a nuevos actores, revisar presupuestos,
incluir nuevos problemas o retos a afron-
tar, evitar las duplicidades de esfuerzos.

Es asi que con la participacion de los
diferentes involucrados en el proceso
se puede realizar una evaluaciéon par-
ticipativa, pero que se apoye sobre los
resultados hallados en una evaluacion
externa. La ventaja de una evalua-
cion externa es que permite que un
agente externo revise la planeacion,
operacion y ejecucion de actividades
sin tener un mayor involucramiento o
parcialidad con los resultados.

Cuaderno de trabajo 17

A partir de los resultados de la eva-
luacion, es posible construir un nuevo
diagnostico, que insume los logros de
la etapa concluida hacia un futuro de
mediano y largo plazo. Por ello, per-
mite el cierre del ciclo del proyecto,
pero también la apertura de otro ciclo.

Resultado esperado: Evaluacion de
actividades econdmicas en el territorio.

Herramientas: Existen dos herramien-
tas como son la evaluacion externa y la
evaluacion participativa que se comple-
mentan entre si. La primera se realiza
a partir de entrevistas con informantes
clave vy, si es posible, con entrevistas re-
presentativas sobre los diferentes actores,
de manera que los resultados puedan ser
inferidos hacia el resto de la poblacion.

4.1 Evaluacién externa de re-
sultados del proyecto

La evaluacion externa permite analizar
el cumplimiento de los objetivos y accio-
nes planteados en el diseno del proyecto
o programa. De esta manera se analiza si
se cumplieron con los indicadores plan-
teados, se respetaron presupuestos, la
operacion de las acciones fue fluida, etc.

Existe una serie de metodologias y conte-
nidos que pueden ser abordados durante
una evaluacion, pero las principales se
centran en describir el proyecto, la forma
de operar y los resultados alcanzados. Para
elaborarla se consultan los documentos
del proyecto (diseno, estado de cuentas,
formatos de operacion) y también se rea-
lizan entrevistas con los diferentes actores
involucrados para obtener informacion re-
levante respecto a la operacion del mismo.



En la figura 16 se ejemplifica una pre-
sentacion de resultados de una evalua-
cion externa al Proyecto Biopacifico.

Se detallan los objetivos para cada una
de las areas tematicas del Proyecto, el
grado de cumplimiento de los objetivos

Figura 16. Ejemplo de Resultados de un proyecto

Resumen de Logros por Area Tematica

Objetivos por Area Temética Grado de Rasgo Sobresaliente
Cumplimiento
Area a Conocer
Obietivo Inmediato 1: Elaborar un diagndstico basico especializado de | satisfactorio | EI PBP ha producido importante informacion
los factores fisicos, bidticos y antrapicos que influyen en la conser- para el proceso de planificacion. Sera “apro-
vacion y manejo de la biodiversidad en la region, el cual servird como piada” por el Instituto de Investigaciones del
herramienta para la planificacion sectorial, regional y local. Pacifico.
Objetivo Inmediato 2: Determinar y caracterizar la biodiversidad del | satisfactorio | Excelente identificacion de Distritos Bio-
Choco Biogeografico colombiano y la estructura y funcionamiento geograficos y de sus caracteres generales:
de los ecosistemas de mayor singularidad, presentes en la region. como el de especies por taxas, etc.
Objetivo Inmediato 6: Aportar informacion para la Zonificacion satisfactorio | Excelente identificacion de Zonificacion Bio-
Ecoldgica de la Region del Choco y contribuir a la formulacion de geografica basada en cuencas hidrograficas; ha
estrategias para la proteccion de la biodiversidad y el desarrollo sido compatibilizada por PBP con otros sistemas
sostenible. de zonificacion disponibles (Zonificacion Bio-
geografica ajustada a Paisajes ecoldgicos).
Area Valorar
Objetivo Inmediato 3: Determinar en concertacion con las comu- satisfactorio | Destacamos el nimero reducido de expe-
nidades los usos actuales y potenciales de la biodiversidad y su riencias con recursos de la biodiversidad con
potencialidad econdmica para los habitantes de la region y para la miras hacia los mercados de exportacion (gj.,
Nacion. mariposas) o las de produccion sostenida de
animales silvestres.
Objetivo Inmediato 4: Formular y poner en marcha proyectos comu- | insatisfactorio
nitarios econdomicamente rentables mediante el disefio, experimen-
tacion y validacion técnica de modelos de manejo de bosques, utili-
zacion de areas dedicadas a la preservacion y sistemas alternativos
de produccion a partir de zoocria, piscicultura y agroforesteria.
Area Movilizar
Objetivo Inmediato 5: Lograr la participacion comunitaria, de insti- | altamente Destacamos la manera en que el PBP logrd
tuciones publicas y privadas, locales y regionales en la ejecucion satisfactorio | adaptarse a circunstancias cambiantes y
del proyecto y especialmente en los procesos de planificacion y concertar planes de trabajo conjuntamente
ordenamiento territorial que han de implementarse posteriormente. cON grupos comunitarios.
o Formacion del Equipo Ampliado
° Concertacion del POA95/97
Objetivo Inmediato 7: Fortalecer la capacidad de instituciones cientificas, | insatisfactorio | El PBP desarrollé un Centro de Informacion y
municipios, instituciones publicas y comunidades de la region, para la Documentacion y su Base de Datos Etnobiol6-
investigacion, manejo, defensa y aprovechamiento de la biodiversidad. gica, a las que cualquiera podia acceder.
Area Formular-Asignar
Objetivo Inmediato 9: Consolidar una base legal con relacion a la de- | satisfactorio | PBP ha tenido un papel importante en la
finicion de estrategias y politicas sobre la tenencia y uso de la tierra definicion inicial de estas dos problematicas
en el Pacifico colombiano y sobre la defensa de la biodiversidad en altamente complejas.
lo relacionado con regimenes de patentes y propiedad intelectual.
Objetivo Inmediato 10: Establecer el Plan de trabajo para la Segunda | altamente El Instituto de Investigaciones Ambientales del
Fase del Proyecto. satisfactorio | Pacifico ha incorporado un gran porcentaje de
procesos y estructuras de decision del PBP a
través de su Plan Estratégico 1998-2002.

Fuente: Informe de la Evaluacion Externa Final. Proyecto
PNUD-GEF COL/92/G31. Proyecto Biopacifico (1992-1998).
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y por lo menos una cualidad por la cual
se otorga el grado de cumplimiento.

Unicamente el cumplimiento de dos
de los nueve objetivos del Proyecto
Biopacifico que se evaluaron, fueron in-
satisfactorios, otros dos como altamente
satisfactorios y el resto tienen un grado
de cumplimiento satisfactorio. Es decir,
si se desea continuar a futuro, debe ha-
cerse especial énfasis para revertir los
resultados insatisfactorios por medio del
analisis de los problemas encontrados.

4.2 Taller participativo de pre-
sentacion de resultados

En esta ultima accion, se presentan y
discuten los resultados de la evaluacion

externa con miras a adoptar medidas
que permitan un mejor desarrollo eco-
noémico. Se puede organizar un taller
con los diferentes actores que tenga una
estructura de: presentacion de la evalua-
cion, discusion de los resultados, defini-
cion de una nueva etapa del proyecto.

Una vez que el evaluador presenta los re-
sultados y hallazgos de la evaluacion, se
genera una discusion al interior del grupo
que se centra entre el proyecto planeado
y los resultados alcanzados. Lo anterior
permitird iniciar una nueva etapa del pro-
yecto, con diferentes metas y objetivos

Concluido este ejercicio se cierra
el primer ciclo y se da inicio a uno
nuevo, con el diagnostico, seguido por

Figura 17. Ejemplo de sintesis de presentacion de resultados

Presentacidn de resultados

I

sDisefio del proyecto
*Operacion del proyecto
*Resultados obtenidos

*¢Estamos satisfechos con nuestros resultados?
*¢Qué problemas encontramos durante el
proyecto? ¢(Como lo solucionamos?

*¢Ocurrio algo que no contemplamos en el
desarrollo del proyecto?

=¢Los recursos fueron suficientes?

*¢Que sigue ahora? { Qué debemos reforzar? {Que
logros ya fueron alcanzados?

gl Nueva etapa del proyecto

s/Hacia donde queremos llegar?
*¢Donde estamos?
s¢Qué nos falta?

Fuente: Elaboracion propia

Cuademo de trabajo 17

gl Presentacion de resultados

*Disefio del proyecto
*Operacion del proyecto
*Resultados obtenidos

g Discusion g

*No logramos alcanzar la meta establecida

sAlgunos productores decidieron abandonar la
cooperativa porgue les ofrecian un mejor precio
por el producto. Decidimos establecer contratos
de compra y venta anticipada

* La época de lluvia se atraso y afecto el cicle
productivo

*Necesitamos mas inversion para un mejor
almacenamiento y empaque.

sNecesitamos hacer alianzas con otros
productores y mejorar el area de comercializacion
y distribucion para llegar a nuevos mercados

g Nueva etapa del proyecto —

*Queremos incrementar nuestras ventas

* Se incrementaron las ventas en 5% cuando
pensamos llegar a 15%

*Necesitamos encontrar nuevos mercados,
favorecer la comercializacion directa




el diseno, implementacion y nueva
evaluacion.

¢Cuando concluye la
dinamizacion economica de
los territorios rurales?

El proceso de dinamizacion econo-
mica de los territorios rurales sigue
un circulo virtuoso. Una vez que se
evalian las acciones realizadas en un
periodo determinado, es posible que
los actores encuentren nuevas inquie-
tudes o emprendimientos a realizar y
sigan nuevamente con la etapa 1 de
diagnostico. Es decir, en la etapa 4 de
evaluacion, se muestran los logros
alcanzados pero también sirve para
encontrar nuevas areas de trabajo a
futuro.

Lo anterior se consolida como un
proceso de desarrollo sustentable,
en el cual en cada periodo se siguen
nuevas acciones para un mejor desa-
rrollo del territorio en un horizonte
de tiempo indeterminado. Es posible
también que los actores al finalizar
el proceso se encuentren satisfechos
con las acciones emprendidas y de-
cidan continuar por diferentes cami-
nos, dando fin al ciclo colectivo.

Es por ello que no se puede estable-
cer un periodo de tiempo para el fin
del ciclo, sino que ello dependera de
cada territorio y de los problemas
que estaran enfrentando en cada
momento.
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Seccion 2.
Caja de Herramientas
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Herramienta 1: Talleres
participativos para la
definicion de problemas

Los talleres participativos sirven para
involucrar a los diferentes actores en
las actividades del estudio, son espa-
cios de reunion dinamicos. Esta acti-
vidad tiene como objetivo delimitar
el problema econémico que se espera
sea resuelto, involucrar a los diferen-
tes actores y realizar un mapeo de los
principales actores, su vinculacion y
ubicacion dentro del territorio.

Un problema en el sector de estudio es
una situacion o estado que afecta a un
grupo o unidad de analisis (poblacion,
territorios o areas) desde la perspec-
tiva con la que se estd estudiando al
sector (FAO, 2014). Es decir, es una si-
tuacion negativa actual que se espera
revertir por medio de acciones (por
ejemplo tener bajos ingresos o mala
calidad del producto). En ese sentido,
se debe evitar que sean: improvisados,
superficiales, apresurados, excluyen-
tes, impuestos, manipuladores y faltos
de compromiso.

Cuaderno de trabajo 17

En primer lugar, para llevar a cabo
un taller participativo exitoso, debe-
mos realizar un analisis de los acto-
res que consiste en identificar a las
personas, grupos o instituciones que
puedan tener algin vinculo en el
sector o area de estudio, con el fin
de optimizar los beneficios sociales
y limitar los impactos negativos que
puede provocar una intervencion
gubernamental en el sector (FAO,
2014). Este analisis se realiza si-
guiendo los siguientes pasos:

1. Identificar a los actores relevantes
del sector o territorio,

2. Categorizar a cada uno de los acto-
res seguin el grupo al que pertenece
(gobierno, productores, poblacion,
académicos, investigadores, em-
presarios, etc.),

3. Identificar cudles son los proble-
mas percibidos por los actores,

4. Identificar las necesidades y los in-
tereses para cada grupo,

5. Conocer los potenciales o medios
desaprovechados actualmente
que, mediante su activacion per-
mita una mejora de la situacion o
resuelva algiin problema,



6. Clasificar a los grupos de actores
de acuerdo a si es beneficiario,
opositor, ejecutor, colaborador,
financiador, etc. del programa o
proyecto. A esto le podemos lla-
mar la postura.

Para simplificar los pasos anteriores
se recomienda la construccion de una
matriz de involucrados (Tabla 4).

Una vez que se han identificado los
actores potenciales, se les puede con-
vocar a un taller, clarificando el obje-
tivo y sefialando que se realizara de
manera inclusiva, resaltando la im-
portancia de contar con ellos.

Durante el taller, se pueden realizar
mesas de trabajo para construir la
delimitacion del problema. Algunas
preguntas que pueden guiar esta cons-
truccion son:

1. ¢/Qué problemas tiene el territo-
rio o sus actores que no permiten
maximizar los beneficios econo-

2. ¢Qué tan grande es el problema?

3. ¢Quiénes son los afectados por el
problema?

4. (¢En cuanto tiempo se podria resol-
ver el problema?

5. ¢Qué rol podrian tener los actores
en la resolucion del problema?

Para esto se puede realizar una lluvia
de ideas, que es una forma de obtener
informacion rapida y participativa en
la que los actores directamente relacio-
nados en la problematica del territorio.
Recopila mas abiertamente todas las
ideas y percepciones de los participan-
tes. Es un método que ocupa muy poco
tiempo y recursos en su realizacion.

Para realizar la lluvia de ideas es ne-
cesario introducir una pregunta deto-
nante, esto pude ser a través de una

micos?
Tabla 4. Matriz de involucrados
Grupos | Problemas | Necesidades /intereses | Potencialidades | Postura
Pescadores Bajos ingresos pes- Aumentar los niveles Pueden manejar los Buscar proyectos
queros de captura o buscar un | recursos para incrementar el
mayor valor agregado Son necesarios para la | valor agregado de sus
por los productos estabilidad econdmica y | productos
social de la zona
Gobierno Elevar la productividad | Propiciar el desarrollo Cuentan con Programas | Buscar una solucion

pesquera del pais

economico- sustentable
del pais

de apoyo

consensuada para el
aprovechamiento sus-
tentable de la pesca

Ambientalistas

Reducir la sobreexplo-
tacion pesquera de la
zona

Contribuir a la conser-
vacion marina

Cuentan con metodolo-
gias para monitorear el
ecosistema marino

Apoyar el aprove-
chamiento sustentable
de recursos pesqueros

Fuente: Elaboracion propia
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pizarra. Los participantes deberan es-
cribir sus ideas en torno a la pregunta
detonante en tarjetas para que el fa-
cilitador del taller pueda reunirlas.
Aquellas tarjetas entorno a una misma
idea seran eliminadas, previo acuerdo
con los participantes, y sera redactada
una nueva tarjeta con la participacion
de todos. Por ultimo, se debe decidir
qué camino tomar en torno al resul-
tado obtenido (Geilfus, 2002).

El resultado esperado de este taller es
tener identificada la problematica del
territorio. Para ello es recomendable
apoyarse en el analisis FODA vy el ar-
bol de problemas, metodologias con-
tenidas en esta Guia.

A partir de los resultados del taller,
es factible elaborar los cuestionarios
0 entrevistas para captar informacion
que sea necesario verificar como as-
pectos econémicos, sociales, cultura-
les y ambientales, entre otros que den
mayores elementos sobre la dimen-
sion del problema.

Herramienta 2: Analisis FODA

Elanalisisde Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA)
es una herramienta de diagnéstico,
analisis y reflexion que promueve la
participacion y produce un resultado
accesible para distintos actores. El cua-
drante FODA (resultado del proceso)
es una sintesis realista que integra
distintas perspectivas de las condicio-
nes que perciben los actores clave.

Cuaderno de trabajo 17

Un FODA responde cuales son las
ventajas (Fortalezas), alternativas
(Oportunidades), desventajas o defi-
ciencias (Debilidades) y riesgos externos
(Amenazas) que determinan la situacion
actual del territorio que es analizado.
Esta herramienta se puede aplicar para
distintos sectores productivos, actores de
la cadena, niveles de organizacion o te-
rritorios, politicas aplicadas, etc.

El FODA puede construirse como parte
de un taller, donde se forman grupos
de trabajos integrando diferentes acto-
res. En cada uno de ellos se designan
un moderador y un relator. El primero
organizard y coordinard las labores del
grupo; mientras que el segundo inte-
grara y presentara los resultados del
trabajo del grupo. En cada grupo se de-
cidira la dinamica para llevar a cabo el
trabajo, aunque de preferencia se po-
dran tener tarjetas en las que los parti-
cipantes puedan escribir sus respuestas
en cada ocasion (ver adelante). Ademas
se tendra un papelografo (o rotafolios)
para integrar los resultados al final.

Un taller de analisis FODA puede ini-
ciar con la presentacion, por parte del
Promotor, de un breve diagnoéstico o
de los antecedentes que llevaron a la
realizacion del ejercicio. A continua-
cion se explica el procedimiento ge-
neral y se organiza a los grupos que
seran guiados por los coordinadores
seleccionados.

Las preguntas que orientan la formu-
lacion del cuadrante FODA pueden
ser:



FORTALEZAS: ;Cuales son las
ventajas que presenta la actividad?
¢Cudles son los elementos positi-
vos de los actores para desarrollar
la actividad?
OPORTUNIDADES: ;Cudles son
los elementos externos que pue-
den influir o afectar positivamente
el desarrollo de la actividad?
DEBILIDADES: ;Cuales son las
desventajas que presenta la acti-
vidad? ¢Cuadles son los problemas
que tienen los actores para desa-
rrollar las actividades?

AMENAZAS: ;Cudles son los
elementos externos que pueden
influir negativamente en el desa-
rrollo de la actividad?

Posteriormente, se realiza una siste-
matizacion de la informacion y se debe
entregar una matriz FODA consoli-
dada y validada con los actores de la
cadena. Esta informacion contribuye
a elaborar un plan de accién puesto
que se orienta a resolver las debilida-
des y potenciar las fortalezas existen-
tes, dentro de un entorno (Boucher y
Reyes, 2013).

Tabla 5. Ejemplo FODA de la Cadena nopal verdura en
Acelotla de Ocampo, Hidalgo

Fortalezas

Elevada capacidad de innovacion de los productores.
Adecuado aprovechamiento del agua (goteo y nebuli-
zacion).

Se comercializa un producto nutracéutico.

La zona cuenta con experiencia en la produccion.

Los productores usan técnicas de produccion organica.
Los productores cuentan con la capacidad de almace-

nary conservar la produccion (romper temporalidad).

Amenazas

Existe un envejecimiento en la poblacion rural.

Hay cada vez mas competidores.

Se presenta una mayor recurrencia de condiciones
medioambientales severas (heladas, sequia).

Existe una baja calidad fitosanitaria en la zona con la
elevada presencia de Plagas.

Fuente: Caracterizacion del SIAL nopal verdura y fruta en el estado de Hidalgo, México.
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Herramienta 3: Analisis de la
cadena de valor

El analisis de cadena de valor (ACV)
se constituye como una herramienta
que permite describir y caracterizar
los componentes o eslabones que inte-
gran la cadena de un producto o servi-
cio. En ella se detallan los actores que
desarrollan las actividades y la natura-
leza e intensidad de las interacciones
que se dan entre actividades funcio-
nales como son la produccion local,
las agroindustrias rurales, los sitios de
comercializacion de productos agroa-
limentarios, los servicios gastronomi-

cos y el consumo final.

)

2 L
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NN
5

&~

Las cadenas estdn compuestas por
una serie de actores o empresas que
interactiian para proveer bienes y ser-
vicios. El ACV analiza la creacion de
valor entre los eslabones, el cual se da
generalmente por la innovacion del
producto y procesos. En cada etapa se
reconoce la importancia econémica de
las relaciones entre cada eslabon para
la generacion y distribucion de bene-
ficios. Para realizar un ACV completo,
se debe elaborar un mapeo econémico
y un mapeo geografico.

El mapeo economico de la cadena
de valor es una herramienta que nos
permite identificar el papel que juega
cada uno de los actores que la con-
forman, saber qué relaciones e inter-
conexiones hay entre ellos, conocer
y comprender el flujo de produc-
tos, servicios, informacion y pagos.
También, gracias a esta herramienta
se puede mejorar la cadena de valor
en aquellos eslabones que se identifi-
quen como débiles.

Consiste en obtener, de manera parti-
cipativa con colaboracion de los distin-

Figura 18. Ejemplo de Cadena de Valor acotada al Turismo
Gastronémico

Productor primario;
productos
semitransformados

Acopiador
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Intermediario o
distribuidor
especializado

Visitante
(turista o
excursionista)

Hotel y

Restaurante




tos actores de la cadena productiva, un
modelo esquematico del sistema de pro-
duccion y comercializacion analizada,
donde el “mapa” obtenido implica iden-
tificar a los participantes y sus roles.

El primer paso en el andlisis del sis-
tema productivo es definir el flujo del
producto desde su estado primario,
pasando por su transformacion, lle-
gando a los consumidores.

Algunas preguntas que pueden apo-
yar el ejercicio de mapeo tendran que
ver con las siguientes categorias:

e Actores. ;Quiénes y como parti-
cipan?

e Costos. ;Cuales son cada uno de
los insumos y servicios necesario
para obtener el producto?

e Precios. ;CoOmo podemos poner
un precio? ¢(Quién es el cliente?

e Apoyos. (Quiénes han finan-
ciado y que sectores estan intere-
sados?

e Mercados. ;/Qué es y como fun-
ciona la oferta y la demanda de
este sector?

Para ello, se realiza una represen-
tacion de Schmitz , que permite es-
quematizar las relaciones de los
productores, asi como las trabas que
les impiden insertarse en la cadena.
Este modelo analiza los estableci-
mientos gastronémicos con un es-
quema que presenta las relaciones
horizontales hacia atras (con los pro-
veedores) y hacia adelante (con los
clientes) (Figura 19).
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Figura 19. Ejemplo del diagrama de Schmitz para el Sistema
Turistico - Gastronémico en Valle de Guadalupe

Entorno socio

cultural:

* Oferta
gastrondmica
enriquecida
Redes de
informacién

* Mecanismos
reguladores

* Reconocimiento
del territorio

Relaciones hacia

Relaciones
horizontales

El mapeo geografico consiste en ubi-
car espacialmente donde se encuentran
todos los actores de la cadena de valor.
Puede realizarse sobre un mapa del terri-
torio, utilizando marcadores diferencia-

Relaciones hacia

atrds

adelante

Personal

(Hoteles: 13;
Restaurantes:
8)

Productores
(5,585 UER)

de insumos

Otros

establecimientos de
venta de comida -

(restaurantes de
temporada)

Comercializadores

agroalimentarios

Proveedores de
equipo e
infraestructura

Establecimientos

gastrondmicos

(28 hoteles y 27 »

restaurantes)

CANACO
CANIRAC
PROVINO

Prestadores de
servicios publicos y
privados
*  Gobierno Local
(Ensenada)
*  Gobierno Estatal
(Baja California)
¢  Gobierno Federal
(México)
Banca privada
Vifiedos
Marketing
Servicios
educativos
(Universidades
de gastronomia)

Consumidor Final:

Visitantes

Turistas/excursionistas nacionales: $552.5 gasto promedio por persona
Turistas/excursionistas internacionales: $607.3 gasto promedio por persona

dos para cada grupo de actores, permite

conocer la distancia fisica entre actores
y por la cual se trasladan los productos.

Figura 20. Mapeo de la
cadena de valor de la tuna en

el estado de Hidalgo

Una vez se cuenta con los mapeos de
la cadena, la herramienta que permi-
tird elaborar el plan de inversion o el
plan de negocio es el marco logico que
sera descrito a continuacion.

Herramienta 4: Arbol de
Problemas

El arbol de problemas es un analisis que

permite identificar las causas y conse-

cuencias que tiene el problema central
identificado en la etapa de diagnostico.

Simbologia

Conten

El Colegio
2 delEstado
f de

Fuente: Caracterizacion del SIAL nopal verdura y fruta en el estado

de Hidalgo, México.
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Asi, a través de un diagrama se describe
el problema central como el “tronco”
del arbol, mientras que sus causas son
las “raices” y sus consecuencias son las
“hojas o frutos” del mismo.

Es la identificacion de los principales
problemas que afectan al sector o te-
rritorio de interés y sobre los cuales




se desea actuar. Se deben analizar las
causas y efectos a partir de la identi-
ficacion de un problema central y los
resultados de este analisis serdan resu-
midos en un arbol de problemas.

Existen varias formas de identificar
problemas, las principales son: la re-
vision de informacién documental,
entrevistas en campo, encuestas y ta-
lleres participativos. Es mediante estos
instrumentos que se pueden identifi-
car las situaciones negativas del sector

o territorio, para que una situacion

negativa pueda ser considerada un

problema, debe reunir las siguientes
caracteristicas:

a) Debe ser una situacion actual que
haya estado presente por lo menos
los dltimos cinco afios,

b) Debe ser una situacion que es po-
sible revertir mediante nuestra in-
tervencion.

El método para elaborarlo es la metodo-
logia del marco légico, consiste en el or-
denar las causas y los efectos detectados
en las etapas previas en un esquema de
arbol, donde el problema central es el
punto de partida y conforma el tronco
del arbol; las causas formaran las raices
y los efectos seran la copa.

e Primero se debe determinar el pro-
blema central, esté sera en el que
incidan todos los demds proble-
mas, lo que le confiere un carac-
ter global e integrado, por lo cual
constituye el tronco del arbol.

e Una vez identificado el problema
central, se deben identificar las

causas directas. Estas son las si-
tuaciones negativas que originan
directamente al problema central,
de igual manera, se identifican las
causas que dan origen a las causas
directas, de esta manera se confor-
man las raices del arbol.

e TFinalmente, se identifican los efec-

tos que causa el problema central.
Los efectos son las situaciones ne-
gativas que se colocan arriba del
problema central y conforman la
copa del arbol.

Figura 21. Esquema del arbol
de problemas

Problema central

Fuente: Elaboracion propia

Coémo redactar los problemas

Se deben describir problemas ac-
tuales que hayan tenido presencia
por lo menos durante los ultimos
cinco anos. Las situaciones nega-
tivas coyunturales quedan exclui-
das.

Se deben evitar las frases “No hay”
o “Falta de”, ya que de esta ma-
nera se esta describiendo lo que
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quiere hacerse, y no el problema
que existe.

- Evitar frases ambiguas que contiene
en si misma varios elementos. Esto
dificulta analizarlos uno a uno.

- Evitar utilizar frases que conten-
gan tanto la causa como su efecto.

- Finalmente, se debe cuidar la je-
rarquia y orden en que se colocan
los enunciados en el arbol. Esto se
realiza verificando que exista una
causalidad directa con el problema
que se analiza, como se detalle en
el siguiente ejemplo (FAO 2014).

Poblacion objetivo
Una vez que se tienen bien identifi-
cados los problemas y como se van

a solucionar, se deberd determinar a
qué poblacion es la que afectan estos
problemas y cudles son sus caracte-
risticas.

Primero se debe identificar a la po-
blacion potencial que es aquella que
presenta el problema identificado y
estd en las posibilidades del plan de
inversion atender. Para ello, se deben
establecer las caracteristicas que las
definen, por ejemplo, si el problema es
“los bajos niveles de comercializacion
de los productores de nopal en el es-
tado de Hidalgo” los criterios deberian
ser el nivel de ingresos, la cantidad co-
mercializada, la actividad econémica y
la ubicacion geoespacial.

Figura 22. Ejemplo de Arbol de problemas

Bajos ingresos de los productores de nopal verdura en Hidalgo <= Efectos
Decrecimiento del sector nopal verdura en el estado de Hidalgo b Problema central

Mal manejo productivo

Bajos niveles de
— capacitacién y
asistencia técnica

Productores con
tecnologias dispares
Infraestructura
e limitada para el uso
sustentable del agua

Alta presencia de
e plagasy
enfermedades

Alta dependencia de
intermediarios
Infraestructura

comercial deficiente

Organizacion
empresarial rural
deficiente

Oportunidades de
mercado interno
limitadas
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L] 1
Uso de canales de Alta vulnerabilidad frente a los
comercializacién deficiente efectos climatolégicos adversos

Instituciones publicas
desarticuladas del sector rural
Fuerte exposicién a

fenémenos climaticos
Sobreexplotacién de
los recursos naturales

Causas



Dado que los recursos econémicos,
humanos y de tiempo para implemen-
tar el plan de inversion son limitados,
se debe focalizar ain mas y priorizar
la atencion agregando otras variables,
por ejemplo si es que pertenece a al-
glin grupo en condiciones de vulnera-
bilidad (indigenas, mujeres, jovenes,
afrodescendientes, etc.).

Figura 23. Esquema de la
poblacion objetivo

Poblacion de referencia
(Productores rurales de Hidalgo)

Poblacion potencial
(Productores de nopal y tuna de Hidalgo con
problemas de comercializacion)

Poblacion objetivo
(Productores de tuna de Hidalgo con prob-
lemas de comercializacion)

Poblacion
Beneficiada
(Grupo de productores de tuna de Hidalgo
que integra el SIAL)

Fuente: Elaboracion propia.

Herramienta 5: Arbol de
Objetivos

En este analisis se describira la situa-
cion futura a la que se desea llegar
una vez que los problemas se han re-
suelto mediante la intervencion (plan,
programa, proyecto). Esto se logra
mediante la conversion de los estados
negativos de los problemas en situa-

ciones positivas. De igual forma que
en el arbol de problemas, los objetivos
son resumidos en un arbol.

De acuerdo al orden jerarquico de los ob-
jetivos, éstos se dividen en cuatro tipos:

1. Fin: Es el objetivo sectorial de de-
sarrollo al cual la intervencion
pretende contribuir. Su plena rea-
lizacion estd fuera del alcance de la
intervencion, pero la conjuncién
con otros programas o proyectos
conducird a su logro.

2. Proposito: Es el objetivo concreto
de la intervencion y su realizacion
se concreta al término de la ejecu-
cion de la intervencion.

3. Componentes: Son el resultado de
las actividades de la intervencion
y normalmente toman la forma de
bienes y servicios, los cuales son
provistos para lograr el Proposito.

4. Actividades: Son las tareas o ac-
ciones que el ejecutor debe cum-
plir para producir cada uno de los
componentes de la intervencion.
Las actividades pueden desagre-
garse a su vez en sub-actividades o
insumos (FAO, 2014)

Los objetivos se deben redactar como
una situacion alcanzada, no se debe
incluir el medio y el fin en una misma
oracion, hay que tomar en cuenta que
el tiempo y los recursos son limitados
por lo que las situaciones deseadas de-
ben ser factibles.

Entre los diferentes niveles de objeti-
vos debe existir un vinculo causal, lo
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cual es conocido como la légica ver-

tical. En ese sentido, si el programa

0 proyecto estd bien disefiado debe

cumplirse lo siguiente:

a. Las actividades que conforman los
componentes son las necesarias y
suficientes para producirlo,

b. Los componentes son los necesa-
rios y suficientes para lograr el pro-
posito del proyecto o programa, y

c. El logro del proposito contribuird
significativamente al fin.

Herramienta 6: Matriz de
Marco Légico

La Matriz de marco logico resume los
objetivos del proyecto realizados pre-
viamente. Generalmente se compone

por cuatro columnas y un namero va-
riable de filas el cual dependera de la
cantidad de componentes y activida-
des que se contemplen en el arbol de
objetivos.

Como resultado del andlisis de obje-
tivos se genera el primer elemento de
la matriz, el resumen narrativo, que
se compone del Fin, el Propésito, los
Componentes y las Actividades del
plan o proyecto. En términos del diag-
nostico, el fin representa al objetivo
general y el propdsito al objetivo es-
pecifico, los componentes seran los
resultados y las actividades seran las
acciones o procesos que se deben eje-
cutar. Estos elementos van en la pri-
mera columna (resumen narrativo) y

58

Figura 24. Ejemplo de Arbol de objetivos

Incremento de los ingresos de los productores de nopal verdura {1 Fin

Crecimiento sostenido del sector nopal verdura en el estado de Hidalgo e 2 fs]els131 (]
'l

Ll 1
Acceso a canales de
bl el s comercializacién eficientes
Incremento de las
e Capacidades técnico
productivas

Productores con
f— desarrollo
tecnoldgico

Infraestructura
suficiente para el
uso sustentable del
agua

Control oportuno de

plagas y

enfermedades

1
Reducida vulnerabilidad frente
a los efectos climatoldgicos
adversos

Incremento de la
ma]  COMercializacion
directa

Menor exposicién a
fenémenos
climéticos

Infraestructura
] cOmercial funcional
y operativa

Incremento de la
e OTgaNizacion para la
comercializacién

Oportunidades de
mercado interno
fortalecidas

Manejo apropiado
de los recursos
naturales
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se plasman de arriba hacia abajo el fin,
proposito, componentes y actividades.

Lo siguiente es establecer los indicado-
res de desempeno con sus respectivas
metas que permitan establecer para-
metros de lo que se pretende lograr
con el plan de inversién en términos
de cobertura, resultados e impactos.
Estos deben ser especificos para cada
elemento y ser verificables, de tal ma-
nera que tanto los facilitadores como
los beneficiarios del plan de inversion
puedan comprobar los avances.

A continuacion, se establecen los medios
de verificaciéon no solo deben contener
la fuente de informacion, sino detallar el
método que serd utilizado para recabar
dicha informacion, el método de anali-
sis de esta, la periodicidad o frecuencia
de recoleccion de datos y la agencia o
entidad responsable de recolectarlos.

Tabla 6. Ejemplo de

Resumen Narrativo Indicadores

‘ Metas ‘

Posteriormente se establece una linea
base de los indicadores que sirven para
monitorear los beneficios, a partir de la
cual se medira el cumplimiento de los
objetivos planteados. Esta linea base se
construye a partir de los datos recaba-
dos en el diagnostico de la cadena de
valor. Algunos ejemplos son: informes
de avances del proyecto, informe fina,
bitdcoras, registro de productores, me-
morias de capacitacion, etc.

Por ultimo se determinan los supues-
tos que son acontecimientos que estan
fuera del control del ejecutor y que,
sin embargo, son importantes para
que el proyecto o programa avance en
cada nivel de objetivos y logre su Fin.
Estos son los factores externos que se
requieren cumplir para el logro de los
objetivos y se requieren para que se
cumpla o contribuya el nivel inme-
diato superior de la matriz.

Matriz de Marco Légico

Medios de
Verificacion

Supuestos

Fin: Incremento de los ingresos | Tasa de incremento Tasa: Encuestas representati-
de los productores del sistema | anual de los ingresos 5% anual vas de los productores
nopal verdura de los productores de
nopal verdura.
Propadsito: Crecimiento sosteni- | Tasa de incremento Tasa: Sistema de Informacion | Las plagas y enferme-
do del sector nopal verdura en | anual del sector de no- | 5% anual Agroalimentario y dades se mantienen
el estado de Hidalgo. pal verdura en Hidalgo. Pesquero. controladas.
Componente: Acceso a canales | Tasa de incremento de | Tasa: Reporte anual del Los productores se
de comercializacion eficientes | ventas de la produccion | 10% anual | Proyecto de Activacion | capacitan en canales de
de nopal verdura con de Nopal verdura comercializacion.
canales de comerciali-
zacion eficientes.
Actividades: Incremento en el Porcentaje Reporte anual del Existe demanda intere-
Incremento de la comercializa- | nimero de productores | meta: 100% | Proyecto de Activacion | sada en adquirir nopal
cion directa. que comercializan sus de Nopal verdura. verdura directamente de
productos directamente. los productores.

Fuente: Elaboracién propia
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Herramienta 7: Plan de
Negocios

El plan de negocios es un documento que
sintetiza los elementos anteriores (que se
va a realizar y como) pero que ademas
incluye el flujo financiero de las activi-
dades que se van a desarrollar. De esta
manera, se puede analizar la viabilidad
econdmica-financiera de las actividades
y mostrar las estrategias que se tendran
para implementar las actividades que ge-
neren ingresos a la asociacion.

El plan de negocios es un documento
estratégico usado como herramienta
constante y dindmica. En este proceso
se ayuda a detectar la idea principal del
negocio y su viabilidad, el desafio es con-
vertir la idea de negocio en una realidad.

Algunas de las ventajas que tiene la ela-
boraciéon de un plan de negocios son:

e Se consolida la informacion del
negocio de forma ordenada y sirve
como manual orientador para la
empresa.

e Permite sintetizar la informacion
de la investigacion de mercados y
de las necesidades de los clientes.

e Registra de forma clara las activida-
des de la empresa, el seguimiento
a los procesos, el marco legal de la
operacion de la empresa, y la co-
mercializacion de sus productos y
servicios.

e Define la forma de organizacion ad-
ministrativa de la empresa y las li-
neas estratégicas para el crecimiento
y mantenimiento de la empresa.

Cuaderno de trabajo 17

El plan de negocios debe partir de los
elementos de la estrategia comercial,
teniendo claridad respecto a que pro-
ducto se va a ofrecer, a qué precio, en
qué lugar y como se va a promocionar.
Estas son las 4P que fueron tratadas en
el capitulo 1 de la presente guia.

La oferta de un proyecto estd formada
por un servicio y/o producto principal
y otros de cardcter complementario.
Por ejemplo, en un caso de turismo
rural el servicio principal podria ser el
alojamiento, pero al turista no le da
igual dormir en un establecimiento
que en otro, sino que también obser-
vara otros factores como el servicio de
habitaciones, la restauracion, activi-
dades recreativas, etc.; estos ultimos
son los que determinan la decision de
compra. Ademas se debe considerar
que un producto pasa por cuatro fases
de desarrollo que son: introduccion,
crecimiento, maduracion y declive; en
cada una de ellas las estrategias de co-
mercializacion varian.

El precio es el valor econémico que
retribuird el bien o servicio ofrecido
y puede ser construido por medio del
andlisis de los siguientes elementos:

e Costo: la tarifa cubra los egresos
variables y fijos mds el margen de
utilidad esperado.

e Competencia: se monitorean los
precios de los competidores, no
para igualar o mejorar la tarifa
sino para fijar un precio dentro de
un rango aceptable en relacion con
la competencia.



e Demanda: se fija el precio acorde
con lo que estarian dispuestos a
pagar los futuros consumidores y
mercado meta. Esto alude al valor
percibido por el turista, quien en
su decision de compra sopesa be-
neficios frente a costos

Una vez que se ha definido el producto
y elegido la estrategia de fijacion de
precio, el siguiente paso es hacer lle-
gar (distribuir) el producto al mercado
objetivo. Es decir, aqui se construyen
las estrategias para acceder a los com-
pradores potenciales (circuitos comer-
ciales, mercados, nichos, etc.).

Finalmente, se realiza la promocion,
que puede definirse como la trans-
mision de informacién del vendedor
al comprador mediante distintos me-
dios. Se busca estimular la demanda
actual y potencial del negocio. Mas
alla de informar, las estrategias de co-
municacion tienen como objetivo ha-
cer tangible el producto y que éste sea
mas atractivo para el cliente, captar
la atencién e interés del comprador
potencial para lograr que compre lo
ofertado y posicionar adecuadamente
el producto.

Tabla 7. Ejemplo de Plan de Negocios

a. Producto

Hotel eco turistico que ofrece servicio de alojamiento en el medio rural donde se pueden
aprender técnicas de elaboracion de quesos y dulces artesanales a partir de leche de cabra.
Ademas se ofrecen servicios de alimento con platillos tipicos mexicanos, se conoceran mu-
seos y edificaciones historicas y se disfrutara del paisaje rural que ofrece Xochitepec. Los
atributos tangibles e intangibles que ofrece el Proyecto se exponen en el Cuadro A.

Cuadro A. Atributos del Producto

Atributos tangibles Atributos intangibles

Alojamiento

Disfrutar del descanso en el medio rural.

Ordefio de cabras

Contacto directo con animales.

Elaboracion de quesos y dulces

Conocimiento de la elaboracion artesanal de productos con leche
de cabra.

Acueducto

Uno de los acueductos mas antiguos de México.

Museo Doctor Emeterio Gonzalez

Exposicion de mas de 500 piezas de arte y un meteorito encon-
trado en Xochitepec.

Mercado Municipal

Apreciacion de las artesanias elaboradas por mujeres y hombres
de la comunidad, asi como gastronomia local y nacional.

Parroguia de San Bartolo Atlacholoaya

Edificacion que data del siglo XIV.

Los beneficios que se espera perciban los clientes en las dimensiones funcional, simbd-
lico/afectiva y vivencial son las siguientes (Cuadro B).
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Cuadro B Beneficios funcionales, simbdlicos
y vivencial del producto

Beneficio Percepcion esperada

Funcionales Excelente ubicacion. Gastronomia tipica mexicana. Habitaciones comodas,
Amplios jardines y alberca. Salas de meditacion. Arquitectura contemporanea.
Temazcal.

Simbolicos/afectivos Paz y tranquilidad del medio rural. Conservacion del medio ambiente.
Completa armonia y bienestar.

Vivenciales Trato digno. Contacto con la naturaleza.

El nombre comercial del producto es Hotel Rural Quinta Santa Elena: disfrute de expe-
riencias rurales.

b. Precio

La estrategia que se seguira para el establecimiento del precio del producto es de introduccion
al mercado en la variante de penetracion. Esto se eligié asi porque en Xochitepec no existen
productos de agroecoturismo, el ofrecerlo a un precio bajo permitirda una mayor aceptacion
por parte del mercado que no esta familiarizado con el concepto y asi poder obtener un nivel
de ventas mayor.

No obstante, se estimaron los costos del mantenimiento del servicio minimo (limpieza de ha-
bitaciones, sanidad de los animales, infraestructura) y se considera que el precio es de $1,000
por noche en habitacion simple y $1,200 en habitacion doble, las cuales son acordes a los pre-
cios de otros hoteles de la zona.

¢. Plaza

En cuanto a la distribucion (plaza) del producto, se opt6 por la estrategia directa de mer-
cadeo. Lo anterior debido a que se trata de un producto nuevo y no cuenta con los recur-
sos econdmicos necesarios para cubrir el gasto que generan los intermediarios como las
agencias de turismo, por lo que se opta llegar al consumidor final realizando reservaciones
por medio de canales alternativos como paginas web, redes sociales y centros de ocio y
culturales.

d. Promocion

Para dar a conocer el producto se eligieron las técnicas de publicidad personal a través de
revistas, folletos, paginas web, centros de ocio y redes sociales debido a su bajo costo y la
promocion de ventas para incentivar a las personas que ya son clientes a repetir la visita
con precio preferencial en temporada alta. La razon de seleccion de estas técnicas es que
se puede llegar a un gran ntimero de clientes potenciales a un costo bajo.
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Tabla 8. Ejemplo de Flujos de Ingreso de un Plan de Negocios

Concepto Ao 0 Ao 1 Ao 2 Aiio 3 Ao 4 Ao 5
Ingresos por ventas (+) 3,045,000.0 | 3,197,250.0 | 3,357,112.5| 3,524,968.1 | 3,701,216.5
Alojamiento 1,800,000.0 | 1,980,000.0 | 2,178,000.0 | 2,395,800.0 | 2,635,380.0
Desayuno 60,000.0 63,000.0 66,150.0 69,457.5 72,930.4
Comida 120,000.0 126,000.0 132,300.0 138,915.0 145,860.8
Cena 75,000.0 78,750.0 82,687.5 86,821.9 91,163.0
Taller quesos 360,000.0 378,000.0 396,900.0 416,745.0 437,582.3
Taller dulces 360,000.0 378,000.0 396,900.0 416,745.0 437,582.3
Venta quesos 150,000.0 157,500.0 165,375.0 173,643.8 182,325.9
Venta dulces 120,000.0 126,000.0 132,300.0 138,915.0 145,860.8
Costo de ventas (-) -745,200.0 -745,200.0 | -745,200.0 | -745,200.0 | -745,200.0
Utilidad bruta 2,299,800.0 | 2,452,050.0| 2,611,9125| 2,779,768.1 | 2,956,016.5
(ingresos - costos)

Una vez que se cuenta con una idea
clara del producto o servicio que se
va a ofrecer, es necesario conocer los
flujos de ingresos y egresos que gene-
rard el proyecto y permitan realizar un
analisis econdémico y financiero.

Métodos de valoracion
del proyecto

Los métodos generalmente emplea-
dos para la evaluacion de proyectos
son el valor actual neto (VAN) vy la
tasa interna de retorno (TIR), am-
bos consideran el «valor del dinero
en el tiempo», esta ultima expresion
significa que una unidad moneta-
ria disponible hoy vale mas que una
unidad monetaria que se espera re-
cibir en el futuro, esto debido a fac-
tores como la inflacién, expectativa
incierta de obtener dinero en el fu-
turo, entre otros.

Valor Actual Neto (VAN) o Valor
Presente Neto (VPN)

El VAN mide el valor creado por un
proyecto. Consiste en actualizar o des-
contar los flujos de efectivo que se es-
tima generara la iniciativa durante el
horizonte de planificacion.

Definicion del VAN

El valor actual neto se define como el
valor actual de todos los flujos de caja
generados por el proyecto menos la
inversion inicial necesaria para la rea-
lizacion del mismo. La expresion para
calcular el VAN es la siguiente:

VAN= - [+ FNE1/(1+TMAR)T + FNE2(1+TMAR)2 +. . .+ FNEN/

(1+TMAR)N

Siendo:

«b la inversion inicial,

«FNE» los flujos netos de efectivos de los periodos y
«TMAR> la Tasa minima aceptable de rendimiento o tasa de
descuento para actualizar los flujos.
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La tasa minima aceptable de rendi-
miento (TMAR), utilizada para actua-
lizar o descontar los flujos, representa
el rendimiento que el promotor del
proyecto espera obtener, como mi-
nimo, por invertir su patrimonio en
una empresa donde el riesgo siempre
esta presente. Existen diferentes for-
mas de determinarla, la menos com-
pleja es considerar la inflacion anual
y un porcentaje denominado «pre-
mio al riesgo», este ultimo se integra
por la tasa interbancaria y un porcen-
taje adicional a criterio del evaluador.
Con estos datos se aplica la siguiente
formula:

TMAR = Inflacion + Premio al riesgo + (nflacién x P al riesgo)
TMAR = 4% + 15% + (4% x15%) = 19.6%"

El criterio de aceptacion o rechazo de
un proyecto de acuerdo al VAN es el
siguiente:

e Si el VAN es mayor o igual que
cero se acepta el proyecto

e Siel VAN es menor que cero se re-
chaza el proyecto

Como ejemplo se toman los datos de
la Tabla 9. Tomando en cuenta una
inversion inicial de $2,117,680,00 el
calculo del VAN para ese proyecto es
superior a CERO por lo que el pro-
yecto es viable y debe aceptarse.

Cuaderno de trabajo 17

Tabla 9. Ejemplo de

calculo del VAN
TMAR | 19.60%

Periodo FNE
Afio 0 $2,117,680.00
Afio 1 $2,299,800.00
Afio 2 $2,452,050.00
Afio 3 $2,611,912.50
Afio 4 $2,779,768.10
Afio 5 $2,956,016.50
VAN $7,730,402.57

Tasa Interna de Retorno (TIR)

El método de tasa interna de retorno
(TIR) es la tasa de descuento que
vuelve al VAN igual a cero. A diferen-
cia de la TMAR, que es determinada
por quien evalda el proyecto, la TIR
se obtiene igual que el VAN, conside-
rando la inversion inicial (con signo
negativo) y los flujos de los periodos
que se analizan. La féormula de la TIR
es compleja, es un cédlculo por inter-
polacién; sin embargo, Excel posee
una funcién para este fin. Un pro-
yecto evaluado con esta herramienta
es aceptado o rechazado segun las si-
guientes pautas:

e Sila TIR es mayor o igual que la
TMAR el proyecto se acepta,

e Sila TIR es menor que la TMAR el
proyecto se rechaza.

Utilizando los mismos datos que el
ejemplo anterior y utilizando la for-
mula del programa Excel el resultado
del TIR es superior al TMAR, lo que



indica que el proyecto es viable y debe
aceptarse.

Tabla 10. Ejemplo de calculo

del TIR

TMAR | 19.60%
Periodo FNE
Afio 0 $2,117,680.00
Afio 1 2,299,800.00
Afio 2 2,452,050.00
Afio 3 2,611912.50
Afio 4 2,779,768.10
Afio 5 2,956,016.50
VAN $7,730,402.57
TIR 44%

El VAN y la TIR son métodos complemen-
tarios, el primero se expresa en términos
absolutos y el segundo en relativos. Su re-
lacién se puede ejemplificar como sigue:

e Silos flujos de efectivo arrojan una
TIR de 10% y la TMAR es 10%, el
resultado del VAN sera igual a cero
(se acepta el proyecto).

e Sila TIR es 10% y la TMAR es
9%, el VAN sera mayor a cero (se
acepta el proyecto).

e SilaTIR es 9% yla TMAR 10%, el
VAN serd menor a cero (se rechaza
el proyecto).

Herramienta 8: Proyecto de
Inversion

Los proyectos de inversion son instru-
mentos que permiten visualizar de ma-
nera sintética los costos y beneficios que
tiene el emplear capital en una accion es-

pecifica. Estas inversiones, en el caso de
las empresas rurales, se pueden asociar
a la infraestructura productiva, mejora-
miento de procesos, capacitacion, etc.

Para su elaboracion se deben comparar
los costos del proyecto contra las utili-
dades esperadas o beneficios. Una vez
que se cuenta con estos elementos, se
evalian el valor presente por medio
de herramientas financieras que ase-
guren que las inversiones son viables,
es decir, que las utilidades generadas
en el tiempo permiten recuperar la in-
version. La metodologia de evaluacion
son las mismas que las empleadas en
un proyecto.

Por ejemplo, se quiso realizar un Plan
de inversion para Valle de Guadalupe
con la intencion de mejorar la inclu-
sion de los proveedores de insumos lo-
cales en la cadena de valor del turismo
gastronoémico (TG). Para ello, se disend
un proyecto con tres Componentes.

a) Circuitos cortos de comercializa-
cion para el desarrollo inclusivo del
sistema TG de Valle de Guadalupe.

b) Mejora continua de la calidad de
los productos locales agricolas y
pecuarios.

¢) Formacion de capacidades de los
pobladores locales en Valle de
Guadalupe.

Las acciones y actividades por cada

uno de ellos se presentan a continua-

cion:

a. Circuitos cortos de comercializa-
cion para el desarrollo inclusivo del
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sistema TG de Valle de Guadalupe.

Este componente beneficiara a:

e UER Agricolas: 50 UER en el
municipio de Ensenada de los
estratos 2 y 3 (pequenos).

e UER Pecuarias: 50 UER en el
municipio de Ensenada de los
estratos 2 y 3 (pequenos).

e UER Pesqueras: 50 pescadores de
las 3 UER (cooperativas pesque-
ras) en el municipio de Ensenada.

Resultado esperado Componente 1:
Las compras de insumos alimentarios lo-
cales de los hoteles y restaurantes man-
tienen un ritmo de crecimiento de 5%
anual para el gasto realizado con los pe-
quenos productores.

b. Mejora continua de la calidad de los
productos locales agricolas y pecua-
rios. Este componente beneficiara a:
e UER' del sector primario: 200

del universo atendidas por talle-
res de asesoria y formalizacion

e UER Agricolas: Los controles
sanitarios y buenas practicas
benefician al universo de UER
de Ensenada.

e UER Pecuarias: Los controles
sanitarios benefician al uni-
verso de UER de Ensenada.

e UER Pesqueras: 50 pescadores de
las 3 UER (cooperativas pesque-
ras) en el municipio de Ensenada.

Resultado esperado del Compo-
nente 2: El ingreso de las UER agrico-
las, pecuarios y pesqueros beneficiadas

por una mejor insercion en la cadena
TG se incrementa en 10% anual.

c. Formacion de capacidades de los
pobladores locales en Valle de
Guadalupe. Este componente bene-
ficiara a:

e Pobladores locales de los ejidos
que integran el territorio de Valle
de Guadalupe: 150 en programas
de capacitacion; 25 becados.

Resultado esperado del Compo-
nente 3: Se incrementa la presencia de
personal local en los establecimientos
gastronomicos en 10%, siendo emplea-
dos como mesero, barman, panadero,
pastelero, ayudante de cocina y coci-
nero, con especializacion en comida
mexicana y “bajamed” y utilizacion de
insumos locales en estas.

Se espera que los beneficios del Proyecto
de Inversion tengan una vigencia de
mediano plazo. Es decir, si bien las ac-
tividades se realizan durante los prime-
ros cinco afnos, los beneficios se pueden
observar durante un lapso mayor de
tiempo, ligado a los efectos que estos
tienen sobre el manejo de las UER. Para
el presente ejercicio, se consideran efec-
tos positivos durante diez afios.

Aunque el Proyecto esta conside-
rando tres Componentes, para fines
de ejemplificarlo tiinicamente se de-
tallara el Componente 1 y el Andlisis
de Viabilidad Econémica tomara en
cuenta los tres Componentes.

17. “Las Unidades Econdmicas Rurales son toda aquella persona fisica o moral, ligada a un predio, que desarrolla activ-
idades agropecuarias, de pesca y otras actividades productivas, industriales, comerciales y de servicios en el medio
rural. Conforme a sus ingresos se clasificaron en seis estratos, como se explica en el documento Diagndstico del

Sector Rural y Pesquero de México, 2012”

Cuaderno de trabajo 17



Tabla 11. Sintesis del Plan de Inversion para Valle de Guadalupe

Componente

Resultado

esperado

Poblacion meta

Actividades

Monto de inversion
Unitarios

1. Circuitos cortos | Las compras Productores Se elevan las capacidades Costo del Curso de capac-
de comercia- insumos alimen- locales del Valle | técnico — productivas de las | itacion para 30 UER Agricolas:
lizacion para tarios locales de Guadalupe UER por medio de: $150, 000 pesos mexicanos.
el desarrollo inclu- | de los hoteles y municipio de - 5 Capacitaciones anuales
sivo del sistema | y restaurantes Ensenada (Po- para productores agricolas Costo del Curso de capac-
TG de Valle de mantiene un ritmo | blacion potencial: | en técnicas de producciony | itacion para 30 UER Pecuarias:
Guadalupe de crecimiento de | 3,405 UER) manejo de nuevos productos. | $150, 000.
5% anual para el - 5 Capacitaciones anuales
gasto realizado para productores de ganados | Costo del Curso de capac-
con los pequerios sobre el manejo de ganado itacion para Cooperativas UER
productores. menor a pequena escala. pesqueras; (50 pescadores
- 4 Capacitaciones anua- beneficiarios): $100,000.
les para las cooperativas
pesqueras, en temas de
preparacion y adecuacion de
los productos pesqueros.
Se incentiva el desarrollo Sistemas de riego: $17,000
tecnologico mediante: por hectarea.
- 50 Hectareas con sistemas
de riego modernos'® . Invernaderos: hasta $500,000
- 30 hectareas de agricultura | por hectarea.
protegida™ .
- 50 UER con paquetes Paquetes tecnoldgicos:
tecnolégicos y material vege- | $300,000 por persona fisica.
tativo para la modernizacion
agricola® . Material genético: $50,000
- 50 UER Pecuarias con por UER.
material genético de primera
calidad?®' Infragstructura ganadera:
- 50 UER con infraestructura | $ 50,000 por UER.
moderna para el estabulado
de ganado?® . Equipos de frio en embarca-
ciones:
18. Para fines de este estudio se entiende como sistemas de riego moderno lo siguiente: Pivote central, avance frontal,

19.

20.

21.

22.

side roll, aspersion fija, aspersion portatil, caién y caiién viajero. (SAGARPA, Reglas de Operacion, 2017).

y macro tanel.

equipos necesarios para lograr la reconversion productiva, validados por el INTFAP.

Para fines de este estudio se entiende como agricultura protegida a los invernaderos, malla sobra, malla antigranizo,
Para fines de este estudio se entiende como paquetes tecnoldgicos a la composicion de insumos, herramientas y

Para fines de este estudio se entiende como material genético de primera calidad a los sementales, vientres, semen,

embriones de las distintas especies pecuarias, incluyendo abejas reina progenitoras. (SAGARPA, Reglas de Opera-

cion, 2017).

Para fines de este estudio se entiende como infraestructura moderna a toda aquella infraestructura validada por

centros de investigacion que pueden ser empleadas para el cercado y buen manejo del ganado.
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Tabla 11. Sintesis del Plan de Inversion para Valle de Guadalupe

Componente Resultado

Poblacion meta

Actividades

Monto de inversion
Unitarios

esperado

- UER Pesqueras (50 pesca-
dores beneficiarios) con equi-
pos para mantener la cadena
de frio desde la captura hasta
la comercializacion.

- La cooperativa pesquera
cuenta con una camara trans-
portadora para el traslado

de la produccion a Valle de
Guadalupe.

$2,900 por embarcacion.

Céamara transportadora de
produccion: $2,000,000.

Se promueven las alianzas
comerciales con los restau-
rantes para apoyar la diversifi-
cacion de la oferta productiva
de legumbres especiales tipo
hortalizas baby y produccion
organica acorde a las necesi-
dades de la cadena TG.

Ruedas de intercambio (2 al
afio): $1,000,000 anual.

Construccion de un mercado

local para la comercializacion

de los productores agricolas y
pecuarios del municipio.

Construccion de un mercado
local $2,000,000

Operacion del mercado por
cinco afios: $ 100,000.
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Tabla 12 Indicadores Iniciales para el calculo de Beneficios del
Componente 1

Linea de Base

Total: 40 establecimientos gastronomicos

Restaurante pequefio (2)
Restaurante mediano (6)
Restaurante grande (4)
Hotel cuatro estrellas (16)
Hotel cinco estrellas (12)

Compra unitaria a productores locales

$364,000
$471,960
$1,184,383
$216,000
$1,401,600

Monto global de compras de todos los establecimientos a los productores locales (2017): $28,572,492

Beneficios esperados acumulados durante 10 afios: $91,625,901

Este ejemplo de linea base muestra la
cantidad de establecimientos gastrono-
micos de cada tipo, la compra que hacen
cada uno de ellos a productores locales,
el total de las compras y los beneficios
que se esperan obtener gracias a la im-
plementacion del plan de inversion.

La Tabla 13 resume los beneficios es-
perados del Plan de Inversion, agre-
gando los beneficios que genera cada
componente. Asi el componente 1 del
plan de inversion generaria un ingreso
corriente de mas de $91.0 millones
de pesos en diez afios. Lo anterior se
debe a que la inversion en capital hu-

mano, infraestructura, plantaciones y
ganado, pueden durar mas alla de la
intervencion (cinco anos), asumiendo
ademas que existe una sostenibilidad
del proyecto y los beneficiarios aplican
los conocimientos impartidos.

Los Componentes presentados en el
Plan de Inversion se conforman de
actividades las cuales seran realizadas
durante los primeros cinco afnos por
el proyecto. Es por ello que se presen-
tan los costos de las actividades por
cada Componente durante los prime-
ros cinco anos, aunque sus beneficios
pueden durar 10 afios.

Tabla 13. Beneficios esperados del Total de Componentes

Aiio 2

Componente 1 | $1,428,625 | $2,928,680

$4,503,739

$17,969,087 | $91,625,901
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Actividad

Tabla 14. Costos Detallados del Componente 1

Sub Actividades

Costo Unitario

Ao 5

Total

5 Capacitaciones anuales para 30
productores agricolas en técnicas

5 Talleres de capacitacion por afio

iy ) para responsables de 30 UER $750,000 $750,000 $750,000 $750,000 $750,000 $3,750,000
de produccion y manejo de nuevos o
Agricolas: $150,000 por taller
productos
1. Elevar las ca- 5 Capacitaciones anuales para
pacidades técnico 30 rg ductores pecuarios s%bre 5 Talleres de capacitacion por afio
productivas de los proc p para responsables de 30 UER $750,000 $750,000 $750,000 $750,000 |  $750,000 |  $3,750,000
el manejo de ganado menor a o
productores de los equefia escala Pecuarias: $150,000 por taller
estratos E2 y E3 Peq
4 Capacitaciones anuales para las | 4 Talleres de capacitacion por afio
cooperativas pesqueras (2), en te- | para UER Pesqueras (50 pescadores
mas de preparacion y adecuacion | beneficiarios): $100,000 pesos $400,000 $400,000 $400,000 $400,000 $400,000 $2,000,000
de los productos pesqueros mexicanos por taller
, . Sistemas de riego: $17,000 por
5.0 Hectareas con sistemas de hectarea; se prevén 25 hectareas $425,000 $425,000 $850,000
riego modernos . N
anuales en los dos primeros afios
30 hectéreas de agricultura Ivermarieros: $500,000 par
oteaida g hectérea; se prevén 10 hectareas $5,000,000 | $5,000,000 | $5,000,000 $15,000,000
proteg anuales en los dos primeros afios
50 UER con paquetes tecnoldgi- Paquetes tecnoldgicos: $300,000
cos y material vegetativo para la por UER, 25 UER los dos primeros $7,500,000 | $7,500,000 $15,000,000
modernizacion agricola afios
) ) Material genético: $50,000 por
50 UER Pecuarias con material | e 5 1 1os dos primeros $1,250,000 | $1,250,000 $2,500,000
genético de primera calidad -
2. Desarrollo afos
tecnolGgico Infraestructura ganadera:
50 UER con infraestructura moder- | ¢y 0 o1 1R, 25 UER los $1,250,000 | $1,250,000 $2,500,000
na para el estabulado de ganado : -
dos primeros anos
UER Pesqueras (50 pescadores
beneficiarios) con equipos para Equipos de frio en embarcaciones:
mantener la cadena de frio desde | $2,900 por embarcacion (25 $72,500 $72,500 $145,000
la captura hasta la comercial- por afio)
izacion
La cooperativa pesquera cuenta
con una camara transportadora Camara transportadora de
para el traslado de la produccion a | produccion: $2,000,000 $2,000,000 $2,000,000
Valle de Guadalupe
Se promueven las alianzas
comerciales con los restaurantes
3. Promover las para apoyar la diversificacion de Ruedas de Intercambio (2 al afo):
relaciones comer- | la oferta productiva de legumbres ‘ $1,000,000 | $1,000,000 | $1,000,000 | $1,000,000 | $1,000,000 | $5,000,000
; : ; . $1,000,000 anual
ciales especiales tipo hortalizas baby y
produccion organica acorde a las
necesidades de la cadena TG
L Construccion de un mercado local | Construccion de un mercado
e et ara la comercializacion de los local: $2,000,000
comercial (Punto p 2 ) A $2,000,000 $100,000 $100,000 $100,000 $2,300,000
productores agricolas y pecuarios | Operacion del mercado por tres
de Venta en Valle o i
del municipio afos: $100,000
de Guadalupe)
Total Componente 1 $18,397,500 | $22,397,500 | $3,000,000 | $3,000,000 | $3,000,000 | $30,150,000
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Comparando los resultados obteni-
dos con el Plan de Inversion, se tiene
una rentabilidad neta del mismo, em-
pleando una tasa de descuento del
12%. Asi la tasa interna de retorno al-
canzaria los 14.8% siendo esta la ren-
tabilidad esperada del proyecto.

Si se aplica una tasa de descuento ma-
yor al proyecto, de 15%, por conside-
rarlo sumamente riesgoso, el proyecto
resultaria inviable. Por el contrario, si
la tasa de descuento es menor, de 5%,

por ser un proyecto factible, el pro-
yecto resulta mas rentable.

Un segundo andlisis de sensibilidad
considera que los beneficios esperados
se reducen en 10% o se incrementan
en 10%. Es decir, los costos pueden ser
mas elevados o los ingresos menores
a los previstos, o ambos, afectando el
resultado final del beneficio neto. En
este caso, la tasa interna de retorno del
mismo proyecto sigue siendo positiva,
por lo que el proyecto resulta viable.

Tabla 15. Analisis de Viabilidad Economica del Plan de Inversion

Beneficios esperados
Beneficios Ao 1 Afio 2 Ao 3 Afio 4 Ao 5 Ao 6 Ano 7 Afio 8 Ano 9 Ao 10
Componente 1 $1,428,625 $2,928,680 $4,503,739 $6,157,551 $7,894,053 $9,717,380 $11,631,874 $13,642,092 $15,752,821 | $17,969,087 $91,625,901
Componente 2 $325,480 $341,754 $358,842 $376,784 $395,623 $415,404 $436,174 $457,983 $6$ gggggs $504,926 $4,093,852
Componente 3 $1,770,000 $1,770,000 $1,770,000 $1,770,000 $1,770,000 $1,770,000 $1,770,000 $1,770,000 $1,770,000 $1,770,000 $17,700,000
Total Beneficios $3,849,585 $5,874,896 $8,027,737 $10,317,108 $12,752,726 |  $15,345,080 $18,105,504 $21,046,245 $24,180,550 | $27,522,749 |  $147,022,180
Costos Ao 1 Afio 2 Ao 3 Afio 4 Ao 5 Total
Componente 1 $18,397,500 $22,397,500 $3,000,000 $3,000,000 $3,000,000 $49,795,000
Componente 2 $1,040,000 $1,040,000 $1,040,000 $1,000,000 $1,000,000 $5,120,000
Componente 3 $1,600,000 $1,600,000 $1,600,000 $1,600,000 $1,600,000 $8,000,000
Total Costos $21,037,500 $25,037,500 $5,640,000 $5,600,000 $5,600,000 $62,915,000
Resultados Ao 1 Afo 2 Aiio 3 Afo 4 Ao 5 Aiio 6 Aiio 7 Afo 8 Aiio 9 Ao 10 Total
Beneficio (0
Zeg?;fcl%SNeto -$17,513,395 | -$19,997,066 | $992,581 $2,704,335 $4,459,676 $11,902,784 | $13,838,048 | $15,870,075 | $18,003,703 $20,244,013 | $50,504,754
Corrientes
Valor Presente
Neto (12%) $5,087,149
Valor Presente
Neto (15%) -$275,7117
Valor Presente
Neto (5%) $25,250,602
(VAN)
Tasa Interna
de Retorno 14.8%
(TIR)
Si los
beneficios se 11.8%
reducen en
10%
Si los
peneﬂmos se 17.8%
incrementan
en 10%

Nota: Se estima un tipo de cambio de $20 pesos mexicanos por délar.
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Herramienta 9: Conformacion
de una Canasta Territorial de
Bienes y Servicios.

La canasta territorial de bienes y ser-
vicios (CTByS) es una estrategia que
permite la valorizacion conjunta de los
recursos especificos de los territorios
rurales. Esta CTByS puede convertirse
en una alternativa para acceder a los
mercados via la diversificacion de la
oferta de un territorio.

En esta canasta cada producto aprove-
cha del renombre de los otros productos
que la componen generando a su vez
externalidades positivas para los otros.
Se ha mostrado que un producto de
una canasta se vende mejor y a mejor
precio que cuando esta solo. Ademas si
en la canasta hay un producto muy re-
conocido, éste puede convertirse en el
“lider” y contribuir a vender los otros
productos o servicios del territorio.

Un ejemplo de desarrollo por medio
de una CTByS puede darse en una
zona productora de lacteos. Un claro
ejemplo es la Ruta del queso Turrialba
(Costa Rica) donde el turismo alterna-
tivo permite observar la articulacion en
un mismo territorio entre actividades

Cuaderno de trabajo 17

agroalimentarias y turisticas. Aqui, el
producto “lider” es el queso producido
por las fincas ganaderas desde hace
mas de cien afios en las faldas del vol-
can Turrialba. Es asi que aprovechando
la reputacion de la zona productora,
se han promovido rutas turisticas para
disfrutar de la zona (Figura 25).

Figura 25.
Ruta del Queso Turrialba

La Ruta del queso Turrialba

>

La Ruta del Queso Turrialba es una iniciativa de la Red de

g Agroturismo de Santa Cruz, la cual se creé en noviembre
del 2004, con el objetivo de buscar alternativas de
diversificacion para la economia local a través del

La agroturismo, con base en la existencia de las numerosas

Qﬁ‘gé“é fincas lecheras y plantas queseras existentes en la zona (+

X 200), que se complementan con los atractivos naturales
AL (e posee el distrito como son el Parque Nacional Volcan

Turrialba, el Monumento Nacional Guayabo, el paisaje que hay sobre los

valles de Turrialba y Orosi, la variedad de plantas y aves, ademas de rios,

cataratas y lagunas.

o

Contactos:

Analiz Pereira, coordinadora. Tel. 538-8708

Carlos Victor Gomez, Finca La Florita. Tel. 538-8865
Marvin Blanco, Asesor Ruta del Queso. Tel. 374-7761

Direccion postal: Oficina de ASOPROA, Santa Cruz de Turrialba, Costa Rica
e-mail: rutadelqueso@yahoo.com

Apoyo institucional: Asociacion Productores Agropecuarios, ALTERSIAL,
PRODAR/IICA, CATIE, MAG/CNP.

Para la elaboracion de la CTByS se
pueden seguir cinco pasos que par-
ten desde el proceso de identificacion
hasta la integracion de los bienes y
servicios (Figura 26).




Figura 26. Metodologia para la conformacion de una Canasta

Territorial de Bienes y Servicios

Identificacién previa

Caracterizacién de los productos

Calificacién y priorizacién

Articulacién de los productos
con los servicios

Propuesta de disefio de la CTByS

Fuente: Adaptado de Moran, Blanco y Riveros

*A partir del conocimiento de los actores del territorio se
pueden identificar productos de interés para conformar la
CTByS. Estos productos puden ser de diversas categorias:
Agropecuarios,  Agroindustriales,  Gastrondmicos vy
Artesanales.

*Se detalla informacion relevante sobre los productos que
se identificaron en el paso anterior. Las variables de
interés son: Nombre del producto, vinculacién al territorio
(explicar si es exclusiva del territorin, afios que se lleva
produciendo, imitaciones existentes y saber-hacer local).
Oferta (cuanto se produce, principales productores,
formalizacion de las unidades productoras, etc.), Demanda
(principales consumidores) % Comercializacién
(presentacién del producto, en dénde se vende).

#Se discute la calificacién de cada uno de los productos
caracterizados previamente. Una vez calificados se
ordenan de mayor a menor puntuacion para cada
categoria.

+Se relaciona a los productos con su ambito de origen y
aquellos servicios presentes, como por ejemplo, atractivos
turisticos, gastrondmicos, culturales, naturales, etc.

*Consiste en proponer y validar con los actores los bienes y
servicios articulados vinculados al territorio que se desea
desarrollar.
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Taller de conformacion de una
CTBYS.

Una manera de conformar una CTByS
es realizar un taller® participativo con
los actores del territorio, conformado
por las siguientes etapas:

Etapa 1: se realiza una sesion de pre-
sentaciones, en la cual cada uno de los
participantes tiene de 5 a 10 minutos
para entrevistar a por lo menos otros
dos asistentes apoyandose en una guia
sencilla que busca obtener el nombre,
lugar de procedencia, producto, si co-
mercializa sus productos y, en caso
afirmativo, el método de comercializa-
cion. De forma paralela, los facilitado-
res del taller llevaran a cabo cuadros
donde se concentre esta informacion.
Posteriormente, con la participacion
de todos los asistentes, se identificaran
los servicios presentes en el territorio
que ayuden a la conformaciéon de la
canasta, tales como: turismo rural,
alojamiento, restaurantes, paisajes ru-
rales, artesanias, sitios de importancia
cultural (iglesias, plazas, museos, si-
tios arqueoldgicos, etc.), entre otros.

Etapa 2: con la informacion recopi-
lada en la etapa anterior, se elabora
un mapa que indique la ubicacion de
los productos y servicios del territo-
rio. Ya identificados y ubicados geo-
graficamente, se debe determinar si
los productos y servicios del territorio
son especificos o no, esto con la fi-
nalidad de conocer aquellos productos

y servicios que le daran identidad al
territorio. Los participantes del taller
deberan proporcionar la calificacion
de cada producto para conocer su im-
portancia y asi definir si hay o no, un
producto “lider”. El fin de esta etapa
es la conformacion de la canasta.

Etapa 3: se identificardn los cruces
entre productos y servicios territoria-
les, lo cual permitira definir perfiles
de proyecto alrededor de la CTByS.
A partir de esta definicion se buscara
dinamizar econdémicamente el terri-
torio. Los perfiles pueden incluir la
conformacion de una ruta turistica,
la creaciéon de puntos de venta para
productores locales, la insercion de
productos en establecimientos gastro-
nomicos y turisticos, etc. Finalmente,
se debe pensar en como difundir la
CTByS, por ejemplo con propaganda
como volantes, mediante anuncios te-
levisivos o en internet con publicidad
dirigida.

Ejemplo: Ruta del Queso Turrialba
en Costa Rica, tomado de Blanco y
Riveros 2004**.

La comunidad de Santa Cruz de Turrialba
se localiza en las faldas del Volcin
Turrialba, en la provincia de Cartago, en
la Cordillera Volcanica Central de Costa
Rica. Se trata de un drea montariosa con
suelos fértiles y una topografia muy acci-
dentada. Condiciones que han dado lugar
al florecimiento, desde hace mds de un si-
glo, de una cultura lechera.

23. Esta actividad se puso en practica en el Taller “Los Sistemas Agroalimentarios una alternativa para el desarrollo
sustentable de Morelos”, organizado por Jorge Judrez y Alvaro Urreta en la comunidad Los Limones del Municipio
de Yecapixtla en Morelos. México; en el taller participaron 45 productores de la rgion.

Cuaderno de trabajo 17



Las Asociaciones emprendidas por los acto-
res en esta concentracion de AIR queseras
se pueden clasificar en formales e informa-
les. Las de tipo formal tienen que ver con la
formacion de la Asociacion de Productores
Agropecuarios de Santa Cruz de Turrialba
(ASOPROA) que agremia a una gran parte
de los propietarios de las fincas y plantas
queseras y responden a objetivos comunes
muy concretos.

En esta zona existe la Red de Agroturismo,
el Grupo Organizador de la Expoferia
del Queso y el Grupo Gestor del Sello
de Identidad Geogrdfica para el Queso
Turrialba.

Uno de los principales resultados de estas
Asociaciones ha sido el diserio y puesta en
marcha de la Ruta Turistica del Queso.
Esta se desarrolla por las carreteras y
caminos de Santa Cruz y comprende un
recorrido para visitar las fincas y plantas
donde se produce el queso “Turrialba”.
La ruta incluye informacion sobre la
agroindustria del queso y la cultura aso-
ciada a este producto. Se complementa
con atractivos naturales como el volcin
Turrialba y el Monumento nacional
Guayabo.

Dentro de esta "Canasta territorial de bie-
nes y servicios” se ofrece ademds: recrea-
cion, hospedaje, convivencia con la cultura
local, buena mesa y productos artesanales
(Boucher y Fraire, 2011).

La construccion de canastas territo-
riales de bienes y servicios son un
elemento clave de los procesos de ac-
tivacion territorial y su valorizacion se
logra a través de los Circuitos Cortos de
Comercializacion (Boucher y Riveros,
2016), que se trataran a continuacion.

Herramienta 10: Formacion
de Circuitos Cortos de
Comercializacion

Los Circuitos Cortos de Comercializacion
(CCC) son una forma de comercio que
se fundamenta en la venta directa de
productos en los que se reduce al mi-
nimo la intermediacion (CEPAL, 2014).
En los CCC prevalece la proximidad y
los intermediarios son eliminados o
representan una intermediacion muy
corta entre productores y consumidores
(RIMISP-INDAP, 2015).

Los CCC surgen por la demanda
creciente de productos locales, tra-
dicionales, saludables, ecoldgicos u or-

23. Blanco y Riveros. 2004. Las rutas alimentarias, una herramienta para valorizar los productos de las Agroindustrias
Rurales. El caso de la Ruta del queso Turrialba (Costa Rica).
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ganicos, frescos y de temporada. Con
los CCC los pequenos productores tie-
nen la oportunidad de diferenciar sus
productos a partir de la creaciéon de
valor inmaterial, accediendo a merca-
dos dispuestos a dar un pago justo por
productos con atributos distintos a los
convencionales (AVSE 2013).

La alternativa de los CCC puede plan-
tearse como el primer paso de un
proceso que ayuda a conocer los mer-
cados, asi como a identificar limitantes
y oportunidades, que una vez supera-
das y evaluadas, permite ir asumiendo

desafios y proyectar desarrollos co-
merciales. Algunos ejemplos de estos
circuitos son las ferias o mercados de
productores, las ventas en finca, predio
o carretera, las transacciones asociadas
con el agroturismo, las ventas a hoteles
y restaurantes, las canastas de produc-
tos para distribucion a domicilio, las
tiendas y la provision a agroindustrias
rurales (Rodriguez y Riveros, 2016).

Existen una serie de condicionantes y
factores de éxito cuando se promue-
ven los circuitos cortos de comerciali-
zacion, estos son:

Tabla 16. Condicionantes y factores de éxito
de los circuitos cortos

Condicionantes

Factores de éxito

Relacionados con la demanda

e Condiciones economicas, sociales y culturales de los
territorios que favorezcan el desarrollo de mercados alre-
dedor de productos originados en la pequefia y mediana
agricultura y las MIPYME's rurales.

e Que exista un reconocimiento, una valoracion o una
sensibilidad de parte de los potenciales compradores por
los atributos locales y el territorio donde se desarrolla el
circuito o los actores.

e Responder por la calidad del producto y la inocuidad

de este, si se trata de alimentos, para asegurar que la
simpatia que tiene el cliente por este tipo de productos se
convierta en fidelidad.

e Consolidar una oferta variada, que se vaya adaptando a
las expectativas y cambios del consumidor.

e Organizaciones 0 grupos de consumidores interesados
en promover Y liderar esfuerzos que favorezcan la articu-
lacion con los productores.

e Disposicion de consumidores para ayudar a difundir
las diferentes modalidades entre su red de contactos
sociales.

Relacionados con la oferta

e Asumir y entender el relacionamiento con el comprador,
no solo como la posibilidad de una transaccion comercial,
sino como un medio para escucharlo y conocer mejor sus
intereses, asi como para informar, ampliar su conocimien-
to, despejar dudas e incidir en la compra, no solo de un
producto especifico, sino de una categoria de ellos.

e Crear y fortalecer un habito de presencia del con-
sumidor en los espacios de comercializacion que se
establezcan, mediante un abastecimiento continuo y una
periodicidad en la presencia en esto.
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Contintia en la pag. siguiente



Tabla 16. Condicionantes y factores de éxito
de los circuitos cortos

Condicionantes

Viene de la pag. anterior

Factores de éxito

Relacionados con la demanda

Relacionados con los productores y sus organizaciones

e La disposicion y capacidad de asumir mayores
exigencias de tiempo y costos derivados del proceso de
comercializacion.

e Brindar un minimo de servicios de informacion y
capacitacion en temas de atencion al cliente, adaptacion
de productos, manejo de calidad y la inocuidad de los
productos.

e En el caso de ferias, contar con el apoyo y facilitacion,
principalmente de acceso a espacios y a un minimo de
infraestructura, por parte de gobiernos nacionales, locales
0 entidades no gubernamentales de apoyo al desarrollo.

Relacionados con la interaccion entre los actores de las cadenas

Relacionados con la institucionalidad de apoyo

¢ La mejora y adaptacion de procesos de logistica, de
consolidacion de la oferta, transporte, empaque, medios
para el pesaje y distribucion.

e Desarrollar y aplicar estrategias que faciliten y promue-
van una mejor atencion al cliente, la adaptacion de los
productos a los gustos y preferencias de 1os clientes y al
manejo de la calidad y la inocuidad.

e F establecimiento de alianzas y redes, orientadas a mejorar
la cantidad, calidad, continuidad y permanencia de la oferta;

las capacidades de comercializacion y venta y la posibilidad de
acceder a servicios de apoyo técnico y financiero.

 Hacer incidencia en lideres de opinion e involucramiento de es-
tos para ayudar a generar una imagen positiva de las iniciativas.

Fuente: Rodriguez y Riveros.
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Ejemplo de un circuito corto de co-
mercializacion por medio de marcas
colectivas: El Queso Cotija, México.

El nombre del queso proviene de la ciu-
dad de Cotija (Michoacdn) su centro prin-
cipal de comercializacion. La fabricacion
del queso Cotija se realiza en pequerias
queserias rurales de la denominada
Sierra Jalmich (Estados de Michoacin y
Jalisco).

En 2001 se funda la Asociacion Regional
de Productores de Queso Cotija (ARPQC),
a partir de la iniciativa de un grupo de in-
vestigadores para ayudar a los productores
a mejorar la calidad de sus quesos y a ob-
tener una Denominacion de Origen (DO)
para proteger su producto y su reputacion.
Como resultado de esta gestion el Instituto
Mexicano de la Propiedad Intelectual
(IMPI) otorgé la "Marca Colectiva de
Origen” en lugar de la DO. Los principa-
les logros de esta organizacion han sido la
creacion de una feria anual, la promocion
de la Marca Colectiva de Origen y la aper-
tura del "Meson del Queso Cotija” como
centro de acopio y venta (Boucher y Fraire,
2011).
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A partir de este reconocimiento, se ha for-
talecido el comercio hacia el mercado ame-
ricano. Ello se debe a la fuerte presencia
de migrantes mexicanos en Estados Unidos
que buscan consumir un producto local,
relacionado con sus origenes y sus tradi-
ciones, pero asegurando también que se
respetan los procesos tradicionales de pro-
duccion y la calidad.

Herramienta 11: Taller de
evaluacion

La evaluacion es un proceso por el
cual se determina el establecimiento
de cambios generados a partir de la
comparacion entre el estado actual y
el estado previsto en la planificacion.
Es decir, se intenta conocer en qué
medida el proyecto ha logrado cum-
plir sus objetivos o bien qué capacidad
poseeria para cumplirlos (Miranda,
2010).

Se efectiia con base en la logica de
causa y efecto para determinar si los



resultados son posibles, medibles,
alcanzables, sostenibles y, principal-
mente, si resuelven el problema iden-
tificado y si en realidad le interesa a
la comunidad (proyectos comunales).
Implica la aplicaciéon de métodos ri-
gurosos para valorar el proceso del
proyecto, ya sea durante su ejecucion
o al final, con el fin de determinar el
avance en el logro de los objetivos
propuestos, asi como la forma uti-
lizada para ello. El proceso de eva-
luacion combina diferentes tipos de
informacion con los criterios y puntos
de vista de las personas participan-
tes o afectadas. Ademas, la evalua-
cion esta basada fundamentalmente
en los conceptos y procedimientos
(Miranda, 2010).

Las evaluaciones que se deben usar
deben ser de dos tipos, la evaluacion
interna de control con todos los parti-
cipantes del proceso de dinamizacion
econémica y una evaluacion ex-
terna por parte de un agente ajeno al
Territorio. Esta ultima debe contem-
plar aspectos de disefio del proyecto,
operatividad y resultados. Los resul-
tados se evaluaran en contraste con
las metas propuestas y utilizando los
indicadores elaborados en la Matriz
de Marco Légico (MML), es por eso
que es importante tener los medios
de verificacion de los indicadores.

Para la organizacion de este taller de
evaluacion los actores deben hacer
una convocatoria amplia que incluya
a los participantes en todo el proceso
del ciclo de dinamizacién econémica.

Figura 27 Aspectos a considerar en al taller de evaluacion

Discusion de avances del Proyecto

Analisis de meta
alcanzadas

Lecciones

aprendidas

Areas de mejora

Analisis de las
situaciones
WEEER

Reprogramacion
de metas
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En este espacio de discusion deben es-
tar centradas las siguientes actividades:

- Discusion de los avances con res-
pecto a la Matriz de Marco Ldégico,

- Discusion de los retos y lecciones
aprendidas de los procesos,

- Acuerdos de mejora y reorienta-
cion de acciones futuras.

Se inicia con la escritura de tarjetas
con observaciones y opciones de me-
jora. Posteriormente se sistematiza la
informacion. Al final, se requiere ela-
borar un acta de acuerdos y reorien-
tacion de acciones. Este taller debe
realizarse una vez al ano.

Como parte de la evaluacion externa
se sugiere que contenga al menos los

siguientes apartados:

1. Caracteristicas del Programa,

2. Diseno,

3. Planeacion y Orientaciéon a
Resultados,

4. Cobertura y Focalizacion,

5. Operacion,

6. Medicion de Resultados,

7. Analisis de Fortalezas, Oportu-

nidades, Debilidades, Amenazas y
Recomendaciones,
8. Conclusiones.

Herramienta 12: Talleres de
presentacion de resultados

Los resultados que se presentaran en
este taller deben abarcar todo el pro-
ceso del proyecto, desde la etapa de
diagnostico economico y andlisis de

Cuaderno de trabajo 17

la cadena, pasando por las etapas de
operacion, hasta las evaluaciones in-
terna y externa.

e Presentacion de principales resul-
tados del plan estratégico:

- Elementos del diagnéstico,

- Estructura del andlisis de pro-
blemas, relacion causa-efecto,

- Pertinencia de los indicadores,
medios de verificacion y su-
puestos de la MML,

- Logros alcanzados con respecto
a las metas propuestas,

e Presentacion de resultados de los
proyectos de inversion que se han

elaborado:

- Analisis econdémico y finan-
ciero,

- Relacion costo-beneficio del
proyecto,

- Pertinencia de la propuesta de
politicas publicas,

- Examinar el grado de atencién
del problema para el que fue
creado el proyecto de inversion.
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Acerca de los Cuadernos de Trabajo sobre Inclusiéon

Los Cuadernos de Trabajo sobre Inclusion
son una publicacion seriada no periodica de
documentos conceptuales y metodoldgicos,
experiencias nacionales o territoriales,
discusiones comparadas y aprendizajes sobre
inclusion, empoderamiento y dinamizacion
econémica en procesos de desarrollo de
los territorios rurales y de sus agriculturas
familiares, como también de la gestion social
de las politicas publicas y transformaciones
institucionales relacionadas.

Propdsito

Compartir avances, productos intermedios
y versiones avanzadas de bienes publicos
generados en  procesos  territoriales,
nacionales, regionales o hemisféricos
asociados al Proyecto Insignia de Inclusion
en la agricultura y los territorios rurales

Ambito tematico

® Aportes y debates conceptuales sobre in-
clusion, con énfasis en empoderamiento
y dinamizaciéon econdémica, en procesos
de desarrollo territorial y fortalecimiento
de las agriculturas familiares

® Metodologias de trabajo para el desarro-
llo incluyente de la agricultura y los te-
rritorios rurales

® Experiencias documentadas o sistemati-
zadas sobre desarrollo de los territorios
rurales y sus agriculturas familiares

® Estudios de caso relevantes sobre desa-
rrollo territorial e inclusion.
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® Documentos de anadlisis para facilitar el
conocimiento e intercambio de procesos
nacionales y territoriales de inclusion.

® Documentos relacionados con el forta-
lecimiento de capacidades para la inclu-
sion en procesos de desarrollo.

® Discusion comparada de experiencias
nacionales y territoriales de inclusion en
la agricultura y los territorios rurales

® Aprendizajes y buenas practicas sobre in-
clusion en la agricultura y los territorios
rurales

® Politicas publicas para el desarrollo terri-
torial incluyente y el fortalecimiento de
las agriculturas familiares

® Procesos institucionales e interinstitu-
cionales para el desarrollo territorial
incluyente y el fortalecimiento de las
agriculturas familiares

® Acciones colectivas para el desarrollo te-
rritorial incluyente y el fortalecimiento
de las agriculturas familiares

® Otros temas relacionados con inclusion
en procesos de desarrollo territorial.

Autoria

® Pueden publicar todas las personas par-
ticipantes en procesos relacionados con
el PI de Inclusion o en colaboracion con
iniciativas afines.



Las personas que publican sus trabajos en
esta serie mantienen su autoria intelec-
tual, y son responsables por sus conteni-
dos. Pueden publicar versiones revisadas
posteriores en revistas, libros u otras obras,
haciendo referencia a la version inicial.

Comité editorial

® Esta conformado por el Lider y el equipo
de coordinaciéon del Proyecto Insignia de
Inclusion en la agricultura y los territo-
rios rurales

Idiomas

® Castellano, portugués, inglés o francés

Formato

Por la naturaleza de esta serie, el formato
es flexible y los textos se publicardn sin
revision filolégica, pero se solicita a los
autores y autoras aplicar en los manuscritos
los siguientes aspectos de estilo:

Espacio seguido, tipo Meridien No. 12 en
el texto y No. 10 en las notas al pie.
Indice general automaético al inicio del
fasciculo

® Titulos de seccion en maytsculas y ne-
grita, con nimeros romanos

® Subtitulos en cursiva y negrita, con nu-
meros romanos

® Numeraciéon de paginas en la esquina
inferior derecha de cada pagina, salvo la
portada

® Vinculo a sitio web y fecha en la cual es-
taba disponible el trabajo citado, en los
casos pertinentes

® Bibliografia al final del fasciculo: Autor
en mayusculas, ano entre paréntesis, ti-
tulo del libro o revista en negrita, ciudad
de publicacion y editorial.

Versiones electronica e impresa

® Electrénica: Publicada como archivo
pdf, enviada a lista de correos de per-
sonas y entidades interesadas, y dispo-
nible en el espacio virtual del Proyecto
Insignia de Inclusion en la Agricultura y
los Territorios Rurales en portalsiget.net

® Impresa: Libre impresion de ejempla-
res por parte de Representaciones del
IICA, contrapartes institucionales u
otros interesados y Sede Central del
IICA, segiin demanda y disponibilidad
de recursos.
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Proyecto Insignia Inclusion en la Agricultura
y los Territorios Rurales

Este proyecto brinda servicios de coopera-
cion técnica a las instituciones contraparte
del TICA, con el objetivo de contribuir al es-
tablecimiento de procesos politico-institu-
cionales que apoyen el disefio y la gestion
participativa de politicas integradas de de-
sarrollo incluyente en los territorios rurales.
El fortalecimiento de marcos institucionales
y politicas publicas de inclusion rural es un
elemento clave para el éxito de este pro-
yecto. Asi, las poblaciones rurales que han
vivido tradicionalmente en diferentes condi-
ciones de exclusion de los procesos de de-
sarrollo tendran mejores oportunidades para
integrarse de manera mas justa y equitativa
en las dindmicas del desarrollo de la agricul-
tura y los territorios rurales.

Para alcanzar este objetivo, el rol del IICA es
facilitar la articulacion de las instituciones
gubernamentales, organizaciones econémi-
cas y sociales, academia y empresas del sec-
tor privado, con la finalidad de sensibilizar y
estimular la construccion participativa y la
gestion social de un conjunto de estrategias,
politicas, programas y acciones integradas
de inclusion social, econémica y ciudadana
en los territorios rurales con predominio de
la agricultura familiar. Las acciones del pro-
yecto no se limitan a organizar y desarrollar
proyectos que atiendan a las necesidades
inmediatas de grupos de mujeres, jovenes
0 etnias que trabajan y viven en situaciones
de exclusion en las areas rurales. Se trata
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de generar y fortalecer condiciones institu-
cionales para que las politicas publicas de
inclusion alcancen a un nimero mas am-
plio de grupos excluidos y, con esto, pue-
dan producir impactos més profundos en la
sociedad.

De forma complementaria, en los territorios
es importante fortalecer el empoderamiento
de los grupos excluidos y sus capacidades de
protagonismo social para que participen de
instancias de articulacion territorial, se ar-
ticulen con sectores organizados, elaboren
proyectos y construyan iniciativas economi-
cas de interés comun que contribuyan a la
dinamizacién del territorio.

El proyecto se desarrolla en 11 paises del
continente (México, Guatemala, Honduras,
Costa Rica, Haiti, Republica Dominicana,
Surinam, Guyana, Colombia, Ecuador vy
Brasil) y, a excepcién de Haiti, la cooperacion
técnica del TICA se ejerce simultaneamente
en los ambitos nacional y territorial. Acorde
con la concepcion sistémica del proyecto,
las acciones se ejecutan en las dimensiones
de las politicas publicas, de la dinamiza-
ciéon econdémica incluyente y del empodera-
miento de los actores. Ademas, integrando
las experiencias desarrolladas y las lecciones
aprendidas, al final del proceso se pretende
producir bienes publicos que puedan servir
de referencia para otros paises de América
Latina y Caribe.









