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PRESENTACION DE LA GUIA

Acorde a su misién de “proveer cooperacion técnica, innovacion y conocimiento especializado
para el desarrollo competitivo y sustentable de las Américas y el mejoramiento de los habitantes del
campo en los paises miembros”, el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (lICA)
pone a su disposicidn la Guia Metodolégica para la Activacién Territorial con Enfoque de Sistemas
Agroalimentarios Localizados (AT-SIAL).

Esta publicacion es el principal producto del proyecto Desarrollo Territorial Aplicando el Enfoque
de Sistemas Agroalimentarios Localizados, desarrollado entre los afios 2011 y 2013, financiado por
el Fondo Concursable para la Cooperaciéon Técnica (FonCT) del IICA, que tiene como propdsito
promover la innovacidon para resolver problemas y aprovechar oportunidades que enfrentan el
sector agropecuario y la vida rural de las Américas.

La metodologia AT-SIAL contribuye a que los actores locales se conviertan en agentes activos de
su desarrollo, mediante la construccién de capacidades e innovacion fundamentada en los activos
territoriales, para incrementar su bienestar.

La guia también provee herramientas para implementar un proyecto de activacion territorial y es
adaptable para generar un diagndstico territorial, formular un Plan de Activaciéon y ponerlo en
marcha.

El desarrollo de la nueva metodologia involucrd la realizacion de proyectos de activacién
territorial con enfoque de SIAL en Argentina, Costa Rica, Ecuador y México, asi como un trabajo
conjunto entre varios especialistas del [ICA y un especialista del CIRAD.

Lo anterior permitié desarrollar una metodologia basada en diversas experiencias y trabajo de
campo, que consistié en articular, reforzar y potencializar las sinergias entre los actores locales de los
cuatro territorios de intervencion.

La guia ayuda a los usuarios a construir un modelo de planeacién mas justo, incluyente y
participativo, promoviendo el trabajo colectivo de actores locales, para enfrentar los principales
retos que, en el contexto actual, enfrenta la agricultura familiar campesina en América Latina.

Dr. Victor Manuel Villalobos Arambula
Director General del IICA
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ANTECEDENTES

La presente guia fue desarrollada bajo un
modelo empirico que inicid con la pregunta:
“écomo aplicar el enfoque SIAL a la gestion
territorial?” (La definicion del problema). A
partir de ésta, un equipo técnico internacional
y multidisciplinario generéd una primera
propuesta metodoldgica que seria aplicada en
cuatro territorios (el equivalente a una
hipdtesis). Los proyectos territoriales se
constituyeron como estudios de caso que
servirian  para nutrir la  metodologia
(experimentacion). Los casos se revisaron con
el equipo técnico y se discutieron aspectos
conceptuales 'y metodolégicos de Ia
metodologia de Activacién Territorial con el
enfoque de SIAL (AT-SIAL). Esto fue el analisis
de resultados del modelo empirico.

Después de ese analisis se produjo una
primera version de la guia, la cual fue revisada
y discutida en un taller de intercambio con el
equipo técnico que trabajé en los distintos
territorios, tanto del IICA como por parte del
CIRAD.

La Guia metodoldgica AT-SIAL es resultado
de ese proceso financiado por el Fondo
Concursable de la Direccién General para
Proyectos de Cooperaciéon Técnica (FonCT).

El FonCT es una iniciativa para financiar
proyectos de cooperacion técnica con
recursos del lICA que pueden complementarse
con otras fuentes. En este caso, durante el
ano 2012 permiti6 que se implementaran
procesos de activacion territorial con enfoque
de SIAL en cuatro territorios de América
Latina: el Paralelo 42° Comarca Andina

(Argentina), Sur Alto (Costa Rica), Intag
(Ecuador) y Tenancingo (México). Todos ellos
importantes por si mismos, pero también
como base empirica de la AT-SIAL que busca
cambiar “el objeto de estudio e intervencion”
de una agroindustria rural (AIR) al territorio;
es decir, pasar de lo sectorial a lo territorial.

Cada uno de los cuatro procesos AT-SIAL
fue coordinado por la oficina nacional del IICA
correspondiente, en  colaboracién  con
personal de los programas del I[ICA de
Agronegocios y Comercializaciéon, y de
Agricultura, Territorios y Bienestar Rural.
También participaron el CIRAD vy otros
consultores.

De las experiencias territoriales se
generaron reportes editados individualmente,
que aportan al desarrollo rural en cada una de
las regiones y documentan la experiencia de
aplicacion de la AT-SIAL.

Si bien las cuatro “réplicas metodoldgicas”
se realizaron bajo un marco general acordado
al inicio del proyecto financiado por el FonCT,
el equipo técnico de cada pais realizd los
ajustes necesarios segln sus intereses y
capacidades, y de acuerdo a las condiciones
de cada territorio.

La activacion de los recursos especificos de
un territorio supone un cambio conceptual-
metodoldgico sustancial, pasando del énfasis
sectorial agroindustrial al énfasis territorial. En
otras palabras, el objeto de estudio/activacion
se traslada de la cadena productiva al
territorio.



Este cambio de enfoque se puede aplicar
en territorios donde predominan las
actividades productivas  agricolas.  Estas
pueden o no —segun su nivel de desarrollo—
estar articuladas en forma de cadenas. El
territorio también debe tener rasgos que lo
definan, brindando asi cierta identidad y bases
para la cohesién social.

De acuerdo con lo anterior, esta guia
presenta rasgos innovadores:

(i) se dirige a promover la activacién
de un territorio (algo que hemos
llamado: Activacion territorial con
enfoque de SIAL o AT-SIAL);

(ii) incorpora los aprendizajes de
cuatro experiencias que, si bien
tenian un marco general comdun,
fueron adaptadas al contexto de
cada territorio % a las
caracteristicas e intereses de los
respectivos equipos técnicos vy
actores locales.

Esta dltima caracteristica demuestra el
valor del enfoque SIAL por su capacidad de
adaptacion a condiciones distintas (contextos
territoriales vy recursos técnicos e
institucionales). Con esto en mente, la Guia
AT-SIAL pretende ser un marco metodoldgico
y practico lo suficientemente flexible como
para usarse en diversos territorios rurales. No
es un compendio de “recetas”, sino un
documento de andlisis y reflexion para ayudar
a conocer y aplicar las metodologias que
apoyan una iniciativa de desarrollo en una

zona especifica.

1 Potencialmente, la aplicacién de la AT-SIAL
podria extenderse a otras regiones, pero eso es
algo que hasta ahora no se ha puesto a prueba.
Seguramente la replicacién de experiencias en
otros  territorios permitirdn evaluar la
pertinencia de esta metodologia.

Esta guia fue pensada y disefiada para
apoyar el trabajo de técnicos, prestadores de
servicios profesionales, extensionistas vy
promotores del desarrollo en general, que
trabajan o iniciardn un trabajo en alguna zona
rural, principalmente en América Latina®. El
documento orienta el proceso de preparacion,
diagndstico, analisis estratégico, plan de
accion e implementacion, necesarios en una
iniciativa de desarrollo basada en la activacidn
de recursos territoriales. La intencidn final es
aumentar la competitividad del territorio.

La guia se divide en cinco secciones. La
primera (Marco general) es una sintesis del
contexto rural en el que se desarrollé el
enfoque SIAL y describe su evolucién desde
sus origenes en la Agroindustrial Rural (AIR)
hasta la Activacién Territorial. La seccidn
Metodologia para la Activacion Territorial con
enfoque de SIAL (AT-SIAL) presenta las etapas
y actividades generales que permiten orientar
el proceso de intervencion para activar un
territorio determinado. En la tercera seccion
presentamos la Caja de herramientas, como
una seccion a la que se puede recurrir para
obtener ejemplos extraidos de casos reales,
principalmente de los cuatro territorios
participantes en el proyecto FonCT. La cuarta
seccion incorpora un andlisis de los términos y
enfoques en torno a la AT-SIAL (Aportes del
enfoque SIAL a la gestién territorial) y la
seccién final sefiala algunos documentos de
referencia y fuentes de informacién.

Esperamos que esta Guia apoye la
realizacion de un proyecto AT-SIAL vy
contribuya a las actividades de desarrollo y
gestion en distintas regiones.









El contexto de la produccién rural
en América Latina

Las condiciones a las que se enfrenta la
produccién rural en América Latina son
diversas y dindmicas. Sin embargo, se
reconoce que hay caracteristicas del contexto
econdmico y politico, principalmente, e
intrinsecas a la naturaleza de las pequeias
unidades de produccion, que las afecta de
manera similar. Identificar esas condiciones es
importante para generar propuestas de
fomento al desarrollo.

De acuerdo con lo anterior, a continuacion
se hace un resumen de esas caracteristicas
comunes, presentdndolas en dos grupos: En
primer lugar, las presiones, para referirnos a
aquellos atributos del contexto que influyen
en la dindmica de la producciéon rural,
principalmente agricola; en segundo lugar, las
respuestas, para resumir la forma en que el
sector rural y sus actores han respondido a
esas presiones.

Las presiones

> El mercado mds alld de las
fronteras

La globalizacién y los nuevos retos del
desarrollo econédmico han sido una presién
para las unidades de produccién de
practicamente cualquier tamafio y sector. En
el caso de las unidades de produccion rural su
permanencia y crecimiento estdn ahora
condicionados a un contexto que se define a
escalas internacionales, ya sea en cuanto a los
precios de productos similares o equivalentes

a los suyos, a las condiciones de acceso a los
mercados o a la adquisicion de insumos para
la produccidn. Las unidades tienen que
adaptarse rapidamente a estas condiciones.

» El papel del Estado

A lo anterior se suman las modificaciones
estructurales que han disminuido el rol del
Estado en procesos clave de la produccién
rural y el desarrollo. Asi, programas vy
estructuras gubernamentales que brindaban a
los  productores rurales capacitacién,
asistencia técnica, financiamiento, promocion,
regulacién de precios, compra garantizada de
la produccién, entre otros, han disminuido o
han desaparecido. El resultado general es un

sector rural con menos apoyo del Estado.

> Las tendencias de ocupacion
poblacional y nuevas
condicionantes

Otro aspecto a considerar como presion
hacia la produccién rural es que en la mayoria
de los paises de América Latina la poblacion
rural tiende a reducirse; incluso en varios
paises es ya minoria. Por su parte, la poblacién
—cada vez mas urbana— impone a los
alimentos nuevas condiciones de compra. Los
productores agricolas, en varios casos, estan
entonces sujetos a los requerimientos de
cadena de produccidon-consumo cada vez mas
exigentes.

La satisfaccion de estas condicionantes del
mercado imponen a las cadenas de
produccién nuevos rasgos que afectan a las
unidades de produccion rural.



Algunos temas socioeconémicos del medio
rural que también tienen influencia en las
condiciones de produccidn y comercializacion
son la distribucién de la pobreza, las
tendencias de migracion y la falta de
capacidades. La combinacién de estos rasgos
puede generar, por ejemplo, una oferta
escasa de recursos humanos para la
produccién y el procesamiento.

Las respuestas

> Sobrespecializacién productiva y
aumento de la competencia

Los procesos de produccién,
transformacion y comercializacién, tanto en el
sector urbano-industrial como en el rural, se

ven sometidos a mayor competencia.

Ante esta condicién, por un lado los

grandes productores nacionales e
internacionales han desarrollado esquemas
productivos altamente especializados vy
fuertemente competitivos; mientras que en el
otro extremo, el resultado ha sido la exclusion
de los pequeiios productores rurales de las
cadenas de produccién y de valor en la

mayoria de los productos.

» La participacion de los gobiernos
locales

En varios casos, la reduccién del control del
gobierno central ha permitido una creciente
participacién de los gobiernos locales en el
apoyo a las actividades productivas y su
regulacién. Ademas, el acompafiamiento de
los gobiernos locales hacia los productores

rurales puede estar coordinado o tener
contrapesos con agentes no gubernamentales,
tanto de la sociedad civii como de los
productores organizados.

La consecuencia de esta tendencia es algo
que podria llamarse la “nueva gobernanza
local”, la cual comienza a tomar fuerza en
distintas regiones, expresandose en espacios
organizativos innovadores. Dichos espacios
incluyen estructuras organizativas, principios,
reglas y sanciones para los agremiados, que
van formando instituciones. Lo mas destacado
de esto es que hay ejemplos de
organizaciones locales con objetivos comunes,
que les permiten generar planes y proyectos
orientados a mejorar las condiciones de las
unidades de produccién que las conforman.

» Las nuevas oportunidades

Bajo estas condiciones, las pequefas
unidades de produccidn rural tienen contadas
alternativas de desarrollo. Ademads, el
escenario cambiante —y a veces impredecible—
del mercado obliga a las unidades de
produccién a ser estratégicas en su gestion y
emplear metodologias y herramientas que
respondan  rdpidamente a  situaciones

dinamicas; es decir, requieren ser adaptativas.

Aunado a la necesidad de desarrollar y
apropiarse de herramientas de gestion
adaptativa, estd el apremio de contar con
capacidades humanas que orienten y apoyen
el proceso de mejora continua. Esto lleva a
una dindmica en la que se busca ser cada vez
mejor y mas competitivo.

Algunas oportunidades que se han
encontrado son las relacionadas con la




valoracion y proteccidn del medio ambiente
(“eco-label”), el uso minimo de agroquimicos,
produccién organica, responsabilidad social,
esquemas de comercio justo, el uso de sellos y
certificaciones y aspectos de empaque (con
uso de materiales reciclables y/o reciclados),
entre otros.

En estas circunstancias, es claro que se
deben proponer e implementar enfoques
novedosos y flexibles para que las unidades de
produccién  rural  —principalmente las
pequefias— se integren de manera efectiva y
eficiente a los procesos de desarrollo. Asi, se
han elaborado, implementado y reformulado
propuestas conceptuales y metodoldgicas
diversas. El proceso general ha sido la
busqueda constante. A continuacidon se
resumen algunas de esas propuestas

vinculadas con los fines de esta guia.

El territorio como base para el
desarrollo

El concepto de territorio

El concepto “territorio” tiene distintas
acepciones. Su definicién y aplicaciones estan
difundidas en areas del conocimiento como la

Geografia, la Sociologia o la Economia; pero

también las Ciencias Politicas y
Administrativas lo aplican. Ademas, el
territorio puede tener diferentes aplicaciones
e implicaciones en las instituciones. No
obstante, hay un par de elementos comunes a
las definiciones y aplicaciones del concepto: es
un espacio de identidad social, cultural o
econdmica, no restringido a delimitaciones
politico-administrativas, y que puede
asociarse a ciertos atributos o recursos

especificos.

Asi, el territorio puede entenderse como
“..un producto social e histérico —lo que le
confiere un tejido social unico—, dotado de una
determinada base de recursos naturales,
ciertas formas de produccion, consumo e
intercambio, y una red de instituciones y
formas de organizacion que se encargan de
darle cohesion al resto de los elementos”
(Sepulveda et al., 2003). Gracias a esas
caracteristicas, “..el territorio aparece hoy
como la instancia social, econdomica e
institucional a la cual se puede referir el
proceso planificador. Este aparece como
objeto de las politicas, al tiempo que se le
reconoce como el sujeto que las gestiona”
(Echeverri, 2013).

En el Recuadro 1 se presenta la definicion
gue es parte del marco conceptual SIAL.

también como sistema local de innovacion.

Fuente: Muchnik y Sautier (1998)

Recuadro 1. Definicidn de territorio

Es un espacio elaborado, construido histéricamente 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 proximidad y de pertenencia a este espacio. El concepto de
territorio puede ser visto como un conjunto de factores, como un espacio de relaciones muy estrechas
entre sus habitantes y sus raices territoriales, algo que se podria denominar “terrufio-patrimonio”, y




Un elemento importante de la nocién del
territorio es el papel central que tienen las
instituciones y las formas de organizacién, de
tal suerte que el territorio tiene su cohesién
—y sus rasgos de identidad— en los aspectos de
la interaccién social, ya sea formales
(instituciones) o informales (tradiciones, usos
y costumbres, etc.).

Esto permite que el territorio sea un
espacio construido y un espacio de
proximidades, tanto geogrdficas como
organizacionales, conformando una unidad
con identidad social y cultural que puede
traspasar limites politico-administrativos. Bajo
esta conceptualizacion, el territorio no es un
ente estatico, inerte, en el que las actividades
productivas y las interacciones sociales se
desenvuelven, sino que es dindmico vy
determina el potencial de desarrollo de los
actores y sus interrelaciones (Pecqueur, 1996;
Porter, 2000; Courlet, 2002).

El territorio puede ser “objeto de
intervencién” de los proyectos de desarrollo
ya que, a diferencia de otras unidades
subnacionales como la entidad federativa, el
municipio o el cantdn, es flexible. Se trata de
una unidad delimitada en términos de una
construcciéon social, cultural y politica en un
espacio (fisico o no) determinado. Dentro de
esta construccion, los atributos ambientales
cobran relevancia, pues ellos condicionan la
realizacion de  actividades  productivas
agropecuarias y, ante  externalidades
negativas como la deforestacién, la
contaminacién o la escasez de agua, pueden
fortalecer la identidad territorial (Pensado,
2011). De esta forma, se puede decir que
territorio-ambiente es un binomio
indisociable.

Como ejemplo del fortalecimiento de la
identidad territorial, en Intag, Ecuador, la
organizacioén social y la busqueda de nuevos
modelos de desarrollo han sido la respuesta
ante la amenaza que supone la actividad
minera hacia el territorio (Baquero et al
2013).

La amplitud y dinamismo del concepto
“territorio” le permiten ser un receptor
natural de las iniciativas de desarrollo.

Territorialidad y enfoque territorial

La territorialidad es la expresion del
territorio como un recurso estratégico de los
actores econdmicos, integrando asi un espacio
de proximidad. La territorialidad se
fundamenta en cuatro vertientes: (i) el
sentimiento de pertenencia, (ii) la transmision
de conocimientos tacitos, (iii) el efecto
permanente y (iv) la fuerza de los actores
individuales (Pecqueur, 2001).

Ambos conceptos (territorio y
territorialidad) han sido empleados en temas
de desarrollo rural como parte del llamado
Enfoque territorial, el cual ha servido como

modelo para diversas tareas, tales como:

e Gestidn conjunta con actores
sociales,

e gestion sostenible de los recursos
naturales,

e andlisis y disefio de politicas publicas e
institucionalidad dentro de un espacio
geografico, entre otros (Pecqueur y
Zimmermann, 2004).




Algo que resulta atractivo del Enfoque
territorial para la promocion del desarrollo
rural es que se mueve de lo sectorial a lo
multisectorial, y que promueve el andlisis
multidimensional; es decir, considera
elementos econdmicos, politicos, sociales, etc.
Dentro de la dimensidn social, la busqueda del
empoderamiento de los actores locales es uno

de los rasgos mas destacados.

Bajo una vision de sustentabilidad, el
Enfoque territorial aporta a la integracién de
diferentes dimensiones del desarrollo (social,
ambiental, cultural, econémica, entre otras)
en los planes y proyectos de un espacio
especifico.

Debido a su caracter integrador, el
territorio, lo territorial y el enfoque territorial,
comprenden diversos sectores y tipos de
unidades de produccién. Es por ello que el
nivel de analisis e intervencion deben
acotarse, de tal forma que el territorio —en su
calidad de objeto— pueda ser atendido. En el
caso de esta guia, se considera Ila
aproximacién al territorio desde Ia
agroindustria rural y las actividades afines.

La Agroindustria Rural (AIR) y las
concentraciones de AIR

Aproximadamente durante los Ultimos 20
afios del siglo pasado, el IICA y otros socios
internacionales como el CIRAD de Francia, el
CIAT de Colombia y el CIID de Canadj,
impulsaron en América Latina el modelo de
Agroindustrias Rurales (AIR). La idea central
de las AIR era conformar un modelo de
produccién favorable a la pequefia agricultura
familiar. Como herramienta de desarrollo, se

fundamenté en el fortalecimiento de
capacidades (técnicas, organizativas y
empresariales) de los actores locales.

Las AIR se orientaron a mejorar la
competitividad del sector rural y aumentar el
ingreso de los pequefios productores. Esto
implicaba el aumento en la generacion vy
retencién del valor agregado, realizando
localmente actividades poscosecha, como la
transformacion de productos alimentarios vy
mejoras en la logistica de transporte,
almacenamiento y mercadeo.

Una AIR es: “la actividad que permite
aumentar y retener, en las zonas rurales, el
valor agregado de la produccion de las
economias campesinas, a través de la
ejecucion de tareas de poscosecha en los
productos provenientes de explotaciones silvo-
agropecuarias, tales como la seleccion, el
lavado, la clasificacion, el almacenamiento, la
conservacion, la transformacion, el empaque,
el transporte y la comercializacion” (Boucher y
Riveros, 2000).

A finales de la década de 1990 nuevos
problemas para la produccion de pequefia
escala y retos como la globalizacién y la
apertura comercial, llevaron al limite el
modelo AIR. En ese periodo también se
generaron nuevas oportunidades, como las
ventajas competitivas para las
concentraciones geograficas de unidades
produccién articuladas y los nichos de
mercado vinculados a los productos
tradicionales o con altas especificaciones de

presentacién y mercadeo.

Las AIR son unidades de produccién que
pueden ser competitivas al agruparse,
integrando cadenas productivas respaldadas
por redes locales de empresas de produccién
primaria, transformacién y servicios. Esto



puede dar forma a una concentracion de AIR

qgue puede ser objeto de analisis y apoyo para

su desarrollo. Las concentraciones de AIR
requieren:) una interaccién territorial,
incorporar procesos de innovacién y generar
productos de calidad.

Ademas, por el mismo periodo, aspectos
como la valoracion de Ila proximidad
geografica y otros elementos que articulan AIR
de una misma concentracion geogrdfica
dieron forma a los Sistemas Agroalimentarios
Localizados (SIAL).




El Enfoque de Sistemas

Agroalimentarios Localizados (SIAL)

El trabajo realizado en torno a las AIR
evoluciond hacia distintos dmbitos. Uno de
ellos generd derivaciones metodoldgicas vy
conceptuales que actualmente constituyen un
amplio espectro de temas: los Sistemas
Agroalimentarios Localizados (SIAL).

Dentro de ese eje tematico, el Enfoque de
SIAL es un marco de referencia tedrico-
practico que permite la aproximacion a las AIR
de una regidn especifica, buscando su mejora
con énfasis en el andlisis de cadenas
productivas a nivel territorial. Este enfoque
pone especial atencidon en los recursos
especificos del territorio que pueden ser

activados, buscando alternativas en donde se
integren cadenas productivas y territorio.

El concepto y el enfoque SIAL

Desde finales de la década de 1990 varias
instituciones comenzaron a impulsar el
estudio y apoyo de los Sistemas
Agroalimentarios Localizados (Recuadro 2). En
América Latina, esto se fundamenté
—conceptual y operativamente— en proyectos
realizados en la Zona Andina y América
Central; mientras que en el sur del continente
se desarrollaron iniciativas en Brasil y
Argentina, y en México desde 2004 se formd
una red técnico-cientifica SIAL, vinculada con
una red europea.

espacial dada.

Fuente: Muchnik y Sautier (1998).

Recuadro 2. Definicidn de Sistemas Agroalimentarios Localizados (SIAL)

Sistemas constituidos por organizaciones de produccion y de servicio (unidades agricolas,
empresas agroalimentarias, empresas comerciales, restaurantes, etc.) asociadas, mediante sus
caracteristicas y su funcionamiento, 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 organizacion agroalimentaria en una escala

El énfasis de trabajo con SIAL estaba en
analizar el potencial competitivo de una
concentracién geografica de AIR. Para ello se
aplicaba un proceso llamado Activacion de los
recursos especificos del territorio.

Las experiencias de trabajo con los SIAL
resaltaron la importancia de los vinculos entre
la AIR y el territorio para impulsar procesos de
desarrollo local y las articulaciones entre
actores. Asi, se podian analizar el anclaje
territorial y la concentracidn geografica de la

actividad econdmica basada en pequefas
unidades de produccion. Dichas unidades eran
principalmente agroindustriales, pero también
habia relaciones con actividades como el
turismo, la confeccion de artesanias y otras no
directamente asociadas a la produccién
agropecuaria. En cierto sentido, el anclaje
territorial llevaba a la integracion de
actividades de distintos sectores productivos,
conformando una canasta de bienes vy
servicios (Pecqueur, 2001).



Al relacionar la actividad econdmica y el El trabajo colectivo realizado en torno a los

territorio —lo local resulta esencial para SIAL durante méas de una década ha permitido
entender y mejorar los procesos de impulsar actividades agricolas que generan vy
desarrollo— se podia respaldar la elaboracidn retienen mayor valor agregado para la
de proyectos y politicas de apoyo al produccion campesina, y fomentan la
desarrollo. Con estas ideas se empezaron a diversificacion de la economia rural. Esto
asimilar ciertas concentraciones geograficas considera el impulso de actividades mas alla
de AIR como SIAL, debido a sus capacidades de las estrictamente agricolas, tales como: el
para organizarse en torno a ciertos recursos agroturismo, la calificacién territorial® y la
territoriales comunes. exportacion de productos a nichos de

e ] mercado especializados.
El analisis de esa facultad colectiva de

organizacion de AIR condujo a la definicién del
Esta evolucién también generd que la

conceptualizacion SIAL, que inici6 como una

concepto de Activacion SIAL, el cual se

expresa como “la capacidad para movilizar de
organizacién geografica, evolucionara hacia

multiples ambitos alrededor de una “forma
particular de organizacion territorial de las

manera colectiva recursos especificos en la
perspectiva de mejorar la competitividad” (en

este caso de varias AIR en un territorio

. actividades agricolas y agroalimentarias”
particular).

(Figura 1).
Figura 1. Temas asociados a la evolucién del concepto SIAL
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2 En el documento publicado por la Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentaciéon (FAO)
y Strengthening International Research on Geographical Indications (SINER-GI) “Uniendo personas,
territorios y productos; guifa para fomentar la calidad vinculada al origen y las indicaciones
geogréficas sostenibles” (Vandecandelaere et al. 2010), se pueden encontrar varios casos de productos
alimentarios vinculados con el territorio. Cabe aclarar que en esa publicacién se emplea el término
Identidad Geografica para incorporar los rasgos vinculados al territorio.




De los temas anteriores destacan dos para
los fines de este documento: i) SIAL como una
organizacion geografica, y ii) el Enfoque SIAL.
El primero es un sistema de produccion rural
(SPL) o cluster especifico de zonas rurales y
agroalimentario, que tiene un anclaje
territorial, se asocia con la territorialidad, las
proximidades y externalidades, y se
fundamenta en relaciones sociales de
confianza, capital social y acciones colectivas.
relaciones

Finalmente, dependen de

cooperacién-competencia.

Un SIAL como “objeto de estudio” resulta
una red compleja de relaciones intra e
intergrupales en la que se involucran actores,
productos, territorios y el saber-hacer.

En lo que respecta al Enfoque SIAL, éste
sintetiza la capacidad de andlisis de las
organizaciones geograficas SIAL ancladas al
territorio, y permite el abordaje y la resolucion
de algunos de sus problemas para integrarse
eficientemente a procesos de desarrollo. Un
rasgo destacado del Enfoque SIAL es que
promueve el empoderamiento de los actores
en iniciativas de desarrollo, pues como vimos
en la definicion (Recuadro 2), se basa en las
estructuras sociales orientadas a la actividad
productiva.

La activacion de recursos como
proceso clave

Todo territorio tiene recursos genéricos
(que se pueden encontrar también en otros
territorios) y recursos especificos (anclados
territorialmente).  Estos  ultimos  estdn
estrechamente vinculados a las caracteristicas
del territorio. Pueden ser socioculturales,

econdmicos, ambientales, etc., que cuando se
reconocen y movilizan en un proceso de
activacion, generan activos territoriales.
Algunas posibilidades de recursos especificos
del territorio son: el tipo de clima o suelo
especiales para la produccién agricola; la
presencia de ciertas especies 0 una
localizacién geografica. Los recursos
especificos suelen vincularse con saber-hacer
locales, una identidad o la reputacion de un
producto, entre otros; de tal forma que tienen
una relacion estrecha con rasgos

socioculturales.

En el Enfoque SIAL los recursos especificos
son rasgos que se pueden integrar a iniciativas
(que pueden o no incluir recursos genéricos
del territorio y recursos exogenos) que
promuevan el desarrollo territorial. Esto es el
proceso de activacion.

La activacién se articula en una relacién
entre actores y territorio. En esta relacién, los
actores, en forma colectiva y coordinada,
movilizan recursos especificos del territorio.
En cierto sentido, la combinacién de estos
elementos resulta Unica, lo que le da
especificidad al territorio y sus actores. Con
ello se puede lograr que los recursos
especificos —pero pasivos— en un territorio
(caracteristicas intrinsecas) deriven en activos
especificos orientados por la eficiencia
colectiva (Figura 2). El proceso, a manera de
tornillo sin fin, permite que los activos de una
etapa sean el recurso para la etapa posterior.
Esta espiral que va incorporando recursos-
activos permite, por ejemplo, que en un
territorio primero se logre la valoracion de
quesos (primera activaciéon de recursos
especificos) y que luego se logre la calificacién
(segunda activacion). El resultado acumulado
puede ser un aumento en la competitividad
solidaria del territorio.



Figura 2. Proceso de activacién basado en la eficiencia colectiva

Eficiencia colectiva (H. Schmitz):

colectiva, etc.

Acciones colectivas y coordinacién de actores: asociacion de productores, marca

Activacion

Recursos especificos:
Clima, suelos, produccion
agropecuaria, paisajes,
restos arqueoldgicos...

Lo anterior logra que los recursos
especificos se transformen en activos
especificos del territorio. A su vez, el aumento
de esos activos enriquece el patrimonio del
territorio.

La activacion tiene su base en la accién
colectiva con empoderamiento de los actores,
con respecto a su propio desarrollo. Esta se
define como la accidn de un grupo, justificado
por un objetivo comun, para producir un bien
colectivo o un bien comun (Olson, 1971).

Como proceso, en la accion colectiva se
pueden distinguir dos fases (Boucher, 2004):

(i) Estructural: que representa la
creacion de un grupo, como
asociacién, cooperativa u otra
forma de organizacién; y

I

I

. . |
Activos especificos: :
Saber-hacer en procesos I
I

I

|

productivos, reputacién de
produccién artesanal...

(ii) Funcional: cuando se construye un
activo territorializado que se
relaciona con la calidad de uno o
varios productos: marca colectiva,
sello de calidad, denominacién de
origen u otro.

En sintesis, el proceso de activacion se
distingue por los siguientes rasgos:

1) Movilizacién y activacion de
recursos especificos del territorio,
en combinacion con recursos
genéricos del territorio y recursos
exogenos.

2) Accién colectiva con
empoderamiento de los actores
locales en su propio desarrollo.

3) Fortalecimiento de  aspectos
sociales como confianza, capital
social y acciones colectivas

4) Fomento de dindmicas tipo
“pasajero  clandestino” (free
rider’) y exclusiéon (mediante

3 En Economia, free rider (pasajero clandestino) se aplica al que se beneficia de recursos, bienes o
servicios publicos (generalmente producidos mediante un esfuerzo colectivo) sin pagar los costos de
la generacién de ese beneficio (es decir, sin participar en el esfuerzo colectivo).




iniciativas tipo club).

5) Relacion con la coordinacién
intersectorial o interinstitucional y
la gobernanza local.

6) Base de la construccién de un
recurso especifico territorial
7) Reforzamiento de las

articulaciones de los actores
locales en un territorio particular.

Una activacion puede expresarse en
iniciativas como una ruta gastronémica, un
queso caracteristico de un territorio, una
marca territorial o una tienda colectiva.

La Activacion Territorial con
Enfoque de SIAL (AT-SIAL)

En la gestidn territorial, los actores de una
region son agentes activos que se apropian de
su proceso de desarrollo. Esto se logra
mediante la aplicacién de politicas publicas
adecuadas. Desde esta perspectiva, la nocion
de territorio es entendida como un espacio
construido histérica y socialmente, en donde
la eficacia de las actividades econdmicas esta
fuertemente condicionada por vinculos de
proximidad y pertenencia a ese espacio (ver
Recuadro 1).

Diversos estudios del IICA y de otras
instituciones han fortalecido Ila visién
territorial del desarrollo rural, que en buena
medida se fundamenta en la valorizacion de la
institucionalidad, el saber-hacer local y los
recursos especificos de un territorio; todos
ellos ligados a espacios geograficos,

costos de la generacion de ese beneficio (es
decir, sin participar en el esfuerzo colectivo).

econdmicos y culturales con identidad propia:
el territorio.

El trabajo —tedrico y practico— llevado a
cabo en paises de América Latina, ha
impulsado el desarrollo del Enfoque SIAL. Este
se ha aplicado para el andlisis de las
actividades productivas en el campo, asi como
un método de activacion de concentraciones
de AIR en un territorio (la Activacién SIAL). Por
ejemplo, los trabajos realizados en las
queserias en Cajamarca, Perq, y en la Sierra de
Jalmich y la Selva Lacandona, Meéxico,
permitieron avanzar en temas como la
importancia de las acciones colectivas y Ia
calificacion territorial en los procesos de
Activacion SIAL (Boucher, 2004; Poméon et al.,
2011; Chavez y Boucher, 2011).

Recientemente, los proyectos que
aplican el Enfoque SIAL se han centrado en
como hacer operativos las tareas y los
compromisos de los planes de activacion
dentro de programas y politicas publicas que
fortalezcan las concentraciones de AIR en
territorios especificos (Poméon vy Fraire,
2011).

Gracias a su orientacidn claramente
participativa, el Enfoque SIAL —utilizado para
la elaboracion de diagndsticos y planes de
activacion— permite incorporar la diversidad
de visiones en un territorio, organizando las
actividades de distintos actores y sectores
alrededor de un objetivo comun. Es este
objetivo lo que permite a las concentraciones
de AIR “hacer sistema” e iniciar un proceso de
activacion de sus recursos especificos.

En ese proceso intervienen externalidades
positivas que se deben potenciar mediante la
proximidad. Las relaciones

cooperacidon competencia también juegan un



papel central en esa activacién; por una parte,
debido a que se promueve la vinculacion entre
las unidades de la concentracién de AIR y, por
otra, porque la nueva estructura compite con
otras equivalentes.

Las experiencias en la Activacion SIAL y la
gestidn territorial demuestran el potencial de
promover un desarrollo territorial basado en
procesos colectivos que activen recursos
especificos. Esta evolucion del Enfoque SIAL
ha permitido pasar de un método de

activacion de recursos territoriales (crear
sinergias alrededor de una concentracién de
AIR en la perspectiva de mejorar su
competitividad) a otro método que respalde la
Gestion Territorial, orientado a la articulacion
—horizontal y verticalmente— de actores en
un territorio en torno a un objetivo comun y
sobre lineas estratégicas pactadas mediante
métodos participativos. Esto define Ia
Activacion Territorial con enfoque de SIAL -—
AT-SIAL— (Recuadro 3).

Recuadro 3. Definicidn de “Activacion Territorial con enfoque de SIAL (AT-SIAL)”

Proceso que respalda la Gestién Territorial, mediante la articulacion horizontal y vertical de
actores de distintas concentraciones de Agroindustrias Rurales (AIR) y otros agentes en un territorio
especifico. La articulacién se basa en una accién colectiva (estructural y funcional) en torno a: i) la
identificacion y valorizacion de recursos especificos territoriales, ii) un objetivo comun, iii) lineas de
accidn estratégicas y iv) compromisos pactados entre los actores. Todos estos elementos formulados
con métodos participativos, para darle una naturaleza endégena al desarrollo.

La AT-SIAL permite trascender la visién
bilateral prevaleciente en las relaciones de
cooperacion entre actores del territorio, hacia
una vision transversal en la que las relaciones
se vuelven multilaterales, “policéntricas” e
integrales, alejandose de las acciones
sectorizadas.

En esta transicion metodoldgica se cambia
el objeto del proceso de activacién: de los AIR
recursos especificos de un territorio (uno), a
todas las actividades relacionadas AIR (varios)
territorio. El proceso es el mismo (la
activacion), pero el cambio del objeto permite
transitar explicitamente del enfoque sectorial

al enfoque territorial (Figura 3).




Figura 3: Transicién metodoldgica de la activacién en territorios rurales

Activacidn:

Movilizacién de recursos especificos, accidn colectiva, coordinacion,
gobernanza local, articulacién de actores ...

Territorio

Enfoque sectorial:

activacion de recursos del territorio

[AIR] Concentracion de Agroindustrias Rurales.

El resultado esperado del primer enfoque
metodoldgico (modelo izquierdo de la Figura
3) es uno o varios recursos activados en torno
a una concentracién AIR-SIAL; mientras que
con el segundo (modelo derecho) se activa el
conjunto de actividades AIR con un enfoque
territorial.

La necesidad de cambio

La necesidad de cambio en un territorio
surge de diversas maneras: una amenaza
externa, una oportunidad evidente, algun
liderazgo nuevo, un acuerdo colegiado, entre

) 4
(o)

\

Enfoque territorial:
activacion del territorio

otros. Esta necesidad, cuando se coordina con
un actor particular (persona, equipo de
trabajo o institucidn) decidido y capaz de
orientar y facilitar la discusion, planeacion y
seguimiento de rutas de accién, permite
identificar y promover actividades productivas
incluyentes y sustentables.

Lo anterior deberia, preferentemente,
surgir de actores locales vinculados con
procesos de desarrollo en ese territorio vy,
excepcionalmente, como iniciativas de
agentes externos. Lo ideal seria que la
necesidad de cambio estuviera expresada en
algun instrumento de planeacion (plan de
desarrollo o plan de ordenamiento territorial),
asi estaria enmarcada en un proceso de



desarrollo mds amplio, con respaldo politico y
de la sociedad civil.

Un territorio activado sélo se logra con el
empoderamiento de los actores de su propio

desarrollo. Lo anterior requiere la

participacién de un actor particular (endégeno
o exogeno al territorio) y una metodologia
que apoye su labor.

En la AT-SIAL el actor que promueve el
cambio es fundamental; por lo tanto Ia
presente guia se orienta principalmente a
respaldar su labor. Dentro de esta

metodologia se  consideran  funciones

generales de dicho actor:

e Delimitar el territorio y definir los
actores/sectores sobre los que el
proyecto incidira (alcances del
proyecto).

e Apoyar la discusién y consecucién
de acuerdos entre actores,
particularmente en cuanto a las
actividades de  diagndstico y
planeaciéon. Cuando este actor es
un grupo de personas, los acuerdos
entre ellas son los mds importantes
para la toma de decisiones.

e Vincular las actividades de los
distintos actores y coordinar y dar
seguimiento a los acuerdos 'y
programas de trabajo,
especialmente en lo que se refiere
a la implementaciéon de los
proyectos.

e Analizar y discutir la informacién
qgue apoye la toma de decisiones
de los actores participantes.

e Mantener la motivacion de los
participantes durante el proceso
de activacion.

Como mencionamos, estas funciones no
tienen que concentrarse en una sola persona,
pero si se trata de un grupo, éste debe
coordinarse con un Equipo Técnico que apoye
el proceso AT-SIAL.

Con estos dos entes pueden presentarse
distintos escenarios en iniciativas territoriales:
ambos forman parte de una asociacién en la
que surge la necesidad del cambio; el primero
es un grupo que solicita respaldo de una
instituciéon publica o privada para iniciar la
activacion; o el Equipo Técnico identifica al
territorio y al actor central para iniciar la AT-
SIAL.

De cualquier forma, ademds de las
capacidades técnicas, la activacién necesita:
creatividad, espiritu de cooperacion,

honradez, profesionalismo, prudencia,

responsabilidad y solidaridad.

Durante la implementacidon de proyectos
AT-SIAL, los equipos responsables han
seleccionado a alguien que apoye el proceso
(un consultor, generalmente). Asi, por
ejemplo, se puede preferir una persona con
perfil técnico, que se especialice en alguna
cadena productiva, o alguien con experiencia
en planeacion participativa. En el primer caso,
uno de los riesgos es que el analisis se centre
en la actividad productiva que esa persona
conoce, relegando otras que podrian tener
mayor potencial. En cuanto al segundo, los
conocimientos técnico-productivos podrian
hacer falta para orientar las discusiones o
enfocar la investigacion documental.




Lo anterior sugiere que en un proceso de AT-SIAL se prefiere la participacion de equipos

multidisciplinarios, con perfiles profesionales que se complementen e, idealmente, que incluya a
personas que continuaran trabajando en el territorio. Por supuesto esto tendrd implicaciones
presupuestales, pero es preferible hacer una inversién mayor en algo tan importante como el capital

humano.
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Seccidn Il. Metodologia para la
activacion territorial con enfoque
de SIAL (AT-SIAL)
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Las fases y los productos

La metodologia de Activacidon Territorial
con enfoque de Sistemas Agroindustriales
Localizados (AT-SIAL) consta de cuatro fases: i)
Preparacion y planeacién, ii) Diagnéstico, iii)
Didlogo para la  Activacion, e iv)
Implementacién. Estas se dividen en un total
de 16 etapas. Para facilitar el uso de esta guia
y apoyar la conduccién de un proyecto AT-
SIAL, asociamos las fases y etapas con
productos especificos (Tabla 1).

documento que integra las averiguaciones
sobre la situacién actual del territorio. Ese
documento servird para iniciar la fase de
Didlogo.

Cabe sefialar que, si bien un diagndstico
elaborado participativamente tiene ciertos
“rasgos” de activacion, ello no inicia la
articulacion basada en una accién colectiva en
el territorio. Para que esto ocurra se requieren
otros elementos, como validar el diagndstico,
identificar un objetivo comun entre los
actores, definir lineas de accidn estratégicas y

generar acuerdos entre los participantes

Asi se puede ver, por ejemplo, que la fase (Recuadro 2). La activacion inicia a partir de la

Diagndstico tiene dos etapas (Acercamiento y
Profundizacion), pero sélo hay un producto: el

fase Dialogo.

Tabla 1. Etapas del proceso de Activacién Territorial con enfoque de SIAL (AT-SIAL)

Fase Etapa Productos asociados

Cédula de objetivos y alcances
Grupos formados

Mapeo territorial base

Ficha descriptiva del territorio
Plan de trabajo

Fasel | Preparaciony * Definicién de objetivos y

planeacién alcances
Reunion técnica preparativa
Integracion de los equipos de
trabajo y de coordinacion
Capacitacion y material
especifico
Visita prospectiva
Mapeo territorial base
Plan de trabajo
Acercamiento Documento de diagndstico
Profundizacién
Validacién del diagndstico Memoria del(los) taller(es)
Analisis estratégico Arbol de problemas y lineas de
Plan de accion accion

Plan

Diagnéstico

Dialogo para la
Activacion

Cartera de proyectos
Bitacora del proyecto
Reportes de evaluacion

Perfiles de proyecto
Puesta en marcha
Seguimiento
Evaluacidn

Implementacion

En las siguientes secciones presentaremos el detalle de cada una de las fases y etapas.




Fase 1. Preparacion y Planeacion
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Fase 1. Preparacion y planeacion

Incluimos en esta fase las tareas que, en
términos estrictos, no estan dentro del
proceso de Activacion Territorial, sino que son
aquellas indispensables para iniciar y dar
seguimiento a un proyecto. En la Preparacion
y planeacion se definen los objetivos y
alcances de un proyecto de AT-SIAL; se forman
los equipos que realizaran tareas especificas y
daran seguimiento. Todo ello es importante
porque definird en buena medida los
resultados finales del proceso AT-SIAL
completo.

Esta fase tiene cinco etapas:

Definicidn de objetivos y alcances

¢Coémo inicia un proyecto de activacion?

Las razones por las que se decide iniciar un
proceso de AT-SIAL son tan variadas como las
combinaciones de territorios, instituciones y
actores. Generalmente, se detecta un
problema o amenaza en el territorio. Esto
puede manifestarse en: reduccion de ventas,
presencia de un producto competidor, un
proyecto o actividad econdmica que pone en
riesgo la produccién agricola, entre otros.
Ante esto, un grupo u organizacion reacciona
para hacer frente al problema o reducir los
efectos de la amenaza.

Idealmente, la organizacidn sera parte del
territorio (origen enddgeno), pero también es
posible que sea una organizacién externa la
que detecte el problema y apoye Ila
formulacion de un proyecto. En este segundo
caso suele tratarse de una organizacidon con
conocimientos, influencia o interaccion con el

territorio y sus actores. De cualquier forma, la
definicion especifica del problema deberd
hacerse con la participacién de actores
locales.

De acuerdo con lo anterior, un proyecto
AT-SIAL podria iniciar con la necesidad de
cambio identificada al interior de un grupo de
productores u organizacion (origen enddgeno
del proyecto). El proyecto también podria ser
parte del interés y responsabilidades de una
institucion sobre un territorio particular
(origen exdgeno). En cualquiera de los casos,
se debe recordar que la metodologia aqui
descrita tiene una naturaleza participativa, lo
gue implica el involucramiento de los actores
locales en las distintas etapas.

Tomando como referencia un origen
enddgeno, los objetivos de la AT-SIAL podrian
generarse en una reunién en donde se
discutan los problemas identificados por los
participantes y se defina una condicién
deseada. En esta primera aproximacion, tanto
los problemas como la condicion deseada
podrian estar sesgados hacia el sector o grupo
en donde se gesta la necesidad, por lo que se
recomienda ampliar la vision;, moverse al
enfoque territorial (Figura 3).

El resultado del origen endégeno puede ser
una solicitud del grupo —directamente o a
través de wuna autoridad local- a una
institucion que pueda apoyar el proyecto AT-
SIAL. Los solicitantes seran un Grupo
Territorial Coordinador (GTC) provisional.
Entre las instituciones que podrian atender
una solicitud de este tipo estdn: universidades
y centros de investigacién; agencias
gubernamentales, estatales o nacionales;
organismos internacionales de cooperacion;
organizaciones civiles u otras con perfil y



posibilidades de realizar las tareas

correspondientes.

En un modelo de inicio diferente puede
existir una instituciéon que detecte algln
problema en el territorio. A partir de esto se
busca constituir un GTC. Entre estos dos
grupos se define el proyecto con objetivos,
alcances y plan de trabajo y se integra el
Equipo Técnico Territorial (ETT).

Mas adelante se presentara la definicién e
interaccion de estos dos grupos (GTCy ETT).

A ,ﬂ ’,
v

* En diferentes enfoques y metodologias
estos participantes equivalen a “beneficiarios” o
“poblacion objetivo”, pero esos términos les dan un
caracter de “receptores” de las acciones de
desarrollo y no de agentes de su propio desarrollo.

Independientemente del origen del
proyecto, hay cuatro elementos relacionados
en torno a los objetivos: i) un territorio
delimitado; ii) una necesidad de cambio o
“intenciéon de desarrollo” (derivada del
problema inicialmente identificado); iii) una
organizacién (que conformara un grupo para
darle seguimiento al proyecto); y iv) un grupo
de participantes potenciales” (Figura 4).




Figura 4. Elementos que definen la decision de iniciar un proceso AT-SIAL

Organizacion

Objetivos

Necesidad de
cambio (ante
una amenaza)

En la Tabla 2 se muestra un ejemplo de cédmo los elementos de decisidon (Figura 4) fueron

incorporados en un territorio para iniciar un proyecto.

Tabla 2. Elementos de decision para iniciar un proceso AT-SIAL (Tenancingo, México)

Elemento

Definicién especifica

Decisidn en el proyecto AT-SIAL

Objetivos

Identificar
oportunidades para
aumentar las ventas

Enfasis en temas de mercado

Organizacion

Artesanos respaldados
por personal del
Ayuntamiento

Solicitud de apoyo a universidad estatal y
organismo de cooperacion internacional

Necesidad de cambio
(ante una amenaza o

Reduccién de la ventas
de productos del

Inicio de un proyecto que identifique
oportunidades y defina acciones estratégicas

problema territorio
identificado)
Territorio delimitado  Municipio de Contratacién de consultor local y participacién

Tenancingo, Estado de
México

de personal del Ayuntamiento en el proyecto

Participantes
potenciales

Unidades pequefias de
produccién artesanal
(organizadas o no)

Involucramiento de representantes de
diversos tipos de artesania, con clara
orientacién a los productores menos
avanzados




> Objetivos

Los elementos anteriores son una base
para iniciar un proyecto, pero es necesario
tener objetivos concretos que orienten las
actividades dentro de un plan de trabajo de
AT-SIAL. Ademas, suelen existir mandatos o
restricciones de los grupos de interés o de las
instituciones que apoyaran el proceso vy
requeriran que los objetivos se ajusten. Esto
significa que los alcances en cuanto a
responsabilidades, ejes tematicos, tiempos o
presupuesto tienen que especificarse para la
intervencién en un territorio particular.

Algunas preguntas orientadoras para
detallar objetivos y alcances son:

e ¢qué y quién origind la intencion del
proyecto?

e (qué se quiere lograr para los
participantes y para el territorio?

e ¢con qué recursos (humanos,
econdmicos, materiales, financieros,
otros) se cuenta?

e ¢cudles son los compromisos que los
diferentes participantes (instituciones,
grupos, universidades) podrian
asumir?

e (cuales son los limites del territorio?

Un primer recorrido de campo o |la
consulta a personas que viven o han trabajado
en la zona apoyan la tarea de definir los
objetivos y alcances de la AT-SIAL.

Para la generacion de los objetivos, se
sugiere plantear uno general y desglosarlo en
dos o mas particulares. Como recomendacion
practica, es preferible no tener mas de cinco
objetivos particulares, ya que cuando éstos se

desglosan demasiado se tiende a redactar
tareas.

La estructura y redaccién de los objetivos
varian segln la metodologia, pero aqui
adoptamos una forma con dos elementos: i)
una accion (por lo cual se redacta en infinitivo)
y ii) un resultado o producto esperado al
concluir esa accién.

Los objetivos deben mantener congruencia
y un arreglo jerarquico, de tal forma que todos
los objetivos particulares apoyen Ia
consecuciéon del objetivo general. De no ser
asi, habra que decidir si se reformula el
objetivo general o se eliminan los objetivos
particulares que no abonan a lograr ese “fin
ultimo” del proyecto AT-SIAL.

En ocasiones (principalmente en proyectos
de origen exdgeno), los objetivos se
establecen en una instituciéon o programa. Sin
embargo, esto no debe limitar la definicion de
objetivos propios del proyecto, acordes a las
condiciones del territorio y necesidades de los
participantes potenciales. En otras palabras: la
apropiacion de la AT-SIAL puede iniciar con la
definicion de objetivos.

La consulta a organizaciones de
productores, empleados del gobierno,
asociaciones civiles o agencias de cooperacion
y desarrollo con conocimiento o presencia en
el territorio, puede aportar a la definicion de
objetivos, pero no suplantar el trabajo con los
participantes.

En el Estudio de caso 1 se muestra un
ejemplo de objetivos:




Estudio de caso 1. Integracién de objetivos en proyecto de La Selva Lacandona, Chiapas, México

Objetivo general:

Mejorar los ingresos de los productores de café organizados, aplicando el proceso de activacion SIAL.

Objetivos especificos:

e Promover la integracion comercial al mercado internacional para alcanzar mejores precios para

los productores de la organizacion

Lograr reconocimiento (de marca y precios) por los valores de calidad, ambientales y sociales que
el café local puede obtener (organico, comercio justo, altura).

Fuente: Boucher y Reyes (2010).

» Alcances

Todo proyecto tiene restricciones. Entre las
mds comunes estdn las de recursos y las
institucionales. Estas pueden llevar a
reformular los objetivos, ajustar los tiempos
asignados a las actividades del proyecto,
delimitar el territorio (que puede definirse por
rasgos politico-administrativos, geograficos o
sociales; pero siempre con una relaciéon de
identidad), e incluso
contrataciones del personal que participara en

orientar las

un proyecto AT-SIAL.

Ademds de los participantes locales
conviene involucrar en la definicion de los
alcances a algunas instituciones locales que
podrian respaldar el proyecto AT-SIAL.

En la definicion de los alcances es
fundamental delimitar el territorio y los
compromisos que cada parte puede asumir. Es
importante que el personal técnico e
institucional conozca las restricciones de cada
organizacién para no generar falsas
expectativas (en el Estudio de caso 2 estd un
ejemplo de definicidn de alcances).

Estudio de caso 2. Definicion de alcances del proceso AT-SIAL en Tenancingo, México

Alcance geogrdfico (delimitacién del territorio):

Limites politico-administrativos del Municipio Tenancingo.

Alcance temporal/productos:

e Primera etapa: 10 meses para el proyecto AT-SIAL hasta la validacion del Plan estratégico.
e Segunda etapa (potencial): cuatro meses para generar Fichas de proyectos e iniciar la gestion de

recursos para su implementacion.

Recursos:

e Primera etapa: financiamiento asegurado para la contratacion de un consultor (10 meses);
participacion de la oficina IICA México en trabajo de campo (principalmente apoyo en talleres) y

gestion con actores locales.
Segunda etapa: por definir.




Reunidn técnica preparativa

Es probable que en un proyecto AT-SIAL
intervengan distintas personas, organizaciones
o instituciones, cada una con perfiles,
experiencias, intereses 'y necesidades
particulares. Esto genera, desde el inicio, una
combinacion de expectativas sobre el

proyecto.

Ante esto, es importante recordar que es
clave propiciar el involucramiento de los
actores del territorio. Una forma de iniciar
este involucramiento es realizar una reunion
en donde se revisen los objetivos y alcances
del proyecto, previamente aceptados por el
GTC provisional. Estos tendrian que ser
validados o ajustados con apoyo del ETT.

Es conveniente que esta reunién de
arranque (la segunda) sea posterior a una
busqueda de informacidon documental y de
opinidn experta sobre el contexto territorial,
sus actividades y actores. Esta investigacion es
tarea del ETT.

No se trata aqui de una investigacion
profunda o detallada, sino de disponer de
elementos que orienten la reunién con el GTC.
Esa informacion inicial podria ayudar a decidir
si el territorio es adecuado para un proceso
AT-SIAL, orientar la selecciéon del equipo
técnico adicional (si se requiere) y aclarar los
alcances del trabajo; es decir, esos primeros
conocimientos sobre el territorio podrian ser
el soporte de ciertas decisiones relevantes. En
esta reunién también se formaliza la
conformacién del GTC.

Aunque cada pais/regién es distinto en
aspectos protocolarios, realizar esta primera
reunion en un espacio dentro del territorio

—preferentemente en uno vinculado a los
productores— puede ser importante para el
inicio del proyecto. La seleccién del espacio
para esta reunién —y posteriores— tiene que
considerar las ventajas y desventajas, tanto
logisticas como de relaciones publicas locales.
En este sentido, realizar una reunién en
instalaciones de la organizacién incorrecta
puede tener consecuencias en el avance del
proyecto. Por ejemplo, empezar las
actividades en las oficinas de alguna
organizacién de productores en particular
puede restringir el acceso a informacién con
otras organizaciones. El equipo de trabajo
deberd considerar estos temas para la
programacion de las reuniones.

Al final de la reunidn de objetivos vy
alcances se espera que se genere una Cédula
de objetivos y alcances. Este documento (ver
Estudio de caso 1) sera el mapa de ruta del
proyecto, congruente con las expectativas y
posibilidades de los participantes.

A continuacion presentaremos los grupos
gue se requiere formar para realizar y dar
seguimiento a la activacién.

Integracion de los equipos de trabajo y de
coordinacion

Para un proyecto AT-SIAL se integran dos
equipos. Por un lado, un grupo equivalente a
un comité, como érgano representativo de las
caracteristicas e intereses de los actores clave
en el territorio: el Grupo Territorial
Coordinador (GTC). El otro equipo es el
responsable técnico que conducira el proceso
de activacién: el Equipo Técnico Territorial
(ETT).




» Grupo Territorial Coordinador
(GTC)

El GTC representa un nivel de direccién-
coordinacion de las actividades y podria
formarse con representantes de las cadenas
productivas relevantes para el proyecto,
organizaciones de productores, técnicos vy
personal gubernamental. En este ultimo caso,
las autoridades locales (municipales,
cantonales, parroquiales, estatales u otra) son
las mas importantes, pues dentro del proceso
AT-SIAL se espera que los acuerdos y las
acciones partan de la cercania con los

productores.

La informacion inicial sobre el proyecto
(antes empleada para la definicion de
objetivos y alcances) orientara la seleccién de

los invitados a formar este grupo. Se espera el
involucramiento del GTC en las diferentes
etapas del proyecto AT-SIAL, por lo que es
deseable que el GTC sea una organizacidon
estable del territorio, que asegure |la
continuidad de las acciones a partir de la fase
de Implementacién. Esta estructura tendria
que apropiarse del proceso y hacerlo
sostenible.

El GTC puede ser una estructura vya
existente o derivarse de ella. Asi, por ejemplo,
un Consejo de Desarrollo Municipal podria
asignar a algunos de sus miembros al
seguimiento de la AT-SIAL. Otra posibilidad es
que en un taller de presentacion de los
objetivos y alcances del proyecto se conforme
el grupo (Estudio de caso 3).

Estudio de caso 3. Conformacion de un Grupo Territorial Coordinador (GTC) en Intag, Ecuador

Después de recabar informaciéon general sobre el territorio (Intag, Ecuador) y realizar una visita
prospectiva en la que se entrevistd a algunos actores clave, el Equipo técnico del proyecto prepard un
taller en la zona. En ese evento se presentaron la metodologia SIAL y los alcances del proyecto; también se

hizo un primer mapeo de actores y se conformo el GTC.

En el taller participaron 10 personas, en representacién de ocho organizaciones y entidades de
gobiernos locales (Juntas parroquiales). El GTC quedé conformado por cinco miembros: dos organizaciones
de productores (Corporacion Talleres del Gran Valle y Corporacion Toisan) y tres Juntas parroquiales

(Penaherrera, Garcia Moreno y Selva Alegre).

Fuente: Baquero et al. (2013).

Conviene recordar que el éxito de las
acciones propuestas dependerd en gran
medida de la apropiacién local del proceso,
por lo que el GTC tendria que considerarse
mas que un ente proveedor de informacién y
revisor de los resultados del proyecto: se trata
de la estructura participativa en donde se
llevarda a cabo la discusion y la toma de
decisiones sobre la AT-SIAL y las iniciativas
vinculadas.

» Equipo de Trabajo Territorial (ETT)

El ETT significa el nivel operativo del
proyecto. Es un grupo de especialistas que
apoyan la realizacién de las tareas de AT-SIAL,
hace andlisis y presenta resultados al GTC.
Este equipo puede ser la respuesta
institucional ante una solicitud de apoyo de
los actores del territorio (origen endégeno del
proyecto) o tratarse de los promotores de un



proyecto AT-SIAL en un territorio especifico
(origen exdgeno). Independientemente de su
origen, este equipo tiene como funciones
principales: i) orientar el proceso AT-SIAL, ii)
involucrar de la mejor manera al GTC vy Jjii)
apoyar la asignacién de recursos (materiales,
humanos, econémicos) al proyecto.

Este equipo también puede entenderse
como un vinculo entre el GTC y otros actores
—individuales o institucionales— importantes
para la activacion. Generalmente el ETT esta
conformado por personal técnico de una
institucion cuyos objetivos y tareas incluyen la
promocién del desarrollo rural o la produccién
agropecuaria.

El ETT serd especifico para el territorio y el
proyecto, por lo que es complicado precisar
aqui cudntas personas deberian conformarlo.
Sin embargo, se sugiere un minimo de dos
miembros. También se recomienda buscar
perfiles profesionales complementarios que
cubran capacidades y experiencia en dareas
como: metodologias participativas vy
realizacion de entrevistas; analisis de
informacién  documental y estadistica;
produccién agropecuaria y economia rural, y
preparacion de reportes y documentos. El
conocimiento previo del territorio es valioso,
pero podria compensarse con antecedentes
de trabajo en zonas similares. En algunas
regiones el acercamiento a grupos de mujeres
productoras puede favorecerse incorporando
una mujer al equipo.

La aplicacion del AT-SIAL es, sin duda, de
naturaleza multidisciplinaria, asi que las
habilidades, conocimientos y experiencia
requeridos dificilmente se pueden concentrar
en una sola persona. Por otro lado, se
entiende que las limitantes presupuestales

pueden imponer que sélo se contrate a una
persona (ver seccién siguiente). En ese caso,
serd importante que se identifiquen otras
personas a las que se pueda recurrir en
calidad de asesores durante el proyecto.

Pensando en una situacion ideal, el ETT
deberia desprenderse del cuerpo técnico de
una organizacion territorial. Esto es posible en
algunos  territorios  en donde hay
organizaciones con la madurez organizativa y
técnica suficiente para tener agremiados o
personal con el perfil apropiado. No obstante,
hay casos en los que el ETT tendra que ser
externo a las organizaciones territoriales; se
trata de consultores contratados para los fines
del proyecto.

De cualquier manera, el ETT serd
responsable de las  actividades de
investigacion, coordinacién, busqueda vy
sintesis de informacion; facilitacion en talleres
y elaboracién de informes y reportes, entre
otras actividades necesarias para las etapas de

AT-SIAL.

El ETT se coordinard en primera instancia
con el GTC y tendrd contacto directo con el
territorio y sus actores, pero por las tareas de
investigacion, el ETT también tendrd
interacciones con actores extraterritoriales
(Figura 5).




Figura 5. Interaccion de grupos participantes en un proyecto AT-SIAL
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Como mencionamos, es ventajoso que el ETT tenga miembros de organizaciones locales, pues lo
acercaria al GTC de manera natural, facilitando el entendimiento de los problemas del territorio y
apoyando la continuidad de las iniciativas.

En el siguiente caso se describen los grupos participantes en un territorio de Costa Rica.

Estudio de caso 4. Grupos participantes en un proyecto AT-SIAL Sur Alto, Costa Rica

En este proyecto los grupos quedaron conformados de la siguiente manera:

Grupo Territorial Coordinador (GTC): un equipo previamente conformado y con avances en su
planeacidn y gestion (el Grupo de Accién Territorial Sur Alto, Costa Rica).

Equipo Técnico Territorial (ETT): a) Consultor contratado para el proyecto y personal del lICA-
Costa Rica; b) personal del IICA Costa Rica y México, y de los Programas de Agronegocios y
Comercializaciéon y de Agricultura, Territorios y Bienestar Rural del IICA; y c) el Centro de
Cooperacion Internacional en Investigacion Agrondmica para el Desarrollo de Francia (CIRAD).

Fuente: Blanco et al. (2013).




Capacitacion y material especifico

Antes de iniciar el proyecto convendria una
reunidon en la que se presente y revise la
metodologia  AT-SIAL.  Sin  duda, los
conocimientos 'y experiencias de los
participantes podran compartirse con el resto,
de tal forma que la actividad de capacitacion
no sea unidireccional.

Como podra verse, la presente guia fue
pensada y elaborada para servir de referencia
general en una capacitacién. También el
material incorporado en ella puede emplearse
para conducir la preparacion de instrumentos
particulares. De esta forma, es posible tomar
algunos de los casos o herramientas vy
ajustarlos a las necesidades del

proyecto/territorio especifico.

Es importante tratar de homogenizar
definiciones y criterios que guien el trabajo,
tanto de campo como documental.

Visita prospectiva

A esta etapa podria llamarsele “la primera
mirada al territorio bajo los lentes de la AT-
SIAL”. Como apuntamos, preferentemente los
miembros del equipo técnico (o la institucién
que lo respalda) conocen el territorio o son
parte de él. De cualquier forma, un recorrido
con los fines especificos del proyecto en
mente deberia cambiar la perspectiva.

La idea central de la visita prospectiva es
recorrer el territorio y tener elementos
generales respecto a: j) identificar productos
agroindustriales y artesanias, asi como
comunidades de interés central para el

diagndstico;  ji)  reconocer  condiciones
generales de caminos y otra infraestructura
(especialmente productiva y comercial),
rasgos y condicion ambientales, presencia
institucional, medios de transporte, flujos de
productos, centros de comercializaciéon vy
procesamiento, por mencionar algunos; v iii)
contactar a informantes clave y programar
reuniones  posteriores, en talleres o
entrevistas seglin corresponda.

Cabe sefialar que en esta etapa no se trata
de hacer un analisis exhaustivo, sino de echar
una mirada rapida al territorio, con fines de
planeacién de actividades posteriores.

En la visita prospectiva también se
presenta el proyecto a otros actores. Se
recuerda  tener precauciones en la
presentaciéon del proyecto AT-SIAL para no
generar falsas expectativas. Los alcances
establecen el limite del compromiso, en tanto

que no se reformulen. De ahi su importancia.

Cuando el equipo técnico —gracias a su
conocimiento sobre el territorio— tiene
elementos suficientes para planear el trabajo
de campo, contactar actores y comunidades
clave, e identificar las actividades productivas
relevantes, la visita prospectiva puede no
realizarse. Nuevamente, sefialamos que este
tipo de decisiones dependen de cada caso,
buscando ser eficientes en términos de los
objetivos

recursos, y  alcances del

proyecto/territorio.

Mapeo territorial base

Moverse del enfoque

sectorial, de cadenas

productivas, hacia algo




multisectorial, multidimensional, es la “llave
de entrada” (o herramienta 1) hacia el
territorio. En cierta forma este
desplazamiento es el nucleo de la propuesta
AT-SIAL. Por lo tanto, la primera mirada a la
zona de trabajo deberia tener esta vision
amplia. Una forma de acercarse a ello es el
mapeo territorial base.

Este mapeo se genera en un taller
—conducido por el ETT— en el que participan
los miembros del GTC. Su propésito central es
ubicar espacialmente, y en términos de
importancia relativa, las distintas actividades y
actores del territorio, asi como las
interacciones y caracteristicas generales de los
mismos. Servird para orientar las actividades

del diagnéstico y, en la fase final AT-SIAL,
posicionar las lineas de accién y los posibles
proyectos. La idea central es “empezar el
proyecto en el territorio y terminar en el
territorio”, pese a que el analisis se concentre
en ciertas actividades y actores.

En el siguiente caso se presenta un mapeo
territorial realizado con artesanos de
Tenancingo, México. Si bien el andlisis esta
enfocado en un sector (el artesanal), la
diversidad de actividades, los saber-hacer, las
relaciones entre los distintos artesanos y la
distribucion espacial de las actividades,
brindan una visién del territorio, sobre la cual
se apoya el inicio de las investigaciones.

Estudio de caso 5. Mapeo territorial de actividades artesanales en Tenancingo, México

En un taller con actores locales, sobre la base de los limites municipales, se ubicaron espacialmente las
concentraciones de actividades artesanales. En la imagen se sefialan los nombres de las localidades v,
aunque no se muestran en la figura (complicaban la imagen), durante el mismo taller se identificaron las

relaciones entre las distintas actividades.

Fuente: Lopez y Fraire (2013).
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La informacidn hasta ahora generada del proyecto. Esa informacién, organizada en

permite hacer un resumen del territorio. Este una ficha territorial (Estudio de caso 6),
resumen puede orientar las actividades AT- deberia ser suficiente para que alguien que
SIAL posteriores y también podria ser un desconoce la regién tenga una primera
punto de partida para las personas que se impresion correcta.

interesen o incorporen durante el desarrollo

Estudio de caso 6. Ficha descriptiva del territorio Intag, Ecuador

Se muestra el indice de la ficha, sefalando la extensién aproximada de cada seccidon. El documento
completo no excedia las 10 paginas.

8) Datos generales: Valle del Rio Intag (Intag), Canton Cotacachi y Otavalo, Provincia de
Imbabura; 281.937 hectareas; 17 mil habitantes en mas de 75 comunidades.

Introduccion
Descripcion general del territorio (67 palabras)
Accesibilidad (mapa)
Caracteristicas sociodemograficas (35 palabras)
Trabajos previos realizados por la oficina IICA Ecuador o socios estratégicos (30 palabras)

Analisis del territorio
Concentraciones de actividades tipo Agroindustria Rural (enunciativo, no descriptivo; 40 palabras)
Recursos y activos especificos del territorio (75 palabras)
Productos (60 palabras)
Actores (800 palabras)
0 Productores, transformadores
(0] Comerciantes y distribuidores
0 Servicios (financieros, proveedores, turismo)
(6] Instituciones
Potencial del territorio (85 palabras)
(0] Articulacién y relacion entre los actores
0o Acciones colectivas (estructurales y funcionales)
0o Posibilidad de alianzas con otros actores (dentro y fuera del territorio)
Puntos relevantes para elegir territorio (100 palabras).

Fuente: Baquero et al. (2013).




Plan de trabajo del proyecto AT-SIAL base, Ficha descriptiva del territorio y Plan de

Con esta etapa concluye
la fase de Preparacion vy
planeaciéon, por lo que

habria

trabajo. Los cuatro primeros ya se han
ejemplificado (Estudios de caso 2-6) y a
continuacién se muestra un ejemplo de Plan
de trabajo. Este corresponde a un proyecto

AT-SIAL de nueve meses, en el territorio La

informacidon suficiente para tener .
Comarca, Argentina.

cuatro productos: Cédula de objetivos y
alcances, Grupos formados, Mapeo territorial

Estudio de caso 7 Plan de trabajo de proyecto AT-SIAL en La Comarca, Argentina

Tiempo total: nueve meses

Actividades M

Contratacion de consultora y conformacion del Equipo Técnico Territorial; busqueda Febrero
de informacidn; visita prospectiva: contacto con actores locales, preparacién e
invitacion a talleres.

Trabajo de campo para diagndstico (acercamiento); taller de diagndstico y visita a la \YEYpde}
Feria Regional; elaboracion de documento de diagndstico preliminar y visitas a
establecimientos; revision del plan de trabajo y ajustes al diagndstico preliminar.

Analisis de informacion secundaria; identificacién de recursos especificos territoriales; | Abril
socializacidn del proyecto con grupo de una iniciativa local; entrevistas a actores
locales (productores y técnicos).

Andlisis estratégico con grupo de productores.
Sistematizacion de la informacidn; elaboracion del documento de diagndstico integral | Junio
y analisis estratégico.

Revision y ajuste del diagndstico integral y analisis estratégico; envio de documento a | Julio-

la Coordinacidn general del proyecto. Agosto
Visita a territorio y entrevista a actores clave (oficina IICA Argentina); taller de Septiembre
activacion con representantes del sector productivo e institucional; elaboracion de

documento final.

Taller con Grupo Territorial Coordinador (GTC) para priorizar problemas y definir Octubre
lineas de accidn; integrar el documento final; presentar los resultados del proyecto al
GTC.

Fuente: Danklmaier et al. (2013).







Fase 2. Diagndstico

Un buen diagndstico es esencial para el
proceso de activacion territorial, pero no es
suficiente; por lo que se debe cuidar la
asignacion del tiempo y otros recursos entre
las etapas del proceso AT-SIAL. No olvidar que
el diagnodstico es un insumo para el plan de
activacion.

El Diagnéstico es una sintesis de la
condicién del territorio, las AIR, los actores y
sus articulaciones (o relaciones) y el contexto
qgue los afecta, los saber-hacer. Esto abarca
factores enddgenos y exdgenos desde el
punto de vista del territorio. En el caso de Ila
metodologia AT-SIAL, la construccién de este
entendimiento sobre el territorio incorpora a
los actores —mediante herramientas
participativas— de tal forma que éstos no se
consideran “objetos” de una investigacion

sino “sujetos” de un proceso de desarrollo.

La fase de diagndstico esta dividida en dos
etapas: Acercamiento y Profundizacion. En la
primera se caracteriza a los actores y se les
describe seglun el territorio en el que se
mueven; su historia, las etapas y las
situaciones o momentos de crisis por los que
han pasado, asi como por 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 (algunos de ellos vya
identificados en el Mapeo territorial base).

En la etapa de Profundizacién se detallan
los datos sobre los actores, el territorio, y los
recursos y activos especificos. Alli se estudian
con precision las relaciones entre los actores,
las articulaciones hacia atras y hacia adelante
de las cadenas productivas y comerciales mas

destacadas. También se identifican vy
describen las acciones colectivas, el capital
social, el saber-hacer y las innovaciones.

El documento del diagndstico completo
también tendrd que abordar aspectos de
calidad y calificacion de los productos,
enfocados en las cadenas agroindustriales
previamente seleccionadas.

Operativamente conviene tener dos
momentos para el trabajo en el terreno, pero
el diagndstico requiere integrar un documento
de sintesis y analisis de los hallazgos; de tal
forma que el producto final es un texto con
secciones tematicas que describen el
territorio.

Con la intencion de apoyar
metodoldgicamente al lector, se describen
como pasos independientes las dos etapas del
diagndstico, pero se subraya que las
averiguaciones hechas en cada momento
tendrian que integrarse en un Unico
documento coherente. De esta forma, no
tendria que describirse el territorio o las
cadenas agroindustriales en dos secciones
diferenciadas como  “acercamiento” y
“profundizacién”, sino que habria que unificar
los datos y la informacidn para incorporarla en
una sola seccion.

Acercamiento

Esta etapa del diagndstico es clave para la
integracion entre los equipos e iniciar la
apropiacién del proceso de activacién por
parte de actores locales (incorporados o no en
el GTC). El acercamiento tiene dos momentos
principales:



» Caracterizacion del SIAL

Consiste en documentar
las caracteristicas y
dinamicas de los actores en
el territorio’. Para esto es necesario obtener:

e Informacién histérica ®lel @erritorio.
No se trata de un andlisis profundo,
sino de destacar los periodos o
eventos que afectaron —positiva o
negativamente— a las AIR, las
instituciones o las dinamicas
econdmicas, ambientales y sociales.
En el andlisis histérico habrd que
reconocer y caracterizar:  grandes
etapas y crisis, asi como sus causas y
efectos, tanto en el territorio como en
sus actores.

e Identificacion y caracterizacion de:
actores (instituciones, productores,

empresarios, organizaciones de
productores, organizaciones civiles,
instituciones de fomento,

comerciantes e intermediarios, entre
otros); productos (de manera general
en cuanto a cantidad, calidad vy
modelo productivo, tecnificado,
rustico, de exportacion, etc.); aspectos
del saber -hacer (y su posible relacion
con los eventos histdricos); y recursos
y activos especificos que distinguen al
territorio.

e Relacionamiento con los actores. El
primer contacto con los actores, las
AIR, el entorno socioecondmico vy, en
general con el territorio, es esencial.
Este paso definird en buena medida
las posibilidades de colaboraciéon vy

5 El territorio y sus actores interactian de
manera compleja, son interdependientes, de tal
suerte que la condicién actual de cada uno sélo
se explica al entender la del otro.

apoyo durante el proyecto AT-SIAL. La
relacidn del equipo técnico (ETT y EC)
con los actores, tanto para Ia
obtencién de informacién como para
el seguimiento del proceso de
activacién (generalmente a través del
GTC), variard en cada proyecto. Una
posibilidad es que el primer contacto
regional sea el GTC y sus socios o
grupos afines. También puede
recurrirse a técnicos locales que
sugieran localidades, agrupaciones o
personas para iniciar el trabajo. Como
mencionamos anteriormente, el Mapa
territorial base es una forma de
entrada acertada.

Durante todo el proyecto AT-SIAL es
importante que el ETT sea totalmente
transparente al presentar los objetivos vy
alcances; subrayando siempre que la
participacion de los productores y otros
actores es fundamental para la activacién del
territorio. En todas las etapas es importante
no generar falsas expectativas en los
productores, organizaciones e instituciones.
Los limites de accién, responsabilidad y
compromiso del ETT y las instituciones que
respalden la iniciativa tienen que ser explicitos
cuando se recaba informacion o se realizan los
talleres.

La etapa de Acercamiento tiene las
siguientes tareas:

» Revision bibliogrdfica y estadistica

Los objetivos y alcances determinaran la
escala en la que esta revision tendra que
hacerse. Cuando son territorios con
informacién escasa la tarea resulta sencilla,
pero cuando hay documentacién amplia es




importante ser selectivo en cuanto a lo que se
recaba, revisa y analiza. Desde la perspectiva
de la AT-SIAL, durante el Acercamiento no
tendra utilidad caracterizar detalladamente

aspectos relevantes de la condicidn actual del
territorio, sus actividades y actores. Se busca
identificar algunas oportunidades y generar
elementos que orienten el resto del proyecto.

una actividad productiva que después no sera

. Nuevamente, no hay una generalizacion
seleccionada para un andlisis detallado. ! y &

Tampoco serd eficiente extenderse en la posible, asi que la extensién y profundidad del

S . o anadlisis documental tendrd que decidirse en
descripcién de un periodo histérico que

. . - cada caso (ver Estudios de caso 8 y 9).
explique pocas cosas de la situacion actual.

No se trata de tener un analisis exhaustivo
de la informacion, sino de reconocer los

Estudio de caso 8. Amplitud geografica del diagndstico en Sur Alto, Costa Rica
“cQué tan amplia tiene que ser la busqueda de informacion?”

En este territorio el café es uno de los cultivos mds importantes, no sélo por el nimero de productores
y organizaciones, sino por su arraigo cultural. Por ello, el Equipo técnico para una AT-SIAL incluyd en su
diagnodstico algunas condiciones del mercado internacional y de las politicas nacionales que afectan la
produccion y comercializacion del grano en esa region.

Es claro que la escala geografica del diagndstico necesitaba ir mas alla del territorio Sur Alto, incluyendo
politicas publicas nacionales y rasgos del mercado internacional.

Fuente: Blanco et al. (2013).

Estudio de caso 9. Amplitud tematica del diagnédstico en Intag, Ecuador
“¢cQué tan amplia tiene que ser la busqueda de informacion?”

En este territorio, en la década de 1990 se dieron a conocer estudios que demostraban los impactos
ambientales negativos de la mineria a cielo abierto en esta region. Esta informacion, combinada con la
presencia de instituciones interesadas en la conservacion de la biodiversidad, generé una movilizacién
social en contra de la industria minera. Este movimiento derivd en la conformacién de algunas
organizaciones para la produccidn organica, el ecoturismo y otras actividades estrechamente vinculadas
con rasgos ambientales del territorio.

La mineria explica el origen de algunas concentraciones de AIR y una dindmica social que mantiene a la
poblacidn polarizada segln su posicionamiento ante esa actividad.

Fuente: Baquero et al. (2013).




» Primer recorrido de campo

El primer recorrido de diagndstico se
realiza en las localidades previamente
identificadas (Fase de Preparacidon vy
Planeacién), e incluye entrevistas con
actores clave, asi como la realizacién de
talleres de diagndstico. La seleccion de las
localidades y actores, ademas del Mapa
territorial, puede apoyarse en consultas a

técnicos o) representantes

gubernamentales que conozcan el
territorio. El GTC también puede aportar
para hacer esta seleccidn.

En la visita inicial se hacen
observaciones 'y registran aspectos
técnicos y comerciales sobre algunos
productos agricolas (Recuadro 4), vias de
comunicacion, infraestructura, uso de
suelo y condiciones ambientales
generales. Todos esos elementos pueden
orientar la busqueda posterior de material
estadistico y bibliografico.

Recuadro 4. Preguntas para caracterizar productos agricolas

e (Como se produce y procesa el producto?

e  (COmo se transporta?
e (Como se presenta al consumidor?

e  (Cuales son las calidades, presentaciones y escalas de comercializacion comunes?

e (Tiene competencia?

e (Esdiferenciable o tiene cierto reconocimiento entre el consumidor final?

e (Tiene elementos de saber-hacer local?

Fuente: Boucher y Reyes (2010).

En este recorrido se entrevista a
informantes relevantes, preferentemente
considerando cuatro grupos:

(i) participantes en las cadenas de
produccidn-comercializacion mas
destacadas (segun la informacién
hasta el momento recabada, pero
las averiguaciones en el terreno
podrian llevar a reconocer a
otras);

(i) instituciones que brindan
asistencia técnica, organizativa,
comercial y financiera en el
territorio; y

(iii) personas con amplio
conocimiento sobre el territorio
que puedan dar cuenta de la
“memoria territorial”. Los centros
educativos y de investigacion, asi
como algunas organizaciones
civiles (nacionales o
internacionales) con presencia en
el territorio pueden brindar
informacidn relevante.

(iv) Cuando el gobierno local no esta
incorporado al GTC (se
recomienda que si lo esté), es
importante consultarlo en este
recorrido.




Si estos grupos no estan identificados
desde la Visita prospectiva o el Mapa
territorial, durante este recorrido se
deberia indagar en las entrevistas quiénes
son y dénde estan. La elaboracién de un
directorio podria comenzarse.

Con los resultados de las entrevistas,
las observaciones de campo y el primer
analisis documental, se inicia la
caracterizacién del territorio. A partir del
directorio se elabora una agenda de
entrevistas y se programan talleres de
mapeo con actividades/actores

especificos.

> Talleres de mapeo

La amplitud
geografica y tematica

del mapeo
dependera de cada proyecto (ver estudios
de caso8y9), pero el producto de los
talleres, consultas e investigacion
documental, es un diagrama que presenta
la ubicacién de los actores y sus relaciones,
dentro y fuera del territorio. Ese mapa
incluye  las  averiguaciones hechas
por el ETT vy la participacion activa de
los involucrados en los talleres (actores
locales). Asi el mapa puede considerarse
validado localmente (Estudio caso).

Estudio de caso 10. Mapeo de la actividad cervecera artesanal en la Comarca, Argentina

Una de las actividades agroindustriales importantes en este territorio es la produccién de cerveza
artesanal. El mapeo de la actividad permitié identificar que, a pesar de que hay produccion local de Iupulo,
los cerveceros lo compran de otras regiones. EIl mismo ejercicio permitid reconocer que hay una
cooperativa y una comercializacion local diversificada en ferias, comercios, tiendas especializadas y

restaurantes.
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Fuente: Danklmaier et al. (2013).

El mapeo también orienta: la identificacién
de faltantes de informacién, la programacion
de entrevistas con actores clave, la revision de
documentos y estadisticas nuevos, la
investigacion de aspectos comerciales o sobre
el procesamiento de algunos productos.

Profundizacion

La profundizacién tiene como objetivo
generar un diagndstico detallado del
territorio, sus actividades y actores. Para los
fines de esta guia, la caracterizacidon de los
SIAL identificados en el territorio es
fundamental. Por ello se les presta especial
atenciéon, pero hay que recordar que no se
debe perder de vista al territorio.

La caracterizacidon detallada de los SIAL
puede hacerse usando distintas herramientas:
Diagrama de relacionamiento, Representacién
de Schmitz (Estudio de caso 11) y Diamante de
Porter (ver Seccién “Caja de herramientas” de
esta guia). Esas representaciones de las
cadenas productivas y sus actores pueden ser
complementarias entre si, y a su vez tendran
que fortalecerse con informacién obtenida de
entrevistas o de la revision documental.




Estudio de caso 11. Relaciones en la cadena de cesteria en Tenancingo, México
(Representacion de Schmitz)
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Fuente: Lopez y Fraire (2013)

Independientemente de qué herramientas
metodoldgicas y documentos se usen para
obtener la informacién, el diagndstico
completo deberia contar con:

» La historia de la concentracion de
AIR/SIAL

Cémo vy porqué se
establecieron en el

territorio las actividades
principales; su evolucidn, las grandes etapas
por las que pasoé y las crisis o problemas por
los que ha pasado. Ya que en la AT-SIAL se

incorpora mas de una cadena, las relaciones
entre ellas son importantes, pues algunas
alternativas podrian desprenderse de esas
relaciones. En la siguiente tabla estd un
ejemplo de la utilidad que tiene la informacion
histérica de un territorio.



Tabla 3. Cronologia de eventos destacados en el municipio de Tenancingo, México

Periodo Acontecimiento histdrico Consecuencia en la actividad econémica
1790- La produccidn artesanal de rebozos se destaca Actualmente la produccidon de rebozos
1850 por la generacion de empleos y por ser la base representa un saber-hacer, tiene un

de la economia municipal. arraigo y cierto reconocimiento territorial.

1890 - Tenancingo se ubicd en los primeros lugares de La region se pobld por la actividad

1910 produccion de trigo a nivel estatal. econdmica en expansion.

1917 Se fundo la primera fabrica de licores (“Sanchez Aun hoy se elaboran licores en cuatro
Hermanos”). fabricas que utilizan diversas frutas.

1940 - Inicid la produccién comercial de flores, La produccién de flores ha evolucionado a

1950 cultivando a cielo abierto varias especies con un modelo en invernadero que domina el
demanda nacional. “paisaje” del territorio.

1980 El Plan Estatal de Desarrollo Urbano considerd al La poblacién supera las 90,000 personas
municipio como  “Centro de Poblacidon con casi el 20% en la cabecera municipal.
Estratégico de Arraigamiento Poblacional”, Las actividades econdmicas estan
impulsando su crecimiento como centro orientadas a los servicios.
regional para la prestacion de servicios a 11
municipios.

Fuente: Lopez y Fraire (2013).

» Descripciéon del territorio y sus
actores (no AIR)

Como el territorio estd considerado un
espacio que se construye historica, econémica
y socialmente, y ya que éste determina la
condicién de las AIR/SIAL, su caracterizacion y
la de los actores clave que se relacionan con
las AIR deberd estar completa en esta etapa
del proceso.

» Las unidades productivas

Aqui se considera la

informacion  sobre los

empresarios rurales y sus
empresas y se construye el perfil empresarial.
También se identifican las estrategias de los
empresarios, sus empresas, redes sociales,

otros. Se pretende estimar el potencial de
participacion en acciones colectivas.

> Los relacionamientos

Se trata de los vinculos
—principalmente

econdmicos, pero también

sociales cuando son relevantes— que las

AIR/SIAL tienen con otros actores. Teniendo

en mente una cadena productiva, estos

vinculos se pueden ver en tres direcciones:

e Hacia atras. Las relaciones de las AIR
con los productores de materia prima:
“équiénes son y como se relacionan
con las AIR?”, “écomo influyen sobre el
sistema?”. Se tratard de establecer
una tipologia de esos proveedores.




e Hacia adelante.— Estas relaciones se
analizan de la unidad productiva hacia
la comercializacion y el consumo: se
identifican los principales circuitos
comerciales y se documentan las
percepciones y necesidades de los
consumidores respecto a los
productos ofrecidos por el territorio y
su calidad.

e Horizontales o laterales.— Se trata de
las relaciones de AIR/SIAL con las
instituciones, los proveedores de
servicios y de equipo y materiales para
realizar procesos de transformacién y
comercializacidon. Pueden incluirse en
el analisis: proveedores de
maquinaria, empaque, insumos de
procesamiento, servicios técnicos,
entre otros.

» Construccion de las redes sociales

Muestra el relacionamiento entre los
actores que, con base en los resultados de los
puntos anteriores, permite hacer un diagrama
de las relaciones entre los actores (red). Para
la AT-SIAL es importante revisar las
interacciones entre unidades de produccion
de diferentes cadenas; es decir, entre AIR/SIAL
representativas del territorio (ver Figura 3).

El diagndstico deberd responder

claramente, para las AIR/SIAL relevantes y el
territorio:

e (iQuiénes son los actores?, écuales son
las competencias de cada uno?, vy
écudles son mas estratégicos para la
activacion territorial?

e (Como se relacionan entre ellos y el
entorno? (En una misma cadena y
entre las cadenas)

e (Qué productos e insumos y bajo qué
condiciones los intercambian?

» Andlisis de competitividad solidaria
de la concentracion

Particularmente para los distritos
industriales, en las cadenas de produccién
locales  (cluster) se han demostrado los
efectos positivos en la competitividad
derivados de la cercania entre las empresas.
Esto implica que:

La eficiencia del conjunto de
empresas formando la concentracion
(SIAL) es mayor que la de cada
empresa aisladamente (AIR), debido a
las externalidades positivas que cada
unidad genera para las demds.

Si suponemos que esta propiedad es
escalable, entonces una red que integra a dos
0 mas SIAL de un territorio es mas competitiva
gracias a las “externalidades positivas” que
cada sistema genera. La identificacion de esas
oportunidades de vinculacion  SIAL SIAL
asociada al territorio es fundamental.

> Relatos de vida (casos)

En ciertas circunstancias, la caracterizacion
detallada de alguna AIR/SIAL o actor relevante
durante el diagndstico, a manera de estudios
de caso, permite profundizar en ciertos rasgos
qgue explican la condicién territorial. Si esos
relatos de vida se presentan como ejemplos
generados a manera de articulo periodistico
pueden enriquecer el documento. No
obstante, hay que considerar los recursos que
esto consumird y que la eleccion del caso
excluird a otros.

El documento final del diagndstico no
necesita ser extenso o complicado en su
analisis; pero si ser claro, conciso e incluir los



elementos relevantes para identificar los

principales problemas y oportunidades del

territorio. No debe olvidarse que “la razén de
2

ser del diagndstico es apoyar la
identificacion, evaluaciéon y seleccion de

alternativas de activacion para el territorio.

El diagndstico es un insumo para sustentar
la discusion y la toma de decisiones con los
actores del territorio que participan en el
proceso AT-SIAL.
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Fase 3. Didlogo para la activacion

Como se menciond, el didlogo inicia el
proceso de activacion. En la metodologia AT-
SIAL esta fase refuerza la interaccidn con los
actores locales y orienta los esfuerzos hacia la
consecucion de objetivos comunes. En
términos de resultados y productos, la
activacion también se centra en reconocer los
recursos especificos del territorio que podrian
—a través de la activacion— fortalecer a las
AIR/SIAL y a los actores. Se busca identificar
oportunidades para que una accidn colectiva
funcional (que se inicia con el didlogo) logre
activos especificos del territorio (ver Figura 2).

El Didlogo para la AT-SIAL tiene tres etapas:

Validacién del diagnéstico

Esta etapa tiene como fin: revisar y acordar
con los actores clave el diagndstico elaborado
por el equipo técnico (ETTG). Se espera que a
partir de la informacion obtenida en la
validacién se genere un documento definitivo
del diagndstico. También se necesita acordar
con los participantes en esta validacidon una
agenda para realizar el analisis estratégico
(siguiente etapa).

6 Si bien el ETT es el responsable de generar el
diagnostico, éste serd validado por el GTC.
Como ya sefialamos, el GTC representa los
intereses de los actores del territorio
participantes en el proyecto, por lo que podria
asumirse que el diagndstico estd “pre-
validado” pues se elabor6 de forma
participativa. No obstante, la presentacién del
diagnostico a otros actores del territorio (o
externos) aportara elementos para mejorarlo.

Es importante mantener el intercambio de
informacién entre los grupos técnicos y de
coordinacion con otros actores del territorio.
La dindmica de la validacion debe permitir que
se presente la informacion mas relevante
sobre el territorio, las AIR y el entorno,
destacando sus problemas y oportunidades.
Esto serd la base para que los asistentes
identifiquen errores, faltantes o ajustes; todos
ellos necesarios para mejorar el
entendimiento del territorio.

Hay dos herramientas que se pueden
aplicar para realizar la validacién: talleres y
entrevistas. Se prefieren los primeros,
realizados con grupos de productores, micro-
industriales, comerciantes, entre otros, pues
permiten la discusién y el contraste entre
diversas opiniones. Ademas, los talleres
perfilan la conformacién de un grupo que
posteriormente pueda llevar la coordinacién y
activacion territorial. No obstante, por
diversas circunstancias, lograr una reunién
con ciertos actores (o grupos de actores)
puede complicarse, de tal forma que algunos
podrian consultarse individualmente.

Aunque la validacién va mas alla que la
mejora del diagndstico (ver a continuacion),
en esta actividad también se puede consultar
a informantes clave que no necesariamente
estan incorporados  a las  cadenas
agroindustriales o el territorio. Estos pueden
productos o

especificos, mercado,

incluir  especialistas  en:
procesamientos
financiamiento u otros rasgos del territorio.

En cualquier caso, es importante recordar
gue la validacion sirve fundamentalmente
para documentar la situacién actual e
identificar alternativas de mejora. Se trata que
los actores decidan si la “realidad” reflejada
en el diagnéstico corresponde con su



percepcion sobre las AIR, el territorio y el
contexto.

Ademas de lo anterior, se pueden detectar
faltantes en informacién e identificar actores
o grupos que no fueron considerados durante
el diagndstico. Aunque depende de los
alcances y recursos de cada proyecto, en la
medida de lo posible se deberia ampliar la
investigacion para analizar los faltantes
identificados durante la validacién.

Como sefialamos, la activacién es, en
esencia, un proceso enddgeno, por lo que la
validacién tendria que conducir hacia un
“autodiagndstico” por parte de los actores. El
reconocimiento de la situacion actual del
territorio serd la base para la posterior
seleccidn de alternativas.

Este enfoque de la validacién inicia
vinculos de confianza importantes en el sector
rural, en donde tradicionalmente se ha
consultado poco —o nada— a los productores
en la elaboracién de programas y proyectos
de fomento econdmico y desarrollo.

Operativamente, la validacidn puede
organizarse de diversas maneras. Por ejemplo,
cada grupo o nivel de actor revisa la seccion
del diagndstico que lo describe y después se
hacen consultas “cruzadas” entre diferentes
niveles de la cadena. Esto implicaria presentar
en una reunidn con industriales la
caracterizacién de las unidades de produccion
y viceversa.

Otra posibilidad es presentar el diagndstico
para validacion en una reunidon amplia vy
plural, en donde representantes de distintas
localidades o sectores econémicos participen.

La mejor forma de organizar un taller de

validacion dependerd de cada

proyectoy territorio. En cualquier caso, es
importante cuidar la forma en que se presenta
la informacién, pues es comun que cada
sector productivo vea los problemas de todo
el territorio en la actitud o desempefo de otro
sector. Aseveraciones como “los compradores
pagan muy barato”, “los productores entregan
mala calidad” o “el gobierno no nos apoya
para nada”, podrian limitar las posibilidades
de interaccién futura entre distintos actores.
En otras palabras: no se fomentaria la accién
colectiva.

Al integrar el diagndstico después de la
validacién, se recomienda que un tercero
(investigador o especialista en cadenas
productivas, desarrollo rural y fomento
econdmico o conocedor de la regidn) revise y
comente el documento.

Sin duda, el diagndstico es importante
dentro de un proyecto AT-SIAL, pero hay que
ser cuidadoso en no extenderse demasiado en
investigar y analizar temas o aspectos del
territorio y las AIR de escaso valor para la
generacién de alternativas. Por ejemplo,
detallar en exceso rasgos de biodiversidad
(listados de especies), eventos histéricos del
territorio o profundizar en técnicas de
procesamiento de productos agricolas, que
pueden ser interesantes pero aportar poco a
la toma de decisiones estratégicas.

Esto no significa que esos elementos no
sean importantes, pero el ETT tendra que
cuestionarse  cuanto esfuerzo requiere
conseguir y documentar esa informacion y
cuanto aportard para la toma de decisiones.
En algunos casos, conocer ciertos eventos
histéricos puede ser clave para entender la
dinamica socioecondmica actual y generar
propuestas.




Se debe recordar siempre que el
diagndstico es un insumo central de la AT-
SIAL, pero no es el producto mas importante;
asi que los recursos deberian asignarse
preferentemente a las etapas posteriores.

Analisis estratégico

El andlisis estratégico es
una de las etapas mas
importantes del proceso
AT-SIAL pues definird “rutas conjuntas de
accion” entre los actores, a partir de la
informacioén del diagndstico (ya validado). Las
actividades se centran en: j) identificar
ventajas y desventajas del territorio y i)
definir alternativas y oportunidades.

El ETT tendrd que ser cuidadoso en
mantener la objetividad en el andlisis y, en
todo momento, hacer participes a los actores
del territorio (representados en el GTC) en la
definicién de las alternativas.

De igual forma que en la etapa de
Validacién, se espera que el Analisis
estratégico, realizado participativamente,
fortalezca los vinculos de confianza dentro del
territorio y permita que los productores,
industriales y otros miembros de la cadena, se
apropien de la propuesta y la respalden. El
trabajo del GTC puede ser esencial en esta
tarea.

El Andlisis estratégico puede hacerse con
diversas metodologias y herramientas (Marco

Légico, Planeacidn orientada a resultados,
entre otras), pero dos de las mas empleadas
en el contexto SIAL han sido: i) el analisis de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas (Analisis FODA, o simplemente
FODA) y ii) el Arbol de problemas.

A continuacién se presenta un resumen de
estas dos, pero en la seccion “Caja de
herramientas” se pueden encontrar mayores
detalles.

> Andlisis FODA (o FODA)

El analisis FODA tiene la
virtud de ser aplicable a la

caracterizacidon de distintas
escalas y sectores: unidades de produccion
individuales, organizaciones productivas o
consorcios, procesos de transformacion
agroindustrial, o al territorio. La elecciéon de
las unidades que se analizaran con un FODA
depende de cada territorio y particularidades
del proyecto. Sin embargo, dentro de Ia
metodologia AT-SIAL es importante procurar
un ejercicio integrador de escala territorial,
pues el territorio es “el objeto de estudio”.

En el siguiente cuadro se ve cémo las
distintas unidades para el analisis FODA
pueden complementarse; es decir, se pueden
realizar varias matrices segln el proyecto.



Tabla 4. Aplicacién del FODA a distintas unidades de analisis
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Consorcio

Territorio Fuente Territorio Agrocadena Sector
productivo

La Comarca, Danklmaier et La Comarca Frutas finas
Argentina al. (2013)
Sur Alto, Costa Rica  Blanco et al. Sur Alto Varias

(2013) (Buenos Aires

y Coto Brus)

Intag, Ecuador Baquero et al. Intag Consorcio

(2013) Toisan
Tenancingo, México Lépezy Fraire Artesanias*®

(2013)

*Sillas, rebozos (prenda tipica femenina) y pan.

La matriz FODA puede presentarse en dos
grupos. Uno de ellos corresponde a las
ventajas o condiciones favorables del
territorio: Fortalezas y Oportunidades. Las
primeras son las caracteristicas intrinsecas
qgue hacen exitoso al territorio (o lo distinguen
frente a otros); mientras que las segundas son
“espacios” que podrian aprovecharse para
beneficio del territorio (condiciones del
entorno).

La otra parte del FODA se conforma de
Debilidades y Amenazas. Las primeras son
internas y pueden —en mayor o menor
medida— ser controladas por el territorio’ y
sus actores (caracteristicas intrinsecas); en

7 En este contexto se entiende al territorio
como “sujeto”, no como “objeto”.

tanto que las segundas son rasgos del entorno
que, aunque no estan bajo el control del
territorio y sus actores, si deben identificarse
para reducir sus impactos, evitando efectos
negativos u orientando la toma de decisiones.
La preparacion ante las Amenazas facilitara la
adaptacion del territorio.

En la Tabla 5 se muestra el FODA realizado
para el territorio La Comarca, Argentina. En
ese territorio, el taller se realizé con
representantes de distintos sectores y la
facilitacion orientd para que los asistentes
pensaran mds alld de sus actividades,
reconociendo atributos (positivos y negativos)
a escala territorial.




Tabla 5. Matriz FODA del territorio La Comarca, Argentina

e “Imaginario” Comarca-Patagonia
factor de identidad.

e  Sociedad emprendedora.

e  Condiciones agroecoldgicas favorables para
distintas  actividades (multiplicidad de
actividades productivas).

e Ideologia y cultura artesanal que trascienden
a todos los ambitos.

o “Saber-hacer” establecido en
actividades.

e  Tecnologia adaptada (en algunas AIR).

e  Existencia y persistencia de la actividad
agropecuaria.

e  (alidad de vida favorable (percepcion de un
determinado sector de la poblacion).

como

distintas

nidades

e  Turismo. Potencial para aumentar el
consumo local y la promociéon de los
visitantes de productos de forma extra-local.

o El desarrollo de mercado con conciencia
social en Buenos Aires.

e Mercados gourmet, naturales y organicos en
crecimiento.

e  Oportunidad para generar productos locales
que sustituyan aquellos que vienen de otras
localidades.

e  Condiciones econdmicas favorables para
desarrollar el mercado interno.

Cambio del uso de la tierra: urbanizacion de areas rurales,
especulacion inmobiliaria.

Exclusion de sectores sociales.

Altos costos productivos.

Conectividad comercial limitada.

Heterogeneidad de politicas municipales e intereses.

Politicas sectoriales no armonizadas para el desarrollo productivo
local.

Servicios ineficientes (agua, luz, gas).

Dificil acceso al crédito para actividades productivas.

Sin tecnologia adaptada o moderna en algunas AIR.

Politicas de ordenamiento territorial poco claras; en ocasiones
contradictorias.

Estacionalidad en la produccion y comercializacion.

Dificultades en el manejo del agua.

No hay datos estadisticos fiables de todos las AIR.

Se pretenden alternativas para las que no hay vocacidn.

AIR no competitivas por su escala.

Alta dependencia del turismo.

Dificultades para conseguir mano de obra.

Informalidad en todos los sectores.

Amenazas

Los altos costos del transporte impactan en los precios de insumos
y en las posibilidades de acceso a otros mercados.

Heladas frecuentes y estacionalidad de la produccion agricola
primaria.

Turismo: La adopcion de un perfil netamente turistico atentaria
contra la diversidad productiva.

Condicion econdémica desfavorable para exportar fruta fina
organica certificada.

Cambio en el uso de la tierra, urbanizacion de areas rurales,
especulacion inmobiliaria.

Aspectos politicos:

. Sin regulacion de las economias regionales.

. Esquemas de fomento pensados para
commodities.

° Falta de continuidad en las politicas publicas.

Fuente: Danklmaier et al. (2013).

> Arbol de problemas

Esta herramienta
complementa un ejercicio
FODA. de
problemas se detallan las restricciones para el

del (Debilidades vy

En el arbol

desarrollo territorio

Amenazas) y se establecen algunas cadenas
causa-efecto. Al igual que en el FODA, el Arbol
de problemas puede aplicarse a distintas
de (AIR,
productivas, localidades, etc.), pero el énfasis

unidades analisis las cadenas

debe ponerse en el territorio.




Una ventaja de esta herramienta es que,
mediante un formato visualmente atractivo (el
arbol con sus raices y ramas), se facilita el
reconocimiento de los aspectos en los que la
Activacion per se deberia concentrarse: “los
problemas de raiz”. La identificaciéon de estos
problemas centrales simplifica la formulacién
de alternativas, permitiendo asignar recursos
a las acciones que generan los mayores
beneficios. Se promueve la actuacién
estratégica.

Nuevamente, para generar el Arbol de
problemas se hace un taller participativo,
orientado por un facilitador. Este tiene tres
grandes pasos:

Priorizar los problemas

Como se vio (Tabla 5), las matrices FODA
no tienen elementos jerarquizados, asi que
para el Arbol de problemas se toman las
Debilidades y Amenazas y se califican segln su
importancia. Esa importancia puede
establecerse por uno o varios criterios. Estos
pueden incluir: magnitud del problema (p. ej.
superficie o numero de unidades a las que
afecta), posibilidades de intervencién sobre
ese problema o capacidad institucional para

su atencion.

Cadena de causas

La cadena de causas se logra identificando
en cada problema el “épor qué?” El uso de
tarjetas sobre una pared o superficie que
todos vean es Util para esto. Asi se pueden
colocar las tarjetas para su presentacion vy
discusion con los participantes, formando las
raices del problema (ver Herramienta H8).

El objetivo es generar una cadena de
relaciones que permita entender las causas
principales del problema. Las causas que
logran posicionarse en la base suelen llamarse
“causas raiz” y una estrategia de intervencién
deberia concentrarse en atenderlas.

Cadena de efectos

Al terminar de identificar las causas de
cada problema principal, se procede de
manera similar con los efectos, cambiando la
pregunta a: “¢Qué impactos genera (o podria
generar) ese problema?” Esto dara forma a la
parte superior del drbol: las ramas (ver
Herramienta H8).

A continuacién se describe este proceso
realizado en el territorio Sur Alto, Costa Rica.
Primero se muestran los 10 problemas del
territorio. En este caso, se agregd una
descripcién de cada problema (“Definicidn
conceptual”); algo util cuando pasa cierto
tiempo entre esta identificacion y analisis
posteriores, o cuando se quiere consultar con
actores que no participaron en el proceso de
identificacion.




Tabla 6. Problemas identificados para priorizar en Sur Alto, Costa Rica

Problema

Comercializacion ineficiente de
los productos.

Definicion conceptual
La comercializacidn agricola comprende actividades interconectadas;
desde la planificacién, cultivo y cosecha, embalaje, transporte,
almacenamiento, elaboracién de productos agricolas y de alimentos,
hasta la distribucion y venta. Esto no estd articulado en el territorio.

Poco valor agregado a los
productos agricolas.

El valor agregado es el precio adicional que adquieren los bienes y
servicios al transformarse en el proceso productivo. Esto no se
presenta en el territorio.

Capacidad organizacional
limitada.

La capacidad organizacional incluye la comprensiéon del
funcionamiento actual de la empresa, asi como su planificacion ante
eventos futuros, con el objetivo de ofrecer conocimientos para
respaldar las decisiones empresariales.

Capacidad de inversion
reducida.

Se refiere a las posibilidades financieras
invertir en mejoras a la produccién.

de los agricultores para

Falta de articulacion entre
actores del territorio.

No hay mecanismos que sumen acciones y presupuestos en un plan
territorial comun para los actores sociales, instituciones publicas y
gobiernos locales.

Falta de relevos de liderazgo
organizacional.

Hay pocas personas que, previa preparacion técnica, podrian continuar
con el trabajo de lideres en diversas organizaciones.

Baja oferta para la formacion
técnica agropecuaria.

Preparaciéon e incentivos escasos para que los jovenes incursionen en
los sectores agropecuario y agroindustrial.

Bajo posicionamiento de los
productos y servicios del
territorio.

El posicionamiento es el nivel de conocimiento, reconocimiento,
diferenciacion y difusidn de los productos y servicios del territorio, mas
alla de sus limites.

Pocas oportunidades laborales
para mujeres y jovenes.

No hay una oferta laboral especifica para estos grupos.

Cadenas productivas locales
con alto impacto ambiental.

Formas de producir que generan impactos negativos en los recursos
naturales (agua, suelo, aire) y en los humanos.

Fuente: Blanco et al. (2013).




Después, en un taller de anlisis
estratégico, esos 10 problemas los calificaron
cada uno de los participantes y mediante
votacién ubicaron los cinco mas importantes,
guedando:

1. Comercializacién ineficiente de los
productos.

2. Cadenas productivas locales con alto
impacto ambiental.

3. Poco valor agregado a los productos
agricolas.

4. Capacidad de inversién reducida.

5. Bajo posicionamiento de los productos
y servicios del territorio.

Para cada uno de esos problemas se
generd un Arbol de problemas.

En el siguiente recuadro se brindan algunas
recomendaciones para el Analisis estratégico.

Recuadro 5. Recomendaciones generales para el “Analisis estratégico”

Dentro de esta subetapa es importante cuidar cuatro aspectos:

a) Mantener el proceso participativo.

b) Definir claramente los problemas, especialmente cuando el analisis estratégico estara
separado de etapas subsecuentes o se requiera de ese material para revisarlo con distintos

actores.

Generar un documento sencillo sobre el diagndstico (incluso una decena de laminas en
formato de presentacidn), que pueda distribuirse entre los distintos actores al iniciar las
discusiones sobre los problemas, sus causas y efectos.

Preparar elementos técnicos para apoyar el desglose de los problemas. Por ejemplo, hacer
investigaciones previas sobre el mercado o procesamiento de los productos mas relevantes
del territorio. Otra posibilidad es acompaniar el proceso (asistencia a los talleres) con un
especialista técnico/comercial en los productos o aspectos que se reconocen como

problematicos.

La organizaciéon de las actividades para las
etapas de Validacion y Andlisis estratégico
dependerd de las condiciones y recursos de
cada proyecto, pero un esquema que ha
funcionado es unir en un mismo taller el
proceso de validacion y el andlisis FODA,
dejando para un segundo evento la
construccion del Arbol de problemas. Este
ultimo, ademas, se puede integrar con el
primer paso que dara lugar al Plan de accidn
(ver a continuacion).

Plan de accidn

Los resultados del
analisis FODA y el Arbol de
problemas
vislumbrar algunas alternativas para la acciéon
colectiva en un territorio. Sin embargo, es
necesario darle una estructura de proyectos a
esas opciones de mejora. De esta forma, el
Plan de accidon estard integrado por las lineas
estratégicas, una cartera de proyectos que los

permiten




actores implementardn y los criterios de éxito
o indicadores a evaluar.

Se deben reconocer vy, si los hay, vincular,
los programas y proyectos vigentes en el
territorio. Esto aplica para los planes de
gobiernos locales o instituciones publicas. Lo
que se pretende es crear sinergias con las
propuestas derivadas del proyecto AT-SIAL.

Es posible que dos o mas alternativas se
constituyan en un proyecto y que las
actividades den respuesta a problemas
particulares identificados en el Analisis
estratégico. A esas actividades tendian que
asignarse tiempos y responsables.

Como se sefiald, el enfoque participativo
es clave para la AT-SIAL, pero la participacidn
de los actores no siempre es suficiente para
evaluar todas las alternativas y formular
proyectos. Por lo tanto, debe considerarse
gue, para elaborar algunos proyectos, podria
requerirse un analisis especifico y cuando esas
capacidades no estdn en el ETT/EC, se
necesitara asistencia técnica. Es importante
decir que la elaboraciéon de un estudio de

mercado, un plan de mercadeo o la evaluacion
financiera de ciertas alternativas pueden ser
proyectos por si mismos y estan mas allad de
los fines de esta guia.

El Plan de accién puede generarse a lo
largo de uno o varios talleres. Conviene
iniciarlo junto con un ejercicio de planeacién
estratégica. Como en otros analisis, la unidad
sobre la cual se realiza la planeacion
estratégica (el “objeto” de intervencion) es
variable: una agrupacion, una localidad, un
consorcio o el territorio. Evidentemente se
prefiere que el plan sea para el territorio, pero
en la préctica esto suele iniciar con un grupo
en particular.

En el siguiente caso se presentan los
resultados de una planeaciéon estratégica
elaborada para una organizacién de artesanos
en Tenancingo, México. Dentro de ese
proyecto, la organizacion de artesanos fue una
respuesta a las necesidades del territorio v,
hasta cierto punto, podria entenderse que los
artesanos representaban el territorio, asi que
la misidn, visién y objetivos engloban al
territorio-artesanos.




Estudio de caso 12. Sintesis de la Planeacidon estratégica para una organizacion de artesanos en
Tenancingo, México

Misidn: Agrupar a los productores de artesanias de Tenancingo con el objetivo de capacitarse y
comercializar en nuevos mercados, fomentando la calidad y el origen de sus productos.

Visién: La Organizacién de artesanos de Tenancingo es reconocida como lider nacional en la
comercializacién de artesanias, garantizando la calidad de sus productos y el bienestar de sus socios

Objetivos estratégicos

Objetivo 1: Crear y consolidar la Organizacidon y el Comité de artesanos de Tenancingo,
estableciendo procesos y procedimientos que permitan un desarrollo y control de funciones
y actividades.
Objetivo 2: Fortalecer las capacidades de los socios de la agrupacién mediante la ejecucion
de un plan de capacitacion en temas de trabajo colectivo, comercializacion y otros de
interés.

Objetivo 3: Ingresar a nuevos canales de comercializacion mediante la creacion de un centro
de promocidn y comercializacién de artesanias.

Fuente: Lopez y Fraire (2013).

En otro caso, el consorcio Toisan, en el
territorio de Intag, Ecuador, agrupaba a
organizaciones de productores de diversas
actividades. Se trataba de una organizacion de
segundo nivel, con estructura y reglas, por lo
gue no necesitaba definir su mision, vision y
objetivos. Por ello las propuestas del proyecto
AT-SIAL se concentraron en delinear ideas de
proyecto que produjeran beneficios a los
agremiados (Baquero et al., 2013).

Tomando como base el arbol de problemas
y, si aplica, los elementos de planeacién
estratégica de una organizacién, se definird
una cartera de proyectos.

Los proyectos integrados a la cartera se
formulan inicialmente a nivel de perfil, y

orientan y organizan las acciones del grupo de
actores en torno a la AT-SIAL. Se espera que la
base de estas acciones sea el GTC, en su
calidad de representacion del territorio, pero
podrian participar otros actores.

Para cada proyecto/alternativa (“éQué?”)
se define, al menos:

e un objetivo/actividad (“¢Cémo?”),
e unresponsable (“¢Quién?”),

e untiempo (“éCuando?”)y

e un costo (“é¢Cudnto?”).

En la siguiente tabla se presenta, en forma
condensada, una cartera de proyectos.



Tabla 7. Ejemplo de Plan de accion (cartera de proyectos) para una AT-SIAL

Proyecto (Qué)

Objetivos/Actividades

Responsable

(Cémo)

Programa Presupuesto

(Quién) (Cudndo) (Cudnto)

Conformar y apoyar e Identificar Carlos Rangel | Tres meses $100,000
organizaciones. organizaciones.

e Elaborar plan de

trabajo.

e Lograr acuerdos.

e Dar seguimiento.
Mejorar el e Contratar técnico | Amalia Pérez | Seis meses $700,000
proceso especialista en el
productivo. proceso.

e Realizar proyecto de

inversion.
e Gestionar

recursos
(propios y externos).
e Realizar inversiones.

La conformacion de esta

cartera de

proyectos persigue dos fines centrales: la
articulacién y la coordinacién de actividades
entre actores, asi como la generacion de
opciones de financiamiento. Por lo tanto, este
producto tiene usuarios internos y externos, y
orienta a una organizacion (idealmente
representativa del territorio) a ser gestora de
proyectos.

Cada uno de estos proyectos podria derivar
en perfiles de proyecto. Para ello se puede
aplicar el método de Marco Ldgico. De

acuerdo con lo anterior, el producto esperado
es una Matriz de Marco Légico (MML). La
MML consta de tres componentes: i)
principales elementos del proyecto, i)
factores externos e iii) indicadores. El primer
componente incluye: objetivo general,
objetivo especifico (o propdsito del proyecto),
resultados, actividades, insumos o recursos, y

relacion de causalidad (Medina, 2009).

Una versidn de la MML tiene cuatro filas y
cuatro columnas e incluye los recursos
necesarios para las actividades:

Tabla 8. Matriz de Marco Ldgico para elaborar un perfil de proyecto

Descripcion del proyecto Indicadores de Medios de verificacion  Supuestos
desempeiio de los indicadores
Objetivo general o
) g Celda vacia
Fuentes de informacion

Objetivos Elementos para saber mecanismos para I
i cuanto se ha cubierto. ¥ P Factores externos a

€speciticos obtenerla. proyecto que se

Resultados consideran

Actividades Recursos necesarios. existentes.

Fuente: Adaptado de Medina (2009).




Lo anterior permite establecer una
interdependencia del tipo “si-entonces”,
desde las actividades hasta el objetivo
general. Una MML tiene una secuencia en
diagonal que permite decir que: si se realizan
las actividades (cuarta fila) y se cumplen los
supuestos asociados (cuarta columna),
entonces se alcanzan los resultados (tercera
fila); si se logran los resultados (tercera fila) y
se cumplen los supuestos asociados (tercera
columna), entonces se alcanzan los objetivos
especificos (segunda columna), y asi hasta
llegar al objetivo general.

La informacién incorporada a la MML
puede entonces emplearse para elaborar un
perfil de proyecto que describa, por menos: i)
los objetivos (en sus dos niveles), ii) los
resultados esperados vy iii) las actividades.
Segln la fuente potencial de financiamiento,
se solicitara o no la descripcién de los
recursos. Sin embargo, la identificacion vy
cuantificacion de  éstos tiene fines
presupuestales, asi que conviene tenerlos en
cuenta.

’ it e
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Fase 4. Implementacion

Se divide en Puesta en marcha,
Seguimiento y Evaluacidn. Es comun que entre
el Plan de accion y la Implementacion exista
un periodo en el que se busca financiamiento
para iniciar los proyectos definidos en las
etapas previas. Es importante que en este
lapso, que podriamos llamar “busqueda
financiera”, no se pierda el impulso generado
en etapas previas y que el GTC y los
responsables de los proyectos/actividades (en
el ETT o en otro ente) se mantengan en
comunicacion.

Puesta en marcha

Cuando se dispone de recursos para los
proyectos, o cuando éstos ya no necesitan
inversidn financiera, se inician las actividades.
Usualmente, cuando se realizan inversiones
hay que presentar documentacién especifica a
la fuente de financiamiento (por ello es util un
mapeo institucional —publico y privado— para
conocer la oferta financiera del territorio).
Ademds se requiere ampliar y ajustar los
perfiles de proyecto segun los requisitos del
financiamiento.

En caso que la adecuacién de los proyectos
a la fuente de financiamiento implique
modificaciones sustanciales al perfil original o
a otros elementos del Plan estratégico, el
responsable de las gestiones debera
consultarlo con el GTC o los representantes de
las organizaciones involucradas.

Las tareas aqui incluyen: i) identificacion de
fuentes de financiamiento (estudiar las
condiciones, formatos, reglas de operacion y

periodos), ii) preparacién y presentacion de
propuestas (en los términos que sefiale cada
fuente de financiamiento), jii) negociacién y
aprobacién de la propuesta con los
involucrados (ajuste de la propuesta en
términos de disefio, presupuesto y
condiciones del financiamiento) vy iv)
busqueda del financiamiento.

Cuando se obtiene el financiamiento y/o se
realizan las primeras actividades de los
proyectos, se puede considerar que la AT-SIAL
se ha puesto en marcha.

Seguimiento

Esta etapa se centra en verificar que las
actividades programadas se llevan a cabo de la
mejor manera. Debido a que cualquier
proyecto formulado puede enfrentarse a
elementos de incertidumbre (condiciones o
situaciones no previstas durante el disefio), el
seguimiento  sirve para detectar las
desviaciones o los posibles obstaculos a las
actividades y asi poder formular soluciones.

Las desviaciones respecto a lo planeado
pueden ser en tiempo, costo o resultados
esperados. Asi, por ejemplo, una actividad
programada puede necesitar mas tiempo del
previsto, generando ajustes al calendario
general. También podrian  presentarse
condiciones meteorolégicas o de mercado
desfavorables para un producto, y cambiarian
los indicadores financieros del proyecto. El
impacto de esos cambios dependerd de cada
proyecto y situacidon, pero se debe estar
preparado para identificarlos lo antes posible
y actuar en consecuencia.



El Seguimiento puede hacerse en distintos
aspectos de un proyecto: tareas, resultados o
metas, y es aplicable a diferentes miembros
del equipo. Lo mds importante del

seguimiento es considerar el proceso
completo, buscando cumplir en tiempo, forma

y presupuesto lo planificado.

En la siguiente tabla se presenta un
ejemplo para el seguimiento de actividades
especificas asignadas a un técnico dentro de
un proyecto. Se trata de un programa de
trabajo que puede consultarse para verificar el
desempefio respecto a lo planeado.

Tabla 9. Tablero de control de actividades asignadas a un técnico en alimentos.

Proyecto para la produccion de conservas en la Selva Lacandona, México

de hongos comestibles

Actividad Capacitacion sobre Concientizacion y seguimiento del Practica de envasado de
equidad de genero proyecto de hongos comestibles chile escabeche y salsa
(proyecto estratégico) casera picante
Medios Charla Charla motivacional para el manejo  Charla y demostracion

Participantes

Grupos: 14 mujeres 'y 2
hombres; 5 promotores

12 mujeres y promotor

12 mujeresy
Promotores

equidad de género

para continuar el proyecto

Fechas 27 de octubre 5 de diciembre 18 de diciembre

Lugar(es) San Agustin, Margaritas, Rosario montafia, Independencia, Rivera de la selva,
Plan de Ayala Rio blanco Independencia, Rio

Blanco

Recursos Rotafolio, marcadores, Recetas con hongos, rotafolio, Guia de envasado,
Cuaderno Capacitacion, marcadores, transporte demostracidn practica,
transporte frascos

Productos Comprension del tema Animacion del grupo de mujeres 12 mujeres capacitadas

y 12 frascos de envasado

Cumplimiento

100%

No realizado por imprevisto para la
mitad del grupo

AuUn no realizado

Notas

Desarrollar un folleto para
futuras capacitaciones

Se acordo reprogramar la sesion
(9/dic)

Fuente: Boucher y Reyes (2011)
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Evaluacion

La retroalimentacién hacia los proyectos
mediante la evaluacidn es esencial para la AT-
SIAL, pues tanto el contexto como el territorio
y sus componentes son dindmicos. Este
dinamismo afecta a las personas y los grupos
involucrados; de tal suerte que las
modificaciones en su condicidon financiera,
recursos y hasta situacion personal, pueden
afectar el desarrollo de un proyecto.

En sintesis, aunque se planee con la mejor
informacién y consenso entre los principales
actores, todo proyecto estd sujeto a
imprevistos. Lo que puede aminorar los
impactos negativos de un imprevisto es la
capacidad de los participantes (personas,
grupos, instituciones) para ajustarse a las
nuevas condiciones.

Es aqui en donde la evaluacion juega un
papel decisivo: la identificaciéon de
desplazamientos respecto a lo esperado —por
desempeiio interno o por cambios en el
entorno— es critica para hacer correcciones, a
veces incluso antes de que haya impactos en
la AT-SIAL.

Al igual que en el seguimiento, la
evaluacidn puede darse en distintos niveles y
momentos de un proyecto. Una manera de
organizarla es la matriz de planificacién de
monitoreo y evaluacién. El seguimiento
(monitoreo) y la evaluacion del proyecto
conforman un proceso iterativo; es decir,
implica la repeticidon regular a lo largo de la
vida del proyecto, con etapas de: i) accidén
(realizacién de actividades), ii) observacion
(monitoreo de los indicadores para el
seguimiento) vy iii) reflexion (andlisis de
resultados y propuestas de ajuste) (Geilfus,
2002).

El plan de evaluacion tiene que establecer
los resultados esperados, para lo cual se usan
indicadores. Un buen indicador es: i) medible
(es posible registrarlo y analizarlo cuantitativa
o cualitativamente); ii) preciso (definido de la
misma manera por los participantes, sin
confusiones o ambigliedades por
“interpretaciones personales”); iii) consistente
(no cambia en el tiempo, de forma
que siempre mide la misma cosa), y iv)
sensible (se modifica proporcionalmente en
respuesta a los cambios reales en la condicién
o concepto medido) (Margoluis y Salafsky,
1998).




En la siguiente tabla se muestra una matriz de planificacion.

Tabla 10. Matriz de planificacion de monitoreo y evaluacion

Actividad/ Indicadores Medio de Responsable Bimestre
Sub-actividad verificacion
Programa de plantacion 11234 /5/|6
1. Promocion de la Numero de agricultores Planes de Comité de
plantacion participantes plantacion reforestacion
2. Consolidacién Numero de arboles y Plan de Comité de
del Plan drea total reforestacién reforestacién
(afio “X”)

Fuente: adaptado de Geilfus (2002)

Generalmente el proceso de evaluacidon se
concentra en la medicion del desempefio y no
en los impactos. Esto se debe a que los
segundos suelen requerir mas tiempo para
concretarse y pueden extenderse mas alla del
horizonte del proyecto. No obstante, siempre
es recomendable que un plan de evaluacion
incluya la definicién de impactos, pues son
éstos los que destacan los logros de cualquier
proyecto.

Si todas las actividades en la activacion se
hacen conforme a lo planeado (un gran
desempefio) pero no se mejoran las
condiciones de los participantes (bajo o nulo
impacto), el proyecto esta fallando. El plan de
evaluacion ayuda a que a lo largo del proceso
se detecten estas desviaciones y se puedan

corregir a tiempo. Un proceso que se va
retroalimentando con los resultados de la
evaluacion (interna o externa) en un esquema
de mejora continua, se conoce como de
manejo (o gestién) adaptativa, y es Uutil en
condiciones de alta variabilidad o gran
incertidumbre.

Ademas de la evaluacién interna es comun
que las fuentes de financiamiento realicen
directamente o soliciten evaluaciones de los
proyectos. Estas evaluaciones suelen incluir
aspectos técnicos y financieros, por lo que el
control presupuestal y la documentacién de
las inversiones y actividades son importantes
para que esas evaluaciones se ejecuten de la
mejor manera.
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Introduccion

Esta seccién tiene algunas herramientas
metodoldégicas que pueden apoyar un
proyecto de Activacion Territorial con enfoque
de SIAL (AT-SIAL). Las herramientas tienen
usos especificos, de tal forma que conocer sus
caracteristicas y la experiencia al emplearlas
determinan tanto su aplicabilidad como sus
resultados.

Un principio general a considerar es que:
“una herramienta no sirve para todo, y todas
las herramientas no resuelven todos los
problemas”. No obstante, aqui incluimos las
que son recurrentes en proyectos AT-SIAL, por
lo que ayudardn como referencia para un
proyecto. Por supuesto, la experiencia
derivada de la practica apoyara las decisiones
sobre qué herramienta es adecuada a un caso
particular (en la seccion Documentos de
referencia se ubican otros materiales con
casos y herramientas).

Como se ha senalado, la AT-SIAL tiene uno
de sus aspectos mas importantes en la
construccion de acciones colectivas, que
permitan aprovechar las caracteristicas
particulares del territorio (los recursos
especificos territoriales), las AIR vy las
organizaciones. De ellos se pretende generar
ventajas (activos especificos territoriales).
Para que esto sea posible, los grupos técnicos
y de coordinacién deberan incluir a los actores
clave del territorio (de hecho inicia
integrandolos a partir de la formacién del
GTC). La naturaleza de la metodologia AT-SIAL
es participativa.8

8 En el libro “80 herramientas para el desarrollo
participativo” (Geilfus, 2002) se encuentran

La metodologia AT-SIAL usa distintas
herramientas para obtener, procesar, discutir
y acordar tanto conocimientos como
informacién. Esto se vincula al territorio, sus
actores y relaciones. El andlisis es interactivo
entre el GTC y el ETT, asi como con los
participantes potenciales o grupos de interés.
De esta forma, el diagndstico, las lineas
estratégicas y los proyectos se elaboran (o al
menos se consensan) conjuntamente, lo cual
hace posible que se aprovechen las
capacidades y los conocimientos diferenciados
de los participantes.

Los procesos de andlisis participativo
suelen realizarse en un entorno o espacio
conocido como “taller”. Un taller combina
procesos de aprendizaje y reflexion, y busca
involucrar a todos los asistentes para obtener
informacidén especifica. En términos generales,
en un taller hay un Facilitador, responsable de
coordinar la reunién y de promover y orientar
las participaciones de los asistentes. Lo
anterior se orienta a: i) cubrir los objetivos y
plazos planteados, y i) que todos los
asistentes contribuyan al proceso. La
planeacién de cualquier taller tiene que fijar
objetivos, tiempos, actividades y recursos que
se necesitan para iniciar.

A continuacién se presenta una seleccién
de herramientas.

descripciones y ejemplos para apoyar procesos
participativos en etapas de diagnoéstico,
planificacién, monitoreo y evaluacion.



H1. Mapeo territorial base

Uso recomendado y descripcion

El mapeo territorial base tendrd como fin
posicionar las actividades, los sectores y las
instituciones en el espacio geografico, asi
como en el marco de las relaciones que se dan
en el territorio. Puede emplearse en distintos
momentos del proyecto AT-SIAL, pero es
conveniente desarrollarlo al inicio para
orientar actividades posteriores.

El resultado esperado es una
representacién grafica de la ubicacion de las
actividades, actores e instituciones clave en el
territorio. En primera instancia, no necesita
ser un mapa geograficamente correcto, por lo
gue su representacion no debe tener
complicaciones técnicas. Se trata de generar
algo que todos los participantes identifiquen
como el territorio y la ubicacion de las
actividades/actores.

Procedimiento y ejemplo

En un taller con los equipos técnicos y de
coordinacion del proyecto AT-SIAL (GTCy ETT)
se prepara una representacién del territorio
(mapa con algunos puntos de referencia

general). Esta representacion se muestra a los
asistentes para que senalen las diferentes
actividades, actores, instituciones y rasgos
destacados presentes en el territorio. Los
objetivos son:

(i) identificar las cadenas y los actores
gue conforman el territorio,

(ii)  ubicar su posiciéon (geografica y de
importancia relativa),

(iii) reconocer algunas de las relaciones
entre ellos y con el territorio,

(iv) documentar rasgos generales de
los sectores/actores,

(v) seleccionar las
localidades/cadenas/actores de
interés para los objetivos y
alcances del proyecto.

Se pueden emplear cddigos de colores para
ubicar los distintos rasgos del territorio sobre
el mapa. Paralelamente a la construccidn del
mapa se toman notas sobre: importancia
relativa de las localidades, actividades
e instituciones; antiguedad y nivel de
onsolidacion de las actividades; condiciones
de infraestructura, etc. Es importante
territorial

mantener el enfoque

de esta tarea, buscando reducir

los posibles sesgos hacia un sector/institucion.

El siguiente ejemplo fue resultado de un
proyecto AT-SIAL en Intag, Ecuador.




Estudio de caso H1. Mapeo territorial base de Intag, Ecuador

El equipo técnico (ETT) preparé un mapa que sefialaba como referencias generales del territorio los
limites de la Reserva Ecoldgica Cotacachi-Cayapas y el rio Intag. Esto delimita un valle que,
aproximadamente, correspondia con la percepcidn local sobre los limites territoriales. En este caso, no
existia una delimitacion politico-administrativa para el territorio, asi que esa delimitacién territorial resulté
importante para ubicar los alcances del proyecto.

Dicho mapa se presentd a los miembros del Grupo Territorial Coordinador (GTC, en este caso llamado
Grupo Territorial de Apoyo de Intag). Con sus conocimientos y la orientacion del ETT, usando estampas de
colores y anotaciones sobre el mapa, se pudieron ubicar los principales actores agroindustriales del
territorio. También se sefalaron algunos puntos de interés para las actividades turisticas.

En el mapa territorial resultante se muestra la ubicacién de distintas actividades (café, turismo, leche),
asi como de organizaciones, visualizando actividades, zonas y posibles relaciones entre ellas. Aqui el uso de
circulos de colores permitié posicionar a las actividades y organizaciones en el espacio geografico, asi que
se puede suponer que hay recursos especificos del territorio que tienen un uso diferenciado entre los
actores.

"

Leyenda:
e Circulos naranja: organizaciones juridicas de “Talleres del Gran Valle”.
e Circulos negros: organizaciones no juridicas de “Talleres del Gran Valle”.
e Circulos amarillos: otras organizaciones agroindustriales.
e Circulos blancos con lineas azules: turismo.
e Linea negra: limites de la cuenca lechera.
e Linea roja punteada: zona con produccion de café.

Fuente: Baquero et al. (2013).




H2. Plan de trabajo

Uso recomendado y descripcion

Una primera herramienta para el andlisis
de SIAL y la promociéon del proceso de
activacion territorial es tener una ruta de
trabajo o diagrama general de flujo, la cual
permitira concentrarse en los grandes pasos
para conseguir la informacién pertinente.
También serd clave para la planeacién
detallada del trabajo, la coordinacién entre
participantes e incluso el seguimiento y la
evaluacién del proceso completo, tanto con
miembros internos como externos.

Procedimiento y ejemplo

El proceso completo AT-SIAL requiere la
participaciéon de distintos especialistas e
instituciones, y durante su realizacion se
aplican metodologias participativas que
recopilen las opiniones y decisiones de los
actores locales. En esta ruta de trabajo se
ubican las actividades o grupos de actividades
y los tiempos que se asignard a cada uno. La
division del tiempo puede ser en semanas o
meses.

En la siguiente tabla se muestra la ruta de
trabajo del proyecto AT-SIAL en el territorio
Tenancingo, México. Esta se dividié en ocho
grandes etapas distribuidas en 10 meses, con
divisiones semanales.

Tabla H1. Plan de trabajo para proyecto AT-SIAL en Tenancingo, México

2011

2012

No. Etapa

Octubre Noviembre [ Diciembre

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio

Taller del Grupo Técnico
1 |de Trabajo

Identificacién del territorio,
aliados e interesados en
el proyecto

Organizacion y realizacion
del primer taller del Grupo
de Trabajo Territorial

Caracterizacion del
4 [Territorio

Organizacion y
Realizacién de Segundo
Taller del Grupo de
Trabajo Territorial
(Validacién y Analisis

5 [Estratégico)

Caracterizacion a detalle
de las actividades
productivas interesadas en
6 [el proyecto

7 [Talleres de activacion

Taller de validacion del
8 [plan estratégico




H3. Identificacion de actores vy
preguntas conductoras

Uso recomendado y descripcion

Para analizar detalladamente un SIAL se
requiere informacidon diversa que puede
provenir de fuentes distintas y obtenerse
mediante varias herramientas. Un primer paso
importante en cualquier activacion territorial
es identificar la informacion (Qué), las fuentes
(Donde) y las formas (Como) a obtener. Si bien
esto puede conduci -especialment en
regiones muy estudiadas- a un amplio bagaje
de informacion, en términos generales ésta se
puede agrupar en cinco grandes grupos:

(i) actores del sistema,

(ii)  caracteristicas del mercado,

(iii) integracién del precio final del
producto,

(iv) procedimientos o “reglas de

juego”,y
(v)  servicios de apoyo.

De esta forma, se trata de tener una guia
gue oriente las pesquisas y facilite el control
del tiempo y de los recursos disponibles para
el proyecto. Esta herramienta también apoya
la planeacion de talleres, entrevistas,
encuestas o investigaciones que habria
que realizar a lo largo del proceso AT-SIAL.

Procedimiento y ejemplo

Con las primeras revisiones documentales
y consultas a dos o tres informantes iniciales
se elabora una lista de los actores que
resultan de interés segln los objetivos del
proyecto. Usualmente éstos incluyen a
miembros de los distintos eslabones de la
cadena productiva, empleados de agencias
técnicas -gubernamentales o no- e
investigadores. Después de generar la lista, se
redactan de tres a cinco preguntas que
orienten el resto de la investigacién.

Para ejemplificar el tipo de preguntas que
se pueden formular para estos “grupos
tematicos de informacion” relacionados con
los actores clave, se presenta el ejemplo de
gueseros de Cajamarca, Perd (Tabla H1). En
dicho proyecto se identificaron los cinco
grupos de actores mds importantes:
Productores de quesillo, Acopiadores,
Productores de quesos, Tiendas de venta, y
Sistema de apoyo. A partir de esa informacién
(actores clave-grupos tematicos) se
plantearon un total de 17 preguntas (de tres a
cuatro por grupo) que orientaran la
investigacion. En algunos puntos se sefialaron
los rasgos o caracteristicas de la informacion,
o la forma de obtenerla.



Tabla H2 — Preguntas conductoras para obtener informacidn (queseros en Cajamarca, Peru)

Informacidn y preguntas guia. Entre paréntesis, los aspectos importantes para obtener la
informacion

Actores del sistema
e (Quiénesson?
e (Ddnde estdn ubicados?
e (Como se relacionan? (la articulacidn es clave para el andlisis)
e  (Cudles son sus caracteristicas?

Caracteristicas del mercado
e  (Cudles son las caracteristicas del producto? (enfocarse en los criterios de calidad)
e (Cudles son los volumenes de produccion y demanda?
e (Cédmo es la oferta y demanda del producto durante el afio?

Precio final del producto
e (Cudles son los costos de produccion, manejo post-cosecha, transformacién vy
comercializacion? (esta informacion que puede ser dificil de obtener en talleres, conviene
considerar visitas a fincas y plantas de queso.)
e (Cudles son los precios de compra y venta en cada etapa del sistema?
e  (Cuadl es la eficiencia (rendimientos, factores de conversion) del sistema?

Procedimientos (Reglas de juego)
e (Como es el forma de pago en cada etapa del sistema? (enfocarse en las reglas de las
transacciones)

e  (Cuadles son los requisitos de calidad en cada etapa del sistema?
e (Cuadl es la frecuencia de compra en cada etapa del sistema? (detallar cémo se realizan)

Servicios de apoyo

e (Quiénes ofrecen servicios de apoyo al sistema?

e (Qué servicios se ofrecen?

e (Quién cubre los costos de los servicios ofrecidos?
e  (Cuadl es la calidad de los servicios ofrecidos?




H4. Mapeo (participativo) de Ila
cadena productiva

Uso recomendado y descripcion

El mapeo es adecuado para caracterizar
cadenas de produccidn con tres o mas etapas
y distintos actores. Ayuda a entender el
escenario en el que ocurre la comercializacion
y, con adaptaciones sencillas, puede orientar
el reconocimiento de territorios o regiones
particulares.

El mapeo de la cadena productiva consiste
en obtener, con la colaboracion de distintos
actores, un modelo esquematico de la cadena
productiva local y la comercializacién. El
“mapa” obtenido implica identificar tanto a
los participantes como a los roles que
desempefian, asi como las relaciones
comerciales, personales y de apoyo al interior
de la cadena. También, segun las necesidades
y recursos, este ejercicio puede llegar hasta el
calculo de la estructura de costos de
produccidn, asi como los precios de compra y
venta, tanto de insumos como de productos y
subproductos.

Para llegar a una representacion como la
anterior, el primer paso en el analisis de la
cadena productiva es definir el flujo del
producto desde su estado primario (granos de
café cosechados en la finca), pasando por su
transformacion (despulpado, secado, traslado,
beneficio) llegando a los consumidores (en
este caso termina en café oro de exportacién).
Asi, el mapeo participativo ha resultado una
técnica relativamente facil y rapida de aplicar.

Procedimiento y ejemplo

Dentro de un taller, el procedimiento
consiste en dividir a los asistentes por grupos,
segln su posicidn o funcién en la cadena
productiva. A cada uno de los grupos se le
pide dibujar la cadena productiva segin la
conocen. Esta fase pude durar entre 30 y 45
minutos. Al terminar, cada grupo presenta al
resto su versiéon de la cadena. En esa plenaria,
con la participacion de todos, se obtiene un
mapa mas completo.

En un ejercicio de este tipo es importante
que el facilitador pregunte los detalles de las
condiciones de compra/venta entre los
niveles: calidad, cantidad, estacionalidad,
caracteristicas del producto, entre otros
atributos; asi como los precios asociados. En
este sentido, el facilitador es quien “arma el
rompecabezas” con las “piezas” (informacion)
que cada grupo y participante pone en la
mesa.

Algunas preguntas que pueden apoyar el
ejercicio de mapeo son:

e Actores: iquiénes son?, éen donde
estdn ubicados?, ¢cudles son sus
funciones?, icomo se relacionan entre
ellos?

e Costos: écudnto cuesta producir en
cada eslabén de la cadena? (es muy
comun que, principalmente entre los
productores de pequefias unidades esta
informacién no esté clara, por lo que el
equipo correspondiente tendria que
detallar las actividades y recursos
empleados en ese eslabon, de tal
manera que se puedan calcular los
costos.



Precios: ¢éen cudnto se paga el
producto? (en cada eslabén de |Ia
cadena), écambian los precios durante
el afio?, ése modifican por escala o
calidad?, ése tiene que entregar en un
empaque o presentacién especificos?

Apoyo: iquiénes apoyan la produccion-
comercializacién?, écémo lo hacen?
(también en cada eslabdn de la cadena).
Asimismo es importante considerar los
apoyos que obtienen los actores
informales —tales como intermediarios,
prestamistas, entre otros—, los cuales a
veces resultan mads efectivos que los
formales (bancos, agencias
gubernamentales).

Mercados: éen dénde se venden los
productos?, écambian sus condiciones
de compra?, dicon cudl se tiene
experiencia de negocio? (en cada
eslabon de la cadena).

Al final del ejercicio se identifican los
segmentos de la cadena con poca informacion
o las relaciones faltantes. Esto puede ocurrir
porque en el taller no hay representantes de
ese grupo, asi que habria que contactarlos
para obtener la informacion especifica. Segun
la disponibilidad de tiempo y recursos, se
puede planear otro taller con esos actores o
entrevistarse con algunos de ellos, aplicando
una encuesta o entrevista. La consulta a
especialistas en la region/producto puede
cubrir ese faltante de informacién.

En la siguiente figura se muestra un
ejemplo de mapeo de la cadena de fruta finay
elaborados (dulces, mermeladas, salsas, etc.)
en La Comarca, Argentina. Con la direccion de
las flechas se identifican las “entradas” vy
“salidas” —de insumos y productos— en las
fases de produccién, transformacién vy
comercializacién.




Figura H1. Mapeo de la cadena de frutas finas y elaborados en La Comarca, Argentina
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Fuente: Danklmaier et al. (2013).

La Figura H2 puede considerarse una variacion de este tipo de caracterizacidn, pues identifica los
vinculos entre distintas cadenas dentro de un territorio. Este enfoque permite iniciar la identificacién
de oportunidades de mejora en alguna de esas articulaciones y promover acciones colectivas que
benefician a actores de distintas cadenas, pero que guardan relacion.

Figura H2. Mapeo de las relaciones entre agrocadenas en Sur Alto, Costa Rica
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|
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Fuente: Blanco et al. (2013).




H5. Historia de intervenciones

Uso recomendado y descripcion

Con esta herramienta se busca que los
participantes identifiquen, desde su
perspectiva, los eventos que influyeron de
manera importante en la definicion de la
cadena productiva en los ultimos afios.
Cuando se trabaja con grupos de agricultores
y empresarios rurales el ejercicio permite
reconocer aciertos y fallas relacionados con la
produccidn u organizacion. Particularmente, el
reconocimiento de los logros a través del
tiempo, dentro de una organizacidén, puede
motivar a sus miembros para continuar con

otras actividades.

Procedimiento y ejemplo

Con los participantes en un taller se
enlistan los eventos mas destacados (Qué), se
sefialan los involucrados y quiénes los
apoyaron (Quién) en cada evento. También se
hace una evaluacion sencilla de ese evento: de
qué magnitud fue y cdmo afecté Kpositiva o
negativamenteX a la cadena productiva. La
historia de intervenciones pasadas se trabaja
con los mismos grupos de interés
identificados.

En la Tabla H3 se presenta una cronologia
de Tenancingo, México. Puede verse se ha
divido en grandes periodos, que inician con la
confeccién de rebozos (prenda femenina
tipica en México). Esa actividad se mantiene
aun como un rasgo distintivo del territorio y
representa un saber-hacer. El segundo
periodo explica la existencia actual de la
actividad panadera que, aunque ahora se
abastece de harina de otras zonas, inicié hace
un siglo.

Tabla H3. Cronologia de eventos destacados en el municipio de Tenancingo, México

Periodo Acontecimiento
1790-1850 La produccion artesanal de rebozos se destaca por la generacidon de empleos y por ser
base de la economia municipal.
1890 -1910 Tenancingo se ubicd en los primeros lugares de produccidn de trigo a nivel estatal.

1917 Se fundd la primera fabrica de licores (“Sanchez Hermanos”), por el Sr. Pedro Sanchez.

1940 -1950

Inicid la produccion comercial de flores, cultivando a cielo abierto especies como: el
agapando, la gladiola y el alheli, que tenian demanda en el mercado nacional.

1980 El Plan Estatal de Desarrollo Urbano considerd al municipio como “Centro de
Poblacion Estratégico de Arraigamiento Poblaciona
centro regional a través de la prestacion de servicios, con cobertura en 11 municipios.

|Il

, por lo cual se impulsé como

Fuente: Lopez y Fraire (2013).




H6. Formato de encuesta

Uso recomendado y descripcion

Comparativamente con las entrevistas, las
encuestas se usan para obtener informacién
cuantitativa a partir de un mayor nimero de
personas. Con un disefio de muestreo
apropiado, los datos de las encuestas tienen
solidez estadistica. De esta forma, los
resultados sustentan la definicion de patrones
y la proyeccién de tendencias; por ejemplo, en
precios o volimenes de venta de las AIR
estudiadas.

Las encuestas también son utiles para
conocer las preferencias de consumo vy
calcular intenciones de pago.

Procedimiento y ejemplo

Una encuesta incluye principalmente
preguntas que pueden responderse de forma
cerrada; es decir, con opciones de respuesta
mds o menos conocidas. Cuando se planea
aplicar un nimero considerable de encuestas
es conveniente realizar una primera version
del formato y probarlo en condiciones reales:
una prueba piloto de la herramienta. Esto
ayudara a definir mejor las preguntas y tener
un formato de uso 4gil en el campo. Durante
la prueba también es importante verificar el
tiempo de aplicacidn, pues una encuesta larga
puede, ademas de aumentar el tiempo total

de la investigacion, agotar a la persona que
responde.

Primero, se plantean las preguntas
siguiendo un guién. Los grupos tematicos
pueden ser los mismos que en las entrevistas,
pero al tratarse de una encuesta, las
preguntas se redactan de manera diferente,
de tal forma que las respuestas puedan
tratarse después cuantitativamente.

Segun la extension de la encuesta y los
recursos disponibles, se puede tener una
seccidbn con preguntas y otra con las
respuestas posibles. Esto generalmente se
hace cuando se procesan de forma
automatizada las respuestas. En otras
ocasiones, preguntas y respuestas estan
integradas en el cuerpo de la encuesta. En
cuanto a los datos generales, el nombre de la
persona puede o no integrarse. En ocasiones,
excluir el nombre de la persona brinda mayor
confianza en las respuestas. En otras
ocasiones, conservar el nombre permite
regresar a la fuente en caso de dudas respecto
a ciertas respuestas o para programar una
entrevista —en caso de querer profundizar en
ciertos temas—. Cada situaciéon tendrd que
resolverse de acuerdo a los objetivos, recursos
y tiempo disponibles.

Junto con el disefio de la encuesta
conviene prever una forma de captura sencilla
para integrar la informacidon en una base de
datos. Automatizar lo mas posible el proceso
es la recomendacién general, especialmente
cuando el nimero de encuestas es amplio (en
relacion a las capacidades del equipo de
trabajo).



Estudio de caso H2. Encuesta para miembros de la “Corporacién Colombiana de Investigacion
Agropecuaria (CORPOICA)”

Municipio
Nombre de la empresa
Fecha

1. Es: é¢productor de leche? ¢Distribuidor?
2. ¢Desde hace cuanto se dedica a esta actividad?

3. éA qué otra actividad se dedica?
4. ¢Cudntos miembros de su familia trabajan con usted en la misma actividad?
5. éDe donde trae la leche?
6
7
8

. ¢Cudntos clientes tiene?
. ¢Qué cantidad de leche comercializa semanalmente?
é¢Desde hace cuanto vende leche a los fabricantes de bocadillo?

9. ¢A cuantas fabricas de bocadillo vende leche?
10. ¢Qué cantidad de leche vende a los fabricantes de bocadillo?

11. El abastecimiento es: édiario? ésemanal?
équincenal?

12. ¢Ha visto crecer o disminuir la demanda de leche de las fabricas de
bocadillo?

13. ¢Cémo es el pago de la leche?: diario semanal __ quincenal _ mensual ___ otro

14. iExiste alguna agrupacion de productores de leche en la regién?
15. Usted y productores similares, ¢han intentado organizarse?
16. éles hacen algun tipo de control para evaluar la calidad de la leche? équién?

17. ¢El negocio le permite vivir de él? étiene otras fuentes de ingreso? écudles?

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

H7. Guia para entrevista orientar el resto de las actividades, asi como
también aplicarse para cubrir faltantes
detectados en otros ejercicios, como el mapeo

.. de la cadena o el analisis FODA.
Uso recomendado y descripcion

Un punto importante para la aplicacidon de

L L . las entrevistas es ser selectivo en su
Si bien los procesos participativos tienen L . oL
o . . aplicacion. Esto por tres razones: i) es dirigida
ventajas importantes (acceso a informacion . . B

. i . hacia los temas de informacidn que se buscan,

desde diversas perspectivas, tiempo para . . » , i
) » ii) la informacién estard sesgada hacia las
obtener los datos y una mayor integracion de ) ] )

) . percepciones e intereses del entrevistado, y
expectativas de los participantes), las ] )
. ) . jiii) suele consumir mayor tiempo para su
entrevistas permiten profundizar en temas L,
) ) aplicacion.
con actores particulares. La entrevista puede

ser empleada al iniciar un proceso AT-SIAL y




Preferentemente se aplican entrevistas
para acceder a informacién cualitativa, no
cuantitativa y, en comparacién con las
encuestas, su representatividad estadistica es
baja, principalmente por ser selectiva en
cuanto a los entrevistados, realizarse en
menor numero e incluir perspectivas
particulares respecto a ejes tematicos.

desarrolla un guidn de entrevista, de tal forma
que durante el encuentro la atencién se
desvie lo menos posible de los temas de
interés. Durante la entrevista se puede
emplear una grabadora —con aprobacion del
entrevistado— o tomar notas. En la entrevista
es posible que se detecten temas de interés
no identificados en el guién; por lo que el

entrevistador estard atento a ellos sin perder
de vista los temas originales. El control del

Procedimiento y ejemplo tiempo es otro aspecto importante, a fin de

lograr un balance entre la fluidez de la
entrevista y la cobertura de los temas.

Para realizar entrevistas primero se debe

seleccionar a las personas adecuadas, segun la El siguiente es un ejemplo de guion de

informacion que se busca. A partir de eso, se entrevista:

Estudio de caso H3. Guidon de entrevista para proyecto con bocadilleros de La Hoya del Rio Suarez,
Colombia

> Datos generales

e Nombre:
e Fecha:
e lugar:

e Nombre de la fabrica:

» Historia
e ¢(Desde cuando conoce la zona?
e (Cudles son los cambios politicos mas grandes de la region?
e (Cudles son los cambios mas grandes que ha tenido la regién en lo econémico?
e (El desarrollo del turismo?
e (El desarrollo de la agroindustria de la panela?
e (Cudles son los cambios mas grandes que ha tenido la regién en lo social?
e En cuanto a generacion de empleo, ¢cdmo ha visto desarrollarse la zona?

» Historia de la produccion de bocadillo
e (Recuerda como comenzd en la zona la produccién de bocadillo?
e (Como se producia el producto, como era, en qué lo empacaban anteriormente?
e (Como lo transportaban, cdmo lo comercializaban?
e (Enddnde se vendia?
e (Qué cambios se han dado a nivel de las fabricas de bocadillo?
¢Qué organizaciones ha tenido el sector?, ¢permanecen? (Por qué si o por qué no)




» Concentracion de AIR

e (Cdmo se ha desarrollado la concentracion de las fabricas en la zona?
e (Por qué cree que en otras zonas del pais no hay fabricas de bocadillo?
e (Sabe si el nimero de empresas ha disminuido?, écudles cree que son las razones?

e Han aparecido nuevas empresas en la zona, ¢cudl cree que sea la razon de esto?

» Informacion (saber-hacer)

e (Enddndeycémo aprendié a hacer el bocadillo?

e (En ddnde consiguen la informacién referente a aspectos tecnolégicos?

e (Quién maneja la informacidn tecnolégica sobre aspectos de la produccidn de bocadillo?
e (Cémo maneja las formulaciones para la produccién de bocadillo?

e (Cdédmo ha perfeccionado el conocimiento que tiene sobre la elaboracion del bocadillo?

» Competencia — Globalizacion

e (En qué aspectos cooperan los fabricantes de bocadillo?

e Usualmente, équé conflictos se presentan con productores de otras regiones?

e (Qué tipo de mecanismos de restriccidon hay en la regidn para nuevos productores de bocadillo?

e (Cuadles cree que son las razones por las que el bocadillo de la regién es considerado como el

mejor?

e (Cree que los registros sanitarios, cddigo de barras, y otros mecanismos abren posibilidades de

comercializaciéon al producto?

e (Con que otro tipo de dulces cree que compite el bocadillo?, ¢cdmo ve usted esta competencia?

> Externalidades

¢Qué efectos positivos o negativos se generan para la regidén con la existencia de las fabricas de

bocadillo? (Aspectos ambientales, culturales, econémicos, etc.)

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

H8. Identificacion y priorizacion de
problemas

Uso recomendado y descripcion

Esta herramienta consta de dos etapas: i) a
partir de la metodologia de lluvia de ideas —en
la que cada participante aporta informacién
respecto a un tema central— cada grupo de
actores identifica los principales problemas
qgue encuentra en la cadena productiva (en
este caso, lacteos); ii) después de verter
desordenadamente las ideas, éstas se agrupan
y organizan segun los problemas o temas

comunes. Finalmente, estos problemas (o
problemadticas) se ordenan segln su impacto.
Para un mejor entendimiento de los
problemas, se recomienda que el ejercicio se
lleve a cabo por funcién en la cadena
productiva.

Procedimiento y ejemplo

Identificacion de problemas. Se pide a los
participantes que identifiquen las limitantes
dentro de la cadena. Se sugiere que cada idea
(limitante) se escriba en una tarjeta, bajo las
siguientes reglas: i) sélo una idea por tarjeta,
ii) redactarla brevemente (limitada, por
ejemplo, a dos renglones), y iii) escribirla de




tal forma que todos la puedan leer. En los
grupos donde el nivel escolar es bajo se
pueden definir convenciones visuales (dibujos)
gue representan las ideas.

Cuando estas ideas estan recopiladas en las
tarjetas (15 a 20 minutos para este ejercicio,
segin el numero de asistentes y otras
condiciones), y siempre buscando Ia
participacién de todos los asistentes, se
empieza la organizacion de las ideas
entendiendo lo que en cada tarjeta el autor
quiso sefalar. Es comun que la misma idea en
esencia se redacte de diferente manera, por lo
que el facilitador cuestionara para poder
agruparlas.

Al tener los temas, éstos se redactan
nuevamente en una sola tarjeta, teniendo
cuidado de que no se pierda el sentido de las
ideas en este proceso. Al concluir esta etapa
(otros 15 a 30 minutos) se colocan las tarjetas
finales (tematicas) en la pared para que todos
los participantes las vean.

En la siguiente figura se muestran las
tarjetas que quedaron al concluir el proceso
de andlisis con un grupo de productores de
leche. Como se ve, se trata de ideas cortas,
pero que encierran toda una serie de
problemas (y de posibles soluciones).

Figura H3. Sintesis de problemas para grupo de lecheros

Mejoramiento de
razas

Financiero Capacitaciony
(acceso a capital asistencia
de trabajo y técnica (en
credito) produccion)
Mejoramiento de Mercadeo
pastos

Priorizacion de problemas. Hay varias
maneras de priorizar los problemas: si el
grupo es relativamente homogéneo en
participacion (sin que haya un dominante) y se
tienen menos de 10 problemas, se puede usar
una matriz de doble entrada. En cambio, si
hay una marcada tendencia a que una o mas
personas determinen las decisiones del grupo
0 un numero grande de problemas, es mejor

optar por una votacién secreta que capte con
mayor veracidad la opinidon del grupo en
conjunto.

La matriz de doble entrada se construye
colocando los problemas identificados tanto
en las filas como en las columnas (Tabla H4).
Las celdas con los cruces del mismo tema no
se procesan (se trabaja solamente la mitad de



la matriz). Para el resto, se pregunta, “entre el
problema A (columna) y el B (fila), écudl es el
mds grave o urgente de solucionar?” Se busca

que el grupo esté de acuerdo con la seleccion,

Tabla H4. Matriz de doble entrada para priorizacion de problemas

guedando en la celda correspondiente el
problema seleccionado. Segun el grupo, este
paso puede llevar de 30 a 45 minutos.

Problemas Financiero Compra de Capacitacion Pastos Mercadeo
insumos y AT* o de razas

Financiero Financiero Capacitacion | Financiero Pastos Mercadeo

Compra de Capacitacion | Mejoramien- | Pastos Mercadeo

insumos to de razas

Capacitacion Capacitaciéon | Capaci- Capacitacion

y AT* tacion

Mejoramien- Pastos Mercadeo

to de razas

Pastos Mercadeo

Mercados

*AT — Asistencia técnica.

Para terminar la priorizacion se obtiene la frecuencia de cada problema en la matriz (Tabla H5).

Tabla H5. Resumen de prioridades segun la matriz de doble entrada

Problema

Frecuencia

Prioridad

Capacitacion y asistencia técnica
Mercadeo

Pastos

Financiero

Mejoramiento de razas

Compra de insumos

5

O R, N WD

1
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H9. Analisis FODA

Uso recomendado y descripcion

El analisis de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (Analisis FODA, o
simplemente FODA) es una herramienta de
diagndstico, analisis y reflexion, que
promueve la participacion y produce un
resultado accesible para distintos actores. El
cuadrante FODA (resultado del proceso) es
una sintesis realista —pues integra distintas
perspectivas—— de las condiciones que
perciben los actores clave.

Un FODA responde cudles son las ventajas
(Fortalezas), alternativas (Oportunidades),
desventajas o deficiencias (Debilidades) vy
riesgos externos (Amenazas) que determinan
la situacion actual del ente que es analizado.
Esta herramienta se puede aplicar para
distintos sectores productivos, actores de la
cadena, niveles de organizacion o territorios,
involucrados en un proceso de AT-SIAL.

Procedimiento y ejemplo

En el espacio de un taller se forman grupos
pequefios (preferentemente de cinco a siete
personas). En cada uno de ellos se designan
un moderador y un relator. El primero
organizara y coordinara las labores del grupo,
mientras que el segundo integrard vy
presentard los resultados del trabajo del
grupo en una plenaria. En cada grupo se
decidird la dindmica para llevar a cabo el
trabajo. Se pueden emplear tarjetas para que
los participantes escriban sus respuestas en
cada ocasion (ver mas adelante). Ademas se

tendrd un rotafolio (papelégrafo, pizarrén o
mampara) para integrar los resultados de
forma que todos puedan ver la informacién.

Si el taller estd planeado para hacer el
FODA a nivel de AIR y/o de la organizacion que
los integra, es importante dividir claramente
la sesion para evitar confusiones sobre el nivel
del analisis.

Desde el punto de vista de la metodologia
AT-SIAL, realizar un FODA territorial es
importante. Esto significard un mayor esfuerzo
de los participantes que, por lo general,
analizan la situacién Unicamente desde su
perspectiva. En este caso, sera labor del
facilitador, equipo técnico y/o actor central,
promover el analisis “fuera de la caja” para
caracterizar el territorio, y no actividades
econdmicas u organizaciones aisladas.

Algunas presiones que pueden generar una
situacion de cambio entre los actores del
territorio son la competencia con los
productos de otra region, el fraude, un
atentado a los recursos naturales, o la
identidad territorial.

Un taller FODA puede iniciar con la
presentacién, por parte del facilitador, de un
breve diagndstico o de los antecedentes que
llevaron a la realizacion del ejercicio. A
continuacién se explica el procedimiento
general y se organiza a los grupos que seran
guiados por los coordinadores seleccionados.



Las preguntas que orientan la formulacién
del cuadrante FODA pueden ser:

e Fortalezas: iCudles son las ventajas que
presenta la “unidad de andlisis”?

e QOportunidades: ¢Cudles son los
elementos externos (en la ciudad, region
o nacion; en el medio natural,
politicamente, etc.) que pueden influir
positivamente en el desarrollo y el futuro
de la “unidad de analisis”?

e Debilidades: éCudles son las desventajas
gue presenta la “unidad de andlisis”?

e Amenazas: ¢Cudles son los elementos
externos en la ciudad, regién o nacién, en
el medio natural, politicamente, etc.) que
pueden influir negativamente en el
desarrollo y futuro de la “unidad de
analisis”?

A partir de estas preguntas, cada grupo
empleara las tarjetas para escribir y ubicar los
rasgos en un cuadrante FODA. Cada uno de los
grupos, a través de su relator, presenta en
plenaria sus resultados. De éstos, el equipo
facilitador del taller elabora una version
integrada, buscando la agrupacién de los
puntos y el consenso entre los participantes.

® Utilizamos el término “unidad de analisis”
para referirnos de forma genérica a un sector,
consorcio, organizaciéon o el territorio en
conjunto. Se recuerda que los distintos niveles
FODA podrian realizarse y ser
complementarios entre si. La decision de
cudles aplicar dependera de cada proyecto,
pero el nivel territorial es esencial desde el
punto de vista metodolégico AT-SIAL.

En el Estudio de caso H2 se presenta un
analisis FODA elaborado para un consorcio de
organizaciones en el territorio de Intag,
Ecuador. Esta organizacién de segundo nivel
agrupa a distintos sectores y, dada su
relevancia para la dindmica del territorio, su
caracterizacion e involucramiento en el
proceso de AT-SIAL se consideraron esenciales
para la promocion del desarrollo en ese
territorio. En el Estudio de caso H3 se
presenta el FODA para el territorio Sur Alto,
Costa Rica.




Estudio de caso H4. Analisis FODA de la Corporacion Toisan (territorio Intag, Ecuador)

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

e Cuenta con personeria juridica,

institucionalidad y reconocimiento

social.
e Memoria de 12 afios de lucha vy

propuesta de desarrollo de Intag.
e Dispone de infraestructura.
e Tiene experiencia en la gestion de

proyectos (con iniciativas innovadoras y

sustentables). facilitan la comunicacion.
e Convenios con la Universidad Central y

otras instancias de Cooperacion.
e Usa mecanismos de difusion (Web,

telecentro, radio y otros medios).
e Posee herramientas para la proteccion

del ambiente, con campafias e incidencia

regional y nacional.

DEBILIDADES AMENAZAS
e Recursos humanos con capacidad e Interés externo en el potencial minero regional.
limitada. e Existencia de proyectos hidroeléctricos (privados Y|
e Dependencia de recursos externos. estatales) de alto impacto social y ambiental.
e Limitada difusion del rol que cumple la e Procesos de desinformacion.
Corporacion para sus socios. e Diferencias politicas e ideoldgicas con el gobierno
e Concentracién de la capacidad operativa central y algunos gobiernos locales. Insatisfaccion en
en pocas personas y falta de nuevos la sociedad civil local.
lideres. e Existencia de organizaciones paralelas.
e Ausencia de un reglamento interno e Intereses partidistas en proceso de democratizacion
(funcionamiento, roles y funciones). participativa.

e Sin una planificacion estratégica.

e La actividad de la organizacion no esta
institucionalizada (no hay actas,
documentos o instrumentos para el
seguimiento y la evaluacion).

Fuente: Baquero et al. (2013).




Estudio de caso H5. Analisis FODA del territorio Sur Alto, Costa Rica

FORTALEZAS

Paisaje y otros recursos potenciales para el
desarrollo del turismo.

Familias campesinas que han preservado sus
conocimientos de siembra, innovacion y
manejo de finca.

La produccion en sistemas controlados es una
iniciativa que se encuentra en desarrollo.

La agricultura organica en la zona ha tenido
buena aceptacién, principalmente en café y
hortalizas.

Cuenta con servicios financieros.

Existen instalaciones para recibir turismo.

Hay una importante actividad comercial.

Areas forestales protegidas (817 ha).

DEBILIDADES

Lejania de los principales mercados del pais.

La oferta de hospedaje no tiene certificacion.
Estereotipo de que una causa del rezago del
Cantén de Buenos Aires es su poblacion indigena.
Incomprension de la  cultura/forma de
produccion indigena.

Degradacion de suelos por la expansion de la
ganaderia en tierras no aptas.

Dificultades para acceder a créditos.

La comercializacion es un aspecto débil.

Debilidad organizacional y baja capacidad de
gestion empresarial.

La situacidn transfronteriza genera una franja de
transito de mercancia y personas ilegales.

La industrializacidn del territorio es débil.

OPORTUNIDADES

Recursos del territorio sin aprovechamiento
para el desarrollo de turismo rural y ecoturismo.
Familias campesinas con tierra y practicas
relacionada con su patrimonio productivo y agro-
alimentario (vocacion).

Implementacion de proyectos de ganaderia
sostenible, agrosilvopastoriles u otros para
aumentar la rentabilidad y la conservacién de los
suelos.

Existencia del Grupo de Accion Territorial (GAT)
Sur Alto como una red que ha avanzado en la
construccion de capital social para dar
continuidad a la AT-SIAL.

AMENAZAS

Pérdida de la calidad de vida de las familias.
Expansion de la actividad pifera.
Débil presencia del Estado.

Tenencia de la tierra dentro de los territorios
indigenas.

Mala condicion de la red de vias secundarias.

Fuente: Blanco et al. (2013).




H10. El arbol de problemas (analisis
causa-efecto)

Uso recomendado y descripcion

A partir de la priorizacion de problemas los
grupos analizan las causas y efectos que éstos
tienen. Con la analogia de un arbol, el
problema representa el tronco; las causas, las
raices, y los efectos, las ramas. Aqui los
problemas diferentes pueden tener las
mismas causas o generar los mismos efectos,
asi que el proceso de construccidn no es
lineal, y se pueden establecer relaciones en
todos los sentidos.

El nimero de problemas que se detallan a
este nivel depende de: i) la priorizacidn, ii) el
tiempo disponible, y iii) las capacidades de los
involucrados para resolver los problemas
identificados (p. ej. ante los problemas de
“aumento de importaciones” o “crisis
financiera”, las posibilidades de solucién estan
en otro nivel de decisiones). Una regla
practica puede ser concentrarse en detallar
los tres primeros problemas, suponiendo que
el resto tendrd alguna relacion —de causa o
efecto—— con éstas.

Procedimiento y ejemplo

El procedimiento para la elaboracién del
arbol de problemas es:

e Siguiendo los criterios que se definan,
los asistentes al taller asignardn a cada
uno de los problemas (derivados de las
Debilidades y Amenazas) los puntajes
que les corresponden por su nivel de
impacto o probabilidad de ocurrencia
(algun criterio que sefiale la importancia
relativa frente a los otros problemas).

De esta forma se podran seleccionar los
tres o cuatro problemas mas relevantes
(maximo puntaje). Antes de iniciar los
siguientes pasos conviene revisar con
todos la seleccidon final, con el fin de
buscar el consenso.

e Se coloca en una mampara la tarjeta
con el primer problema identificado y
priorizado.

e Se pregunta a los participantes sobre las
causas que reconocen para ese
problema. Una forma de plantear las
preguntas para apoyar este paso es:
“éPor qué existe un mercado restringido
y poco constante para la leche?” Cada
vez que los participantes responden, la
idea se apunta en una tarjeta y se pega
debajo (raices) del problema central.
Una vez colocada la tarjeta, se repite la
pregunta “/Por qué pasa esto?”,
refiriéndose a la nueva tarjeta. El
objetivo es generar cadenas de
causalidad que permitan entender
tanto el problema como sus causas,
hasta llegar a un nivel profundo. Estas
causas suelen llamarse “causas raiz”,
pues es donde se originan los
problemas.

e Al terminar con las causas, se procede
de manera similar con los efectos
cambiando la pregunta: “équé efecto
nos genera este problema?”,
continuando con la construccién de las
ramas del arbol.

Esta herramienta facilita la comprension
del problema, pero de manera mas
importante se va hacia las causas. Asi, una
estrategia general de abordaje de los
problemas es contrarrestar las causas raiz.
Para cada problema puede generarse un arbol
especifico (Estudio de caso H6).



Estudio de caso H6. Desarrollo de arbol de problemas
Proyecto: AT-SIAL en el territorio Sur Alto, Costa Rica

De forma participativa se identificaron los 10 problemas mds destacados en el territorio. Cada uno de
ellos se definidé para evitar confusiones entre los actores. En un taller de andlisis estratégico y planeacion
se presentaron esos problemas y se discutieron con los participantes. Finalmente, mediante una votacion
abierta, se seleccionaron los cinco problemas mas relevantes para el territorio:

Comercializacion ineficiente de los productos.

Cadena productiva local con alto impacto ambiental.

Poco valor agregado a los productos agricolas.

Baja capacidad de inversion.

Bajo posicionamiento de los productos y servicios del territorio.

N S

Para cada uno de éstos se generd un arbol de problemas. A continuacién se presenta el del primero:

Arbol de problemas: Comercializacién ineficiente de los productos

Baja eficiencia en la Al d tado d Inestabilidad de la oferta y
presentacion de los ife5 @eEiEn CRUEHECER produccién en zonas
productos insumos y productos no aptas

Precios de venta
reducidos

Incumplimiento de Bajo poder de negociacion Se desconocen las
los requerimientos con compradores y agencias oportunidades comerciales
del mercado gubernamentales y se vende a bajo precio

Comercializacion ineficiente de
los productos

Falta de politicas Infraestructura vial Falta de planificacién y

Ausencia de apoyo técnico

gubernamentales claras insuficiente zonificacion para la siembra

Desorganizacién entre Falta de informacién

Faltad ital de trabaj
CLLICPERICUCL L) los productores de mercado

Fuente: Blanco et al. (2013).

La organizacion del arbol de problemas general; las causas (raices) pueden trasladarse
permite identificar alternativas de solucidn, de a los objetivos especificos o actividades;
las que se puede derivar una lista de finalmente, los efectos (ramas) llegarian a
actividades y/o lineas estratégicas. indicadores de monitoreo o evaluacién (de

resultados o impactos) del proyecto.
A partir del darbol de problemas Ia

transicién  hacia un plan es sencilla,
redactando en forma positiva. De esta forma,
el problema central (tronco), redactado en su
versién positiva, puede constituir el objetivo




H11. Contenido de documento de
AT-SIAL

Uso recomendado y descripcion

Cada proyecto de AT-SIAL tendra sus
particularidades. No  obstante, existe
informacién que es util para la caracterizaciéon
en una regiéon y la identificacion de las
alternativas. Considerando que, en términos
generales, los procesos AT-SIAL implican a
distintas instituciones y personas, conviene
tener un documento rector, conciso, que
comunique la situacién y lo que se pretende.
El documento sera una referencia basica para
los participantes y puede ser un instrumento
de gestidn de recursos, por lo que tiene que
estar bien  estructurado 'y contener
informacién  suficiente para  coordinar
acciones.

P | eeem—m——

Procedimiento y ejemplo

El documento tiene que ser consistente
con los objetivos planteados para la
activacion; es decir, debe tener lo justo, en
términos de lo que se busca. Asi, se
recomienda generar una estructura inicial
cuando se recaben los primeros datos o
antecedentes (posiblemente después del
acercamiento, en la etapa del diagndstico).
Esto orientard las investigaciones y la
seleccion y disefio de las herramientas.
También conviene ir redactando el
documento mientras se avanza en la
investigacion, ayudando asi a la identificacion
de faltantes.

A continuacidén presentamos un ejemplo de
contenido.




Estudio de caso H7. Contenido de documento AT-SIAL en Intag, Ecuador

Prélogo
Antecedentes

Capitulo I: Objetivo y Metodologia
1.1. Objetivo
1.2. Metodologia

Capitulo II: Diagndstico

2.1. Historia del territorio

2.2. Delimitacién geografica del territorio
2.3. Gobernanza

2.4. Poblacién

2.5. Recursos y activos en el territorio
2.6. Activos especificos del territorio

2.7. Principales cadenas productivas locales
Cafia de azlcar y derivados

Frijol

Café

Turismo

2.8. Otras cadenas productivas

2.9. Principales actores

Mapeo de los actores agroindustriales
Organizaciones locales

Capitulo IlI: Activacion
3.1. Analisis FODA territorial
3.2. El proceso de Activacion del Territorio de Intag

Capitulo IV: Conclusiones y recomendaciones
4.1. Conclusiones sobre el proyecto
4.2. Recomendaciones metodoldgicas

Referencias
Anexos

Anexo 1 — Programa de trabajo del proyecto
Anexo 2 — Proceso de seleccion de las actividades productivas a detallar

Fuente: Baquero et al. (2013).




GLOSARIO

= Accion colectiva:
Acciéon en la cual los individuos se

movilizan o se agrupan para lograr fines
compartidos.

= Agroindustria rural (AIR):

La actividad que permite aumentar vy
retener, en las zonas rurales, el valor agregado
de la produccion de las economias
campesinas, mediante la ejecucion de tareas
de poscosecha en los productos provenientes
de explotaciones silvo-agropecuarias, tales
como la seleccidn, el lavado, la clasificacion, el
almacenamiento, la conservacion, la
transformacion, el empaque, el transporte y la

comercializacidn.

= Activos y recursos, genéricos Yy
especificos:

Los recursos son factores potenciales y los
activos son factores en actividad. Los recursos
y los activos pueden ser “genéricos”, es decir
que se pueden encontrar en cualquier parte, o
“especificos”, cuando estan estrechamente
asociados a las caracteristicas de un territorio
determinado. Los activos  especificos
corresponden a  recursos  movilizados,
estrechamente asociados a las caracteristicas

de un territorio especifico.

Los recursos especificos son factores
potenciales, estrechamente asociados a las
caracteristicas de un territorio dado y que
pueden ser movilizados para ser activados y
participar en el desarrollo del territorio. Los
recursos especificos se convierten en activos

especificos mediante un proceso de activacion
de ellos.

= Capital social:
Relaciones sociales de un individuo o de un

grupo de individuos.

= Cluster:
Agrupamiento de empresas del mismo

sector a nivel de un territorio dado.

= Concentraciones de AIR:
Agrupamientos de AIR en territorios

rurales especificos. Los diagndsticos de AIR
realizados por PRODAR demuestran la
existencia de concentraciones de AIR
alrededor de productos como panela, quesos
artesanales, bocadillos de fruta o almidon
agrio de yuca, en regiones cuyas
caracteristicas especificas de climas, suelos,
entorno socioecondmico y cultural son
favorables a su produccidn.



=  Fendmenos de proximidad:
Representan los factores obtenidos de la

cercania de actores, con tres elementos clave:

- Un aspecto tecnoldgico: se buscan
soluciones técnicas y organizacionales, en
primer lugar “ la proximidad”;

- La proximidad favorece el crecimiento
endogeno fundado en las externalidades
de capital humano;

- La proximidad de los actores favorecen la
confianza entre ellos.

= Sistema Agroalimentario Localizado

(SIAL):

Sistemas constituidos por organizaciones
de produccién y de servicio (unidades
agricolas, empresas agroalimentarias,
empresas comerciales, restaurantes, etc.)
asociadas, mediante sus caracteristicas y su
funcionamiento, 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.

= Taller de mapeo participativo:
Taller de diagndstico, analisis de

problemas y soluciones, y de planificacion
utilizando métodos participativos de diadlogo,
observacién y dindmica de grupo. (Ver Geilfus,
2002.)

=  Territorialidad:
Efecto del territorio visto como recurso

estratégico de los actores econdmicos
integrando un espacio de proximidad. Cuatro
elementos lo fundamentan: el sentimiento de
pertenencia, la transmisién de conocimientos
tdcitos, el efecto permanente y la fuerza de
los actores individuales.

=  Territorio:
Es un espacio elaborado, construido

histérica y socialmente, marcado en términos
culturales, regulado institucionalmente y en el
cual la eficacia de las actividades econédmicas
es fuertemente condicionada por las
relaciones de proximidad y de pertenencia a
este espacio. El concepto de territorio puede
ser visto como un conjunto de factores, como
un espacio de relaciones muy estrechas entre
sus habitantes y sus raices territoriales, algo
que se podria denominar  “terrufio-
patrimonio” y también como sistema local de
innovacion.

= Ventajas pasivas y ventajas activas:
Caracteristicas de los clusters, las ventajas

pasivas son elementos especificos del
territorio y las ventajas activas se obtienen
por la “activaciéon” de las ventajas pasivas
mediante la realizacion de acciones colectivas.
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