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Introduccion

Organizacion Empresarial de Pequenos
Productores y Productoras en un
Ambiente de Creciente Globalizacion

n América Latina, los pequefios productores y productoras rurales suelen perseguir
estrategias de vida que combinan la agricultura para fines de subsistencia con la
agricultura orientada al mercado, sumado a otras actividades realizadas dentro y
fuera de su finca. Existe una amplia variabilidad respecto al portafolio de ingresos, abar-
cando ingresos provenientes de trabajos agropecuarios, forestales y de servicios, asi como
diferentes formas de remesas u otros generados fuera de la finca. Si bien la generacion de
ingresos es primordial para satisfacer las necesidades bdsicas de los hogares rurales, la resi-
liencia de sus estrategias de vida depende, también, de su produccién para el autoconsumo.

Hoy, el balance entre acciones de subsistencia y las orientadas al mercado estd sujeto a
grandes desafios por el avance de la globalizaciéon econdmica, con la concomitante exigen-
cia de aumentar la competitividad del sector rural —en general— y de los pequeiios pro-
ductores y productoras —en particular— Al mismo tiempo, la liberalizacion del comercio
internacional esté percibida como oportunidad y amenaza. Los pequefios productores (as)
no solo enfrentan crecientes opciones para la exportaciéon de productos agropecuarios y
forestales, sino también una progresiva competencia por su importacion a precios mds ac-
cesibles para los consumidores. Con el fin de que los pequefios productores y productoras
puedan aprovechar las ventajas creadas por la globalizacién econémica y hacer frente a
las amenazas generadas por la misma, es crucial identificar mecanismos viables para su
organizacion empresarial.

La organizacién empresarial aumenta los beneficios econdmicos y sociales de las acti-
vidades productivas orientadas al mercado, puesto que permite reducir costos de produc-
cién y comercializacidn, crear vinculos con otros actores de cadenas productivas y provee-
dores de servicios, generar conocimientos y agregar valor a los productos. En el caso que
la produccién se dirija a determinados nichos de mercado, la organizaciéon empresarial
es imprescindible para cumplir con los requisitos de certificaciones tales como orgénica,
forestal o de comercio justo. A la vez, admite definir de forma eficaz su demanda por ser-
vicios técnicos, empresariales y financieros para aumentar sus capacidades técnicas, geren-
ciales y financieras. La organizacion empresarial y el aumento de dichas capacidades en
la organizacién son prerrequisitos para la exitosa participacion de pequefios productores
(as) en las cadenas productivas de bienes agropecuarios y forestales.
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Dependiente de las respectivas cadenas y de los recursos y capacidades locales dis-
ponibles, se deben analizar con cautela los siguientes factores clave para la organizacién
empresarial exitosa:

e Liderazgo con sentido empresarial

e Impulso a la autogestion con capacidades gerenciales minimas (planificacién y admi-
nistracion, mercadeo, control de calidad, monitoreo y evaluacion)

e (apacidad financiera minima para efectuar las inversiones basicas

e Vision empresarial comun con estatuto y “reglas del juego” claramente definidas

e Tamafio y forma dptima de un grupo a organizarse

e Disponibilidad de servicios técnicos, empresariales y financieros

En la mayoria de los casos donde se busca impulsar la organizacién empresarial por peque-
flos y pequefias productoras, uno o varios de estos factores no estardn suficientemente repre-
sentados. Bajo estas circunstancias, es atin mas importante disponer de acceso adecuado a los
proveedores de servicios técnicos, empresariales y financieros para superar las deficiencias.

La forma 6ptima de organizacién empresarial para un grupo dado dependerd, entre
otras, de las oportunidades de mercado y mercadeo identificadas y de las metas y estra-
tegias de vida de los hogares que conforman el grupo. En este contexto, es vital que los
facilitadores (as) de la organizacion empresarial entiendan que las actividades empresa-
riales de pequefios productores y productoras organizados deben ser compatibles con sus
estrategias de vida. En muchos casos existen disyuntivas y altos costos de oportunidad al
desarrollar nuevas acciones a expensas de labores actuales. Comprender y responder a las
diferentes estrategias de vida de los pequeiios productores (as) en términos de generacién
de ingresos, actividades de subsistencia, divisiéon de labores y toma de decisiones segtin
género, es imprescindible para impulsar una organizacién empresarial exitosa.

“Organizacion Empresarial de Pequeiios Productores y Productoras: una Guia para
Facilitadores de las Etapas Iniciales del Desarrollo Empresarial Rural” brindara a los
proveedores de servicios de desarrollo empresarial el marco conceptual, metodologia y
herramientas para facilitar un andlisis de los medios de vida de los pequefios productores
y productoras, relacionar los hallazgos de este andlisis con los de un anadlisis de las opor-
tunidades y exigencias del mercado, y usar los resultados para definir la mejor forma de
organizacion de una iniciativa empresarial o empresa rural viable. Este proceso de organi-
zacion empresarial constituye el primer paso en el camino hacia el desarrollo empresarial
rural (DER) por pequeiios productores (as).



Organizaciéon Empresarial de Pequefios Productores y Productoras
Guia para Facilitadores de las Etapas Iniciales del Desarrollo Empresarial Rural

Enfoque de la Guia

La Guia se basa en una revision exhaustiva de literatura y nuestras experiencias en el DER
por pequeiios productores (as). Existen varias metodologias! para el desarrollo empresarial
rural y el andlisis de cadenas productivas (ver seccion de Bibliografia). Cada una tiene un enfo-
que diferente, basdndose en temas relacionados con el desarrollo rural, agricola, de empresas
forestales comunitarias, empresarial en general o el andlisis de medios de vida sostenibles.

Los usuarios de la Guia reconoceran elementos de metodologias existentes. A la vez,
notaran diferencias significativas; entre ellas, el enfoque en el hogar como punto de partida
para la toma de decisiones en la organizacion empresarial, el uso del analisis de medios
de vida como eje transversal en el proceso de organizacién empresarial, nuestro enfoque
multicadena para la identificacion de oportunidades de mercado y mercadeo en multiples
cadenas productivas, y el analisis de disyuntivas para la determinacion final de la forma
idénea de la organizacidon empresarial por pequeiios productores (as) en un determinado
territorio.

* Enfoque en el hogar como punto de partida para tomar decisiones empresariales

Las empresas se conforman por personas, quienes forman parte de hogares que dispo-
nen de diversos recursos, capacidades y estrategias de vida. La decisién de participar
en una iniciativa empresarial y como participar en ella, es resultado de un analisis im-
plicito o explicito de las ventajas y desventajas de esa participacion en el contexto de
la estrategia integral del hogar. Si ignoramos esta realidad, al enfocar en la comunidad
o el productor individual como punto de partida, corremos el riesgo de obviar factores
clave que pueden contribuir al éxito o fracaso de la iniciativa.

El hogar existe dentro un contexto mayor, conformado por la comunidad, el territo-
rio y el entorno macro (Fig. 1.). La Gufa reconoce la importancia de los vinculos micro
y macro que conectan el hogar con los diferentes niveles del dmbito y que inciden
sobre las decisiones tomadas por élI.

Comunidad

Entorno Macro

Figura 1. El hogar dentro de su contexto

' Metodologias desarrolladas por: Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAO, por sus siglas en inglés),
Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA), Servicio Holandés de
Cooperacion al Desarrollo (SNV, por sus siglas en holandés) y Comisién para la Cooperacion Ambiental (CCA).




Organizacion Empresarial de Pequefios Productores y Productoras
Guia para Facilitadores de las Etapas Iniciales del Desarrollo Empresarial Rural

En la FASE 1, los usuarios identifican territorios promisorios para el desarrollo em-
presarial, lo que les permite llevar a cabo un andlisis con los hogares interesados para
participar en un proceso de organizacién empresarial.

En la FASE 2, se investigan oportunidades de mercado y mercadeo dentro del con-
texto del territorio y se comparan los requerimientos para aprovechar estas oportuni-
dades con los recursos, capacidades y estrategias de vida de los hogares interesados.
Finalmente, en la FASE 3, se definen las formas organizativas idoneas para aprovechar
las ventajas de mercado y mercadeo conforme a los recursos y capacidades locales
disponibles y las disyuntivas del hogar.

Uso de andlisis de medios de vida como marco transversal en el proceso de organiza-
cion empresarial

Consistente con el enfoque del hogar como punto de partida para la toma de decisio-
nes en la formaciéon empresarial rural, esta Guia plantea el marco de medios de vida
sostenibles como eje transversal de andlisis durante el proceso de organizaciéon em-
presarial. El anélisis de los recursos y capacidades de los hogares se basa en los cinco
activos de los medios de vida (capital natural, humano, social, fisico y financiero).

Este marco permite identificar las fortalezas con las cuales cuentan los integrantes
de la iniciativa. Las oportunidades de mercado y mercadeo se analizan de acuerdo a
sus exigencias en términos de los cinco capitales, generando un andlisis de debilidades
del grupo (Fig. 2.).

(Debilidades)

(Fortalezas)

Figura 2. El traslape entre oportunidades de mercado, recursos
y capacidades del hogar
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El andlisis del contexto de vulnerabilidad, utilizado en la metodologia de medios
de vida sostenibles promovido por el Departamento de Desarrollo Internacional del
Gobierno del Reino Unido (DFID) y otros organismos internacionales?, provee un
panorama sobre las amenazas que enfrentan el grupo. Estas amenazas pueden surgir
en forma de desastres naturales, cambios bruscos del mercado u otros aspectos del
entorno en el cual los hogares funcionan. El resultado de este andlisis suministra un
marco para el desarrollo de un plan de organizacién empresarial.

e FEnfoque Multicadena

El enfoque multicadena refleja el énfasis en las estrategias integrales de los hogares que
participan en la iniciativa. Es evidente que la mayoria de los hogares que conforman
los pequefios productores y productoras rurales deriva sus ingresos de una variedad de
fuentes. Vende su mano de obra en el campo y/o en la ciudad, recibe transferencias de
familiares (que han migrado de forma permanente o temporal) y producen para el au-
toconsumo. A la vez, los hogares interacttiian de diferentes maneras con el mercado, al
vender productos agropecuarios y/o forestales desde su finca mediante intermediarios,
directamente en mercados locales o indirectamente a través de iniciativas empresaria-
les o empresas rurales en mercados nacionales e internacionales. Independiente de las
formas de insercién al mercado, los pequefios productores y productoras rurales suelen
estar vinculados con multiples cadenas productivas, sean ellas de cardcter local, regio-
nal, nacional o internacional. Esta situacion se puede visualizar en la Figura 3.

El enfoque multicadena reconoce esta realidad y propone fortalecerla a través de la
identificacién de oportunidades de mercado y mercadeo en las diferentes cadenas para
los productos actuales y potenciales, provenientes de los productores (as) rurales. La Guia
les permite a los y las facilitadoras y al grupo de interesados identificar las opciones que
rendirdn beneficios a corto plazo, con minimas inversiones, y las que requeririn mayor
inversion, pero con la perspectiva de rendir mayores ganancias a mediano y largo plazo.

Ventas en
mercados locales

Transferencias y
remesas Integracién a la

cadena “estrella”

Produccién de
subsistencia

Venta de mano
de obra

Integracion a
cadenas “secundarias”

Venta en finca

Figura 3. Estrategias de vida rurales con enfoque multicadena

2 QOrganismos como el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), la Confederacion Internacional Oxfam y la ONG CARE.
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Analisis de disyuntivas

Esta Guia provee oportunidades explicitas para que los participantes analicen y to-
men decisiones conscientes de las disyuntivas (“frade-offs”) que enfrenta el hogar al
dedicarse a nuevas actividades econdmicas. Un frade-off implica que para gozar mas
de algo hay que tener menos de otro; es decir, nuevas actividades solo pueden desarro-
llarse a expensas de otras.

En la realidad, las nuevas acciones requeridas para la organizaciéon empresarial por
pequeiios productores (as) no seran compatibles con algunas actividades actuales re-
lacionadas a los medios de vida de un determinado hogar. Ello requiere un analisis de
disyuntivas para determinar si la incompatibilidad es parcial o completa, y decidir cudl
labor se desarrollard y cudl se dejard parcial o completamente.

En términos econémicos, el analisis de disyuntivas (“trade-off analysis”) implica un
andlisis de los costos de oportunidad de dejar una actividad a favor de otra nueva. La
participacioén en una iniciativa empresarial significa una inversién de recursos huma-
nos y/o financieros que al mismo tiempo no estard disponible para otras actividades
productivas. Por ejemplo, un grupo de horticultores quiere aumentar el valor agregado
a sus productos al separar hortalizas de primera con hortalizas de segunda. Una nueva
iniciativa empresarial podria suministrar el espacio para aglutinar suficiente produc-
cion de primera y de esta forma acceder a otro segmento de mercado. Ello exige tra-
bajar ciertas horas por semana en la segregacion de calidades, en la finca o en el centro
de acopio de la misma iniciativa. Al mismo tiempo, estas horas no estaran disponibles
para la misma produccién de hortalizas. Si bien aumenta la ganancia por la oferta de
diferentes calidades de hortalizas, los hogares sufren una cierta disminucioén de pro-
duccioén, lo que conlleva un costo de oportunidad equivalente al valor del volumen
reducido de hortalizas.

Cabe destacar que las disyuntivas van mds alld de meras consideraciones econémi-
cas. Por ejemplo, nuevas tareas agropecuarias orientadas al mercado pueden producir
efectos negativos en la seguridad alimentaria de un hogar debido a una reduccion de la
produccién agricola para su autoconsumo. Asimismo, nuevas actividades econémicas
que involucran en especial a hombres, pueden traer consigo efectos adversos con res-
pecto a la division de labores y la toma decisiones en términos de género.

El anélisis de disyuntivas permite aumentar la conciencia sobre los costos de opor-
tunidad y otras manifestaciones de trade-offs, y sirve como herramienta para balancear
los factores que no son alcanzables al mismo tiempo y determinar cudles acciones se
dejaran a favor de otras. Aplicar esta herramienta, en diferentes etapas del proceso de
organizacién empresarial, minimiza el riesgo de un fracaso por incompatibilidades en-
tre las labores requeridas para el desarrollo empresarial rural y las tareas que sostienen
las estrategias de vida en los hogares rurales.
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Etapas y formas de organizacion empresarial rural

Desde hace muchos afios, los proveedores de servicios rurales han trabajado en la faci-
litacion de la organizacién comunitaria. Sin embargo, se han enfocado menos en la orga-
nizacién empresarial de los pequefios productores y productoras. Al empezar procesos de
DER, a menudo se han montado actividades con fines empresariales sobre organizaciones
comunitarias existentes, o se han formado “organizaciones de desarrollo econémico” con
las mismas metodologias que se han utilizado para conformar organizaciones con fines
sociales. Por desgracia, las probabilidades de éxito de organizaciones empresariales crea-
das sin una clara vision empresarial tienden a ser bajas. En caso no fracasar después de
pocos meses o afios, requieren de procesos largos de ajuste y reajuste hasta consolidarse,
a menudo solo después de varias décadas.

Esta Guia parte de la conviccion que los procesos de DER pueden ser autosostenibles
en unos S a 10 afios, siempre y cuando exista una clara vision empresarial desde el comien-
zo del proceso, se base en la identificacion apropiada de emprendedores, se disponga de
recursos y capacidades locales minimas y exista acceso adecuado para los proveedores de
servicios técnicos, empresariales y financieros.

Los procesos de DER contemplados por esta Guia prevén tres etapas en la conforma-
cién y consolidacion de organizaciones empresariales:

1) Grupos preeempresariales
2) Iniciativas empresariales
3) Empresas rurales (Fig. 4.)

1) Grupo preempresarial 2) Iniciativa empresarial 3) Empresa rural
Productores rurales que Productores rurales que Productores rurales que
estan explorando las = han conformado un grupo = han formalizado su iniciativa
opciones para la organiza- con fines empresariales empresarial gerencial y juri-
cion empresarial definidos dicamente

Figura 4. Etapas organizativas en el proceso de desarrollo empresarial rural
J

El enfoque multicadena reconoce que diferentes oportunidades de mercado y mer-
cadeo requieren distintas formas de organizacién. Algunas oportunidades podrén ser
aprovechadas directamente por los hogares interesados sin la necesidad de agruparse con
otros hogares. Otras, en cambio, requerirdn una organizacién formal, con sistemas de ge-
rencia mas sofisticados. La participacion del hogar en las diferentes opciones dependera
de sus recursos, capacidades y respectivas disyuntivas. Los diferentes tipos de organiza-
ciéon empresarial rural exigidos por los requerimientos de mercado y mercadeo también
dependeran de la escala de operacion prevista y del nivel de formalidad requerido para
aprovechar las oportunidades (para mas informacion, ver Cuadro 21 en la pagina 83).
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¢A quién va dirigida la Guia?

Esta Guia estd dirigida en particular hacia proveedores de servicios de desarrollo empre-
sarial rural; entre ellos, organizaciones no gubernamentales, agencias estatales, proyectos
de desarrollo y empresas proveedoras de servicios.

La Guia les proporciona las herramientas para ser facilitadores de procesos de organi-
zacion empresarial. El proceso descrito aqui va orientado al acompafnamiento de grupos
en sus primeros pasos de organizacién empresarial. En este sentido, no pretende llevar a
un grupo al desarrollo de un plan de negocios sofisticado. Mds bien, apoya en el proceso
de analisis y reflexion que es clave para establecer una vision empresarial comun y sélida,
sobre la cual se ird construyendo una iniciativa empresarial y, a mediano y largo plazo,
una empresa rural. El producto principal del proceso facilitado por la Guia es un Plan de
Organizacion Empresarial para cada una de las iniciativas empresariales y/o empresas
rurales acompaiiadas por los facilitadores y facilitadoras.

Los facilitadores (as) deben analizar en qué punto de desarrollo se encuentra la pobla-
cién con la cual considera trabajar. Si un grupo dado ya cuenta con una clara vision empresa-
rial, se podria empezar con el PASO 2 de la FASE 1 de la Guia. En caso de que se disponga
de un andlisis previo de los medios de vida del grupo, se podria comenzar con la FASE 2.
Sin embargo, habria que asegurar que dicho andlisis contuviera la informacién esencial para
llevar a cabo el estudio de disyuntivas con los datos de los requerimientos de mercado y
mercadeo. De igual manera, se debe asegurar que los mismos participantes hayan efectuado
un andlisis participativo de esta informacion en el contexto de la organizacion empresarial.
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Esta Guia comprende tres FASES interrelacionadas para crear la base de la organizacion
empresarial por pequefios y pequefias productoras, con base en los anélisis de medios de
vida, oportunidades de mercado y mercadeo y de disyuntivas. Cada FASE comprende dos
o tres PASOS, cada uno de los cuales abarca entre una y cuatro actividades (Fig. 5.).

Fase Resultados
e Territorio seleccionado
1 e Emprendedores identificados
e Hogares participantes en el grupo preempresarial definidos
Reconocimiento de e Inventario de recursos, capacidades y estrategias locales desarrollado
los recursos, capacidades ﬁ » Entendimiento de contexto de vulnerabilidad y entorno institucional
y estrategias locales profundizado
(enfoque de medios e Vision empresarial comun establecida
de vida)  Comité de organizacién nombrado
y
e Cadenas productivas promisorias identificadas
¢ Oportunidades, requerimientos y limitaciones para el desarrollo
2 empresarial rural en las cadenas priorizadas identificados
|dentificacion de ¢ Disyuntivas entre las actividadgs actuales y las nuevas actividades
oportunidades de como re_spuestas a las oportunidades de mercado y mercadeo
mercado y mercadeo ﬁ caracterizadas . o o .
(enfoque multicadena) . Conommler?to de los posibles beneficios econémicos asociados con
las oportunidades de mercado y mercadeo generado
e Lista de recursos y capacidades requeridas del hogar para responder a
las oportunidades identificadas
e Lista previa desarrollada de los hogares rurales que pueden responder
a cada una de las oportunidades.
4
* Requerimientos organizativos para el desarrollo de las iniciativas
empresariales o empresas rurales definidos
3 e Integrantes de cada iniciativa o empresa definidos con base en un
analisis de disyuntivas
Planificacion de la e Lista sobre las deficiencias de recursos y capacidades de la iniciativa
organizacién empresarial por ﬁ y/o empresa para responder a las oportunidades y requerimientos de
pequefios productores (as) mercado y mercadeo
(analisis de disyuntivas) * Asistencia técnica, capacitacion y recursos financieros requeridos para
superar las deficiencias en recursos y capacidades analizados
¢ Plan de organizacion empresarial para cada iniciativa o empresa rural
desarrollado
Wy,
Figura 5. Fases de la Guia con los resultados esperados.

& J
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Fase 1

Reconocimiento de los Recursos,
Capacidades y Estrategias Locales

omo punto de partida para la planificacién de la organizacién y el desarrollo

empresarial rural se analizara la disponibilidad de los recursos locales (tanto del

hogar como del territorio) y las capacidades y estrategias de los integrantes de
una iniciativa empresarial.

La FASE 1 orienta a los facilitadores (as) y a un grupo preempresarial en los primeros
pasos de andlisis y reflexion para la organizacién de su iniciativa empresarial rural, desde
la seleccion de un territorio y de los integrantes del grupo preempresarial, hasta el desa-
rrollo del inventario de recursos, capacidades y estrategias locales, y la definicién de una
vision empresarial comun.

Es posible desarrollar iniciativas empresariales de pequefios productores y producto-
ras en condiciones muy adversas; sin embargo, a menudo serd mds fécil lograr el éxito em-
presarial cuando existen ciertas condiciones bdsicas. En el Cuadro 1 se presentan algunas
condiciones favorables y desfavorables para el desarrollo empresarial rural.

Una condicién esencial para el éxito de iniciativas empresariales es la participacion
de emprendedores, personas con vision empresarial y capacidad de accién. Son aquellas
que tienden a adoptar nuevas tecnologias antes que los demads, que experimentan y toman
riesgos en sus actividades econdmicas, y que invierten en sus ideas. Se pueden encontrar
no necesariamente entre los lideres de organizaciones comunitarias, mas bien, a menudo
son personas que han comenzado actividades empresariales y buscan su expansion. Sus
experiencias y visiones son valiosas y pueden contribuir de forma significativa al proceso
de organizar una iniciativa empresarial y convertirla, con el transcurso del tiempo, en una
empresa rural duradera.

Esta Guia utiliza el enfoque de medios de vida para desarrollar un inventario de los
activos de medios de vida: recursos y capacidades disponibles en el hogar y el territorio.
Los activos de medios de vida se manifiestan en cinco tipos de capital, incluyendo capital
natural, humano, social, fisico y financiero. Estos activos o capitales son el fundamento
sobre el cual se construye una estrategia empresarial (ver detalle en Cuadro 2).
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Cuadro 1.

Condiciones favorables y desfavorables para el desarrollo
empresarial rural por pequefios productores y productoras

Nivel Condiciones favorables Condiciones desfavorables
e Experiencia en la produccién con
fines comerciales . . .
oo - . Predominancia de produccién con
e Conocimientos y habilidades mas ) ) .
. L ) fines de subsistencia
alla de la produccién agricola entre la L
) e Falta de experiencia en la
poblacion local "
Hogar . transformacién de productos
® Espiritu emprendedor entre la . . -
L Actitud pasiva de la poblacién local
poblacion local o )
. . . . Experiencias negativas en
e Actitud y experiencias positivas o
. ) organizaciones locales
respecto al trabajo conjunto
e Acceso a centros de educacion y salud
e Cierto nivel de homogeneidad de Bajo grado de organizacion local
valores socioculturales Dependencia arraigada de donaciones
Grupo e Acceso a la red vial y teléfonos y y proyectos de desarrollo
preempresarial otros formas de comunicacién Insuficiente acceso a infraestructura y
e Volumenes minimos de ciertos servicios basicos
productos Produccioén dispersa y erratica
Condiciones inadecuadas para la
* Existencia de iniciativa empresarial produccion
rural o empresa rural Ningun antecedente en el desarrollo
e Existencia de proveedores de empresarial rural
Territorio servicios técnicos y empresariales Falta de proveedores de servicios
* Red vial accesible todo el tiempo técnicos y empresariales
e Existencia de una amplitud de Sin acceso a caminos; distante a
organizaciones locales mercados, falta de comunicaciones y
otros servicios basicos
Cuadro 2.
Capitales del hogar para el desarrollo empresarial rural
Capital Aspectos considerados
Acceso continuo a recursos naturales (tenencia de tierra), suelos, agua, cultivos anuales
Natural y perennes; recursos forestales incluyendo fauna silvestre, ganado mayor y menor y
material genético (germoplasma).
Humano Educacion, conocimientos, disponibilidad de mano de obra, habilidades, salud, nutricién.
Integracion en organizaciones comunitarias y empresariales; acceso a proveedores
Social de servicios y lideres empresariales, politicos y sociales mediante redes, conexiones,
contactos, relaciones de confianza y/o reciprocidad.
Acceso a red vial, centros de salud y educacion, agua potable y de riego,
Fisico telecomunicaciones, energia eléctrica, maquinaria, equipo y herramientas para la
produccion.
Financiero Fuentes de ingreso (dentro y fuera de la finca, incluyendo remesas), ahorros, préstamos y

crédito, deudas.
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Otro factor crucial es la consistencia de la visién empresarial entre los integrantes de un
grupo preempresarial para garantizar el éxito en la organizacién empresarial de pequefios
productores (as) rurales. Serd dificil convertirla en una empresa rural si no existe una vision
empresarial comun. Si los integrantes persiguen diferentes fines o si no quedan claros los apor-
tes e insumos requeridos por cada uno de ellos, podrian surgir malentendidos y frustraciones
en el transcurso del proceso. El didlogo sobre las motivaciones de los integrantes del grupo
permite que clarifiquen su vision y que orienten, desde el principio, todo el proceso de organi-
zacion. El entendimiento de las implicaciones de participar en una iniciativa empresarial junto
con otras personas faculta que los participantes tomen las medidas apropiadas para maximizar
las ventajas y minimizar las desventajas de esta forma de trabajo conjunto.

Durante este paso, se definirdn los acuerdos preliminares para la fase de conformacion de
la iniciativa empresarial. Estas reglas habilitardn al grupo a delimitar las responsabilidades de
sus integrantes y servirdn de marco para resolver conflictos en caso necesario. Por tltimo, se
definiran los integrantes del comité de organizacion que guiara el proceso de conformacién de
la iniciativa empresarial. Sus integrantes liderardn al grupo en la ejecucion de las actividades
previstas en las FASES 2 y 3 (Fig. 6.).

1) Identificacién del territorio
y de los integrantes del
grupo preempresarial

2) Andlisis de los medios de
vida de los integrantes del
grupo preempresarial

3) Construccién de una
visién empresarial comun

3 Figura 6. Tres pasos de la FASE 1




Organizaciéon Empresarial de Pequefios Productores y Productoras
Guia para Facilitadores de las Etapas Iniciales del Desarrollo Empresarial Rural

PASO 1. Identificacion del territorio y de los integrantes

del grupo preempresarial

Este paso brinda consejos a facilitadores que estdn empezando sus actividades dirigidas al
desarrollo empresarial rural o estan expandiéndolas a un nuevo territorio. Se identificaran
condiciones favorables y desfavorables para la conformacién de una iniciativa empresa-
rial rural y se definirdn los criterios de seleccidon para identificar, en forma preliminar, a
los integrantes del grupo preempresarial. Luego se realizard un primer encuentro empre-
sarial de los posibles participantes. Este encuentro servird para presentar el proceso de
organizacion empresarial rural, definir su compromiso con el proceso y determinar cuéles
hogares incluir en el andlisis de medios de vida.

PASO 2. Analisis de los medios de vida de los integrantes

del grupo preempresarial

El anélisis de medios de vida identificard y valorara los recursos, capacidades y estrategias
locales de los hogares que integran al grupo preempresarial. En particular, se buscard
identificar la disponibilidad de recursos naturales, humanos, sociales, fisicos y financieros
que pueden contribuir al esfuerzo del desarrollo empresarial. De igual forma, se analiza-
ran las diversas estrategias de vida de los hogares para determinar las obligaciones y prio-
ridades que se deben tomar en cuenta al desarrollar una estrategia empresarial conjunta.
Se agregaran los resultados grupales (mediante la realizacién de talleres), donde se deter-
minardn los principales riesgos que enfrentan los hogares en sus actividades econémicas/
productivas. Finalmente, se desarrollard un listado de opciones productivas que servirdn
para iniciar la identificacién de oportunidades de mercado y mercadeo en la FASE 2. Este
paso permitird crear un inventario de los distintos capitales de los hogares que integran
al grupo preempresarial. El inventario servird como insumo para construir una vision em-
presarial comin (PASO 3) y para el anélisis de disyuntivas (FASES 2 y 3).

Este paso incluye la recopilacion de informacion en el hogar, su sistematizacion y ana-
lisis por un equipo facilitador; la retroalimentacion y validacion de la informacién en un
taller participativo.

PASO 3. Construccioén de una vision empresarial comun

En este paso, los integrantes examinardn sus motivaciones para participar en el grupo
preempresarial analizando las ventajas y desventajas de trabajar en grupo. Se desarrollara
una clara vision empresarial entre todos reconociendo las posibles disyuntivas en el hogar
al comprometerse con un proceso de organizacién empresarial. Al final, se buscard un
acuerdo sobre el funcionamiento del grupo preempresarial mediante la definiciéon de los
acuerdos basicos para el proceso de organizacién empresarial y el nombramiento de los
participantes de la comisién de organizacion que llevard a cabo la FASE 2.
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PASO 1
Identificacion del territorio y de los integrantes de la
iniciativa empresarial

Actividades

1. Sondeo rapido de territorios potenciales
2. Identificacién de emprendedores

3. Selecciodn final del territorio

4. Primer encuentro empresarial

Productos esperados

e Territorio seleccionado

*  Emprendedores identificados e involucrados

* Hogares participantes en el grupo preempresarial definidos

Actividades

1. Sondeo rapido de territorios potenciales

Los facilitadores y facilitadoras deben analizar sus prioridades institucionales y estrategias
para efectuar una preseleccion de territorios conforme a ellas. Cuando han identificado
una zona, con base en los lineamientos institucionales, se realizard un sondeo rapido de
los territorios potenciales. El sondeo abarca la recopilacion de informacién secundaria y
entrevistas a informantes clave para obtener informacion acerca de los siguientes puntos:

* Capacidad productiva y ventajas comparativas en la produccién

* (aracteristicas sociales y capacidad de trabajar en forma asociativa

* Antecedentes y calidad de programas de desarrollo

* Antecedentes y calidad de programas crediticios y empresariales

* (Calidad de la infraestructura

* Acceso a red vial, mercados, comunicaciones y servicios de educacion y salud

Basados en la informacién recopilada, valoraran las categorias por territorio asignando
valores entre 1y 5,donde 1 denota una situacién desfavorable, 2 poco favorable, 3 regular,
4 favorable, y 5 muy favorable, registrando los resultados en la Hoja de Trabajo 1.

Sera 1til desarrollar algunos lineamientos apropiados al pais para guiar el proceso de
calificacion de cada categoria. Estos lineamientos ayudaran al equipo o equipos que es-
tan trabajando en la seleccion del territorio a ser més consistentes en su valoracion. La
sumatoria de las calificaciones dard una clara pauta en identificar el territorio con mayor
potencial para el desarrollo empresarial rural.
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Podria presentarse una situacion en la que la sumatoria de las calificaciones indique
el alto potencial de un territorio, pero a su vez seflale una (o varias) caracteristica(s)
desfavorable(s) (valor asignado: 1). Estas caracteristicas por si solas podrian ser un obsta-
culo para el desarrollo de una iniciativa empresarial. En este caso, valdria la pena consi-
derar otro territorio con mejor perspectiva de éxito. Eso permitiria ganar experiencia en
el desarrollo empresarial rural, antes de entrar en territorios con mayores dificultades. El
Cuadro 3 muestra un ejemplo de un ejercicio de preseleccién de territorios potenciales,
llevado a cabo en Costa Rica.
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Cuadro 3.
Preseleccion de territorios potenciales, ejemplo en Costa Rica

Este anadlisis se llevo a cabo por el CATIE, en Turrialba, Costa Rica, para determinar los territorios de ma-
yor potencial para iniciar actividades de desarrollo empresarial rural. Se empezé con el criterio de trabajar
en un territorio en el cual el CATIE ya tuviera presencia. Dado el enfoque productivo de la institucién, tam-
bién se enfatizan zonas con potencial productivo en café, cacao, banano y ganaderia. Se establecieron
los siguientes lineamientos para la calificacién de las zonas:

Capacidad productiva y
ventajas comparativas en la
produccion

Caracteristicas sociales y
capacidad de trabajar en
forma asociativa

Antecedentes y calidad de
programas de desarrollo

e Enfasis en capacidad pro-
ductiva en café, cacao,
banano, ganaderia

CATIE en forma exitosa (5)

relaciéon con el CATIE (3)

negativas en grupos orga-
nizados (1)

Grupos ya trabajando con el
Grupos organizados pero sin

No hay grupos, experiencias

e Existencia de programas de
desarrollo y proveedores de
servicios empresariales que
se pueden vincular a las ini-
ciativas (5)

e Existencia de proyectos ais-
lados. Proyectos han funcio-
nado bien en el pasado (3)

* Exceso de asistencialismo.
Muchos proyectos fracasa-
dos (1)

Antecedentes y calidad de
programas crediticios y
empresariales

Acceso a la red vial, merca-

dos, comunicaciones y servi-

cios basicos

Dinamismo econémico

e Programas han tenido éxito,

crecido y consolidado.
Servicios todavia existen (5)

e Existen programas aislados.

Programas han funcionado
en el pasado (3)

® Programas han fracasado

en forma generalizada en el
pasado (1)

e Acceso consistente (telé-
fono, caminos, agua, luz,
cercania a mercados) (5)

e Acceso a servicios basicos
necesarios para la produc-
cién, mercados importantes
accesibles entre 2 y 3 horas

)

* Muy limitado acceso a

servicios basicos, caminos
en mal estado, mercados a
mas de 3 horas (1)

e Alto crecimiento econémico
y generacion de nuevas
oportunidades (5)

e Estabilidad econémica (3)

¢ Fuerte depresion econdémica

M

Continva
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Continuacion
Cuadro 3.
Preseleccion de territorios potenciales, ejemplo en Costa Rica
Preseleccion de territorios potenciales, CATIE, Turrialba, Costa Rica
Criterios de analisis Pere? Talamanca Turrialba V_aIIe Cuenca Al’ta
Zeledén Occidental Reventazén

Capacidad productiva y
ventajas comparativas en 2 4 3 3 4
la produccion

Caracteristicas sociales y
capacidad de trabajar en 3 4 4 3 4
forma asociativa

Antecedentes y calidad de

4 4 4 3 3
programas de desarrollo
Antecedentes y calidad
de programas crediticios y 4 2 3 4 3

empresariales

Acceso a la red vial, mer-
cados, comunicaciones y 4 2 4 5 5
servicios basicos

Dinamismo Econdémico 5 2 3 4 4

Promedio total 3,66 3 3,5 3,66 3,83

2. Identificacion de emprendedores
Al contar con una preseleccion de territo-

rios prometedores se procedera a identifi- Emprendedores
car a los emprendedores. Los emprendedo- Son personas con visién empresarial y
res (as) pueden trabajar de forma colectiva capacidad de accion. Son quienes tienden
o individual. Para su identificacién se de- a adoptar nuevas tecnologias antes
terminaran los grupos de ahorro, bancos que los demas, que experimentan con

g. p ] ’ respecto a sus actividades econémicas e
comunales, organizaciones de productores invierten en sus ideas. Son claves para el
(as) y precooperativas existentes en el te- éxito de una iniciativa empresarial.
rritorio. Todos estos grupos y sus lideres _ J

pueden servir como base para empezar

una iniciativa empresarial por contar con capital humano y social relacionado al desarrollo
empresarial rural. La identificacién de estos grupos y de los emprendedores (as) individua-
les puede ser facilitada por representantes de instituciones que trabajan en el territorio, asi
como por integrantes de organizaciones comunitarias y por habitantes de las comunidades
en general.

Se conversard con las personas emprendedoras identificadas sobre sus actividades e
ideas en cuanto al desarrollo empresarial rural y sus actitudes sobre la posibilidad de tra-
bajar en asociacion con otros productores (as) de su comunidad y/o de otras comunidades
en el territorio para conformar una iniciativa empresarial. Los facilitadores y facilitadoras
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deben presentar en forma clara las motivaciones y planes para la organizacién empresarial
y el proceso propuesto. Las conversaciones deben realizarse en forma abierta para permi-
tir que las personas entrevistadas aclaren sus inquietudes e ideas sobre la posibilidad de
participar en la iniciativa.

3. Seleccion final del territorio
La seleccion final del territorio para la aplicacion de la metodologia se basa en la valora-
cion previa (Actividad 1), asi como en los siguientes criterios:

* Nudmero minimo e interés de emprendedores (as) locales para participar en la iniciati-
va empresarial

* Aspectos logisticos y financieros que determinan la factibilidad de atender a més de
una iniciativa empresarial

* Potencial para conformar empresas rurales con base en organizaciones de primer,
segundo y tercer grado (Cuadro 4)

Cuadro 4.
Grados de organizacion empresarial rural

Los facilitadores y facilitadoras deben tomar en cuenta sus objetivos a mediano plazo al seleccionar
un territorio. La organizacién interna de una empresa rural es clave para su viabilidad y solidez.
Principalmente existen los siguientes grados para empresas rurales asociativas:

Organizaciones de primer grado
Son organizaciones locales conformadas por productores (as) que se enfocan en la produccién y que
comercializan sus productos en mercados locales o a través de intermediarios.

Organizaciones de segundo grado

Son organizaciones que aglutinan la produccion de organizaciones de primer grado, que se encargan
de la comercializacién y, en determinados casos, de la transformacion primaria o secundaria de los
productos.

Organizaciones de tercer grado

Son organizaciones que aglutinan la produccién de las organizaciones de segundo grado y que se
encargan del mercadeo con una vision al mercado internacional. También pueden encargarse de la
transformacion secundaria o terciaria.

4. Primer encuentro empresarial

En este encuentro se reuniran los emprendedores (as) individuales y cualquier otra perso-
na interesada en la iniciativa, asi como representantes de las organizaciones que trabajan
en el campo de desarrollo empresarial rural, tales como ONG, proyectos, agencias estata-
les, bancos, gremios empresariales y otros representantes del sector privado. Los empren-
dedores y emprendedoras identificadas pueden facilitar una lista de otros participantes
con posible interés en una iniciativa empresarial rural. En el Cuadro 5 se presentan las
actividades, responsables y productos relacionados con el primer encuentro empresarial.
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Cuadro 5.

Organizacion del primer encuentro empresarial

Actividades

Responsable(s)

Producto

Identificar las oportunidades y los
requerimientos para iniciar el grupo
pre-empresarial

Facilitadores (as),
participantes

Conocimiento y conciencia de

las oportunidades y limitaciones
para la organizacion y el desarrollo
empresarial

Presentar los diferentes pasos a
seguir en el proceso de planificacion
para la organizacién empresarial,
con base en las FASES y PASOS a
desarrollarse segun esta Guia

Facilitadores (as)

Conocimiento y conciencia
sobre los pasos a seguir para la
planificacion de la organizacion
empresarial

Identificar las expectativas y
aclarar dudas sobre el proceso de
planificacion

Participantes,
facilitadores (as)

Listado con las personas
interesadas en seguir con el
proceso de organizacion a ser
incluidas en el analisis de medios
de vida (PASO 2)




D 24

Organizacion Empresarial de Pequefios Productores y Productoras
Guia para Facilitadores de las Etapas Iniciales del Desarrollo Empresarial Rural

PASO 2
Analisis de los medios de vida de los integrantes de
la iniciativa empresarial

Actividades

1. Reconocimiento de los recursos, capacidades y estrategias del hogar para el desarrollo
empresarial rural

2. Sistematizacion de la informacion

3. Taller de retroalimentacion y validacién

Productos esperados

e Inventario de recursos, capacidades y estrategias locales de los hogares participantes
desarrollado

e Mayor entendimiento del contexto de vulnerabilidad y del entorno institucional

¢ C(riterios para el andlisis de opciones de mercado y mercadeo desarrollados en base de
analisis de medios de vida

Actividades

1. Levantamiento de la informacién del hogar

La primera actividad en este paso consiste en levantar informacién sobre los recursos,
capacidades y estrategias con los cuales cuentan los integrantes del grupo preempresarial.
Para recoger esta informacion se realizardn entrevistas semiestructuradas con los miem-
bros clave de los hogares que integran la
iniciativa empresarial. Estos incluyen el Hogar

jefe y la jefa del hogar, asi como otros Es la unidad socioecondmica que
dult hii it do 1 comparte una estrategia de vida. Abarca
adultos o fyjos mayores, 1ntegrando la todas aquellas personas que contribuyen

unidad que comparte una estrategia de significativamente y/o dependen de los
vida y los ingresos generados por sus ingresos de la unidad.
miembros.

Se puede depender solo de los facilitadores y facilitadoras del proceso de conforma-
cion de la iniciativa empresarial para realizar las entrevistas o, en el caso de grupos gran-
des o grupos con buenas relaciones de confianza, se puede incorporar a otros integrantes
del mismo grupo preempresarial. Para determinar cudl estrategia es mds apropiada, se
debe conversar con los emprendedores identificados, explicindoles el tipo de informacion
arecopilar y averiguando sobre normas culturales y relaciones entre el grupo que podrian
facilitar o dificultar su participacion.
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Los equipos de entrevista se conforman con un minimo de dos y un méximo de tres
personas. Una persona se encargara de conducir la entrevista, mientras otra anota los re-
sultados. La tercera persona puede ayudar haciendo preguntas de aclaracion, asegurando
que todos los puntos importantes sean cubiertos y anotando los resultados en una forma
visible para todos los participantes en la entrevista. En ciertas ocasiones, las personas que
brindan la informacién prefieren que en el equipo no estén vecinos porque necesitan ex-
presar sus opiniones con libertad.

Para facilitar el levantamiento de informacién de los hogares participantes, es nece-
sario usar al maximo métodos participativos que permitan la mayor interaccion entre los
entrevistados y el equipo facilitador. De esta manera, se mejora la calidad de la informa-
cion generada y se facilita el andlisis posterior por parte de todos los integrantes del grupo
preempresarial.

El uso de herramientas como didlogo o entrevista semiestructurada y ¢l calendario es-
tacional de actividades, entre otras, apoyara a los facilitadores (as) en este proceso. El Cua-
dro 6 provee una guia para desarrollar un didlogo semiestructurado. El Cuadro 7 brinda un
ejemplo de una guia de entrevista para el didlogo semiestructurado con el hogar. Esta guia
esté disefiada especificamente para levantar informacién necesaria y completar el inventario
de recursos, capacidades y estrategias a nivel de hogar. Los resultados pueden registrarse en
las Hojas de Trabajo que se encuentran a continuacion de la guia de entrevista. El calendario
estacional de actividades se completa usando las preguntas orientadoras del método parti-
cipativo “estrategias de vida.”
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Cuadro 6.
Dialogo semiestructurado

Objetivo del ejercicio
Recolectar informacion general o especifica mediante didlogos con individuos (informantes clave),
grupos familiares (hogares representativos) o grupos focales.

Tiempo necesario
Variable segun los casos, a menudo entre 30 y 60 minutos

Material requerido
Cuaderno pequefio y lapiz

Metodologia

Paso 1

Establecer una guia de entrevista (maximo 10-15 temas con informantes clave, 6 6 a 7 temas con
grupos) donde se encuentran resumidos, en forma clara, los puntos fundamentales que se quieren
aclarar. Estos temas (no son preguntas) serviran de guia; los entrevistadores deben memorizarlas y
usarlas en forma flexible (secuencia de temas conforme al flujo del didlogo); si es necesario pueden
anotarlas. La preparacion de la guia debe ser un trabajo de equipo entre todos los involucrados en el
trabajo de campo.

Pasos a seguir para establecer la guia de entrevista:

Determinar cuéles son las necesidades y objetivos de aprendizaje (;,qué queremos saber?)
Establecer una lista de los temas a tratar para satisfacer estas necesidades

Discutir la problematica relacionada con cada tema

Dividir los temas en subtemas, si necesario

Discutir a quién se dirigira el ejercicio para formular los temas

Discutir y seleccionar el/los métodos mas apropiado(s) para obtener la informacion

La guia de entrevista no es una herramienta rigida; ésta debe ser revisada y adaptada constantemente
conforme a los resultados de las entrevistas. No debe ser realizada en forma mecanica, el dialogo con
la gente debe fluir y abordar temas nuevos que surjan de relevancia para el objetivo.

Paso 2
Determinar cémo se va a hacer la seleccién de las personas y/o grupos a entrevistar
La seleccion de los entrevistados es muy importante y por ello es vital evitar sesgos.

Sesgos mas comunes en la seleccion de informantes:

Sesgo en el acceso: limitarse a la gente mas accesible

Sesgo jerarquico: hablar solo con los lideres y las personas con poder

Sesgo de género: conformarse con la no participacion de la mujer

Sesgo de heterogeneidad: no tomar en cuenta diferentes grupos existentes

Sesgo estacional: en algunos periodos del afio hay categorias de personas que no estan disponi-

bles (trabajadores y migrantes)

e Sesgo del dia laboral: en los dias y horas laborales de los facilitadores hay mucha gente que no esta
disponible

e Sesgo de proyecto: limitarse a la gente que ya estd involucrada con el proyecto y la institucion

Continua

I B -6
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Continuacion

Cuadro 6.
Dialogo semiestructurado

Paso 3
Realizacion de las entrevistas

Pautas para el comportamiento de los facilitadores y facilitadoras durante el didlogo:

¢ Poner a la gente en confianza, minimizar la distancia, no parecer oficial, no ensefar disgusto o
desprecio con ciertas respuestas de la gente

e Mantener la atencién en lo que dice la gente, mirar en la cara, no dejar ver cansancio ni aburrimiento

¢ No interrumpir ni cambiar bruscamente de tema

¢ No usar la guia en forma rigida, utilizar nuevos temas interesantes que aparezcan, investigar los
temas hasta llegar a conclusiones

e Usar solo preguntas abiertas y claras (no tienen la respuesta incluida y no pueden ser respondidas con
si 0 no), empezar preferiblemente por: ;Qué? Por qué? ;Como? ¢Cuando? ¢Quién? ;Donde?

¢ Profundizar los comentarios con preguntas como ;Qué quiere decir por esto?, Digame mas sobre
esto...

¢ No usar preguntas muy dificiles o amenazadoras

Paso 4

Analisis de los resultados

Segun los casos, se toman notas durante el didlogo o no: si hay dos entrevistadores uno de los dos
puede tomar notas. Si se quiere mantener la espontaneidad, es preferible anotar las informaciones
inmediatamente después de terminar el didlogo. Es importante reunirse al final de la jornada para
analizar los resultados.

Pautas para evaluar las respuestas:

¢ La persona entrevistada tiene experiencia directa de lo que hablamos ¢ Esta en condiciones de dar
una informacion confiable?

e ;La persona reflexiona antes de contestar o parece contestar lo que ella piensa que queremos oir?

e ;Podria existir una razén que no nos digan la verdad? ¢Hay presentes que podrian influir en las
respuestas de la gente?

e (Clasificar las respuestas en: 1 (hechos), 2 (opiniones) y 3 (rumores)

Paso 5

Triangulacion / verificacion

La informacién obtenida debe ser comparada con otras fuentes: otras entrevistas, resultados de otros
ejercicios sobre el mismo tema e informacién secundaria (publicaciones, documentos e informes de
proyectos, etc.).

Fuente: Adaptado de Geilfus (1997)
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Cuadro 7.
Ejemplo de una guia para la entrevista semiestructurada con el hogar

Capital humano: se refiere a la capacidad de los miembros del hogar para emprender, trabajar en y/o
manejar una empresa.

¢ Cuantas personas conforman el hogar? ¢Quiénes son?
¢Qué capacidades y habilidades especiales tienen los miembros del hogar?
¢ Cudl es su nivel de educacién formal?

¢ Tienen problemas de salud u otros que les podrian impedir trabajar? ;Cuales miembros del
hogar cuentan con seguro de salud?

Capital Natural: analiza la cantidad, calidad y seguridad de los recursos naturales con los cuales un
hogar puede contribuir al funcionamiento de una empresa.

¢ Cuanta tierra trabaja? ;Son duefios de la tierra? ;Qué tan seguro son los titulos?
¢ Coémo es la fertilidad del suelo? {Coémo ha cambiado con el tiempo?

¢ Con cudles otros recursos naturales cuentan?;Para qué se pueden usar?;Existen fuentes de
agua/riego? ¢Hay acceso a insumos locales para la produccion?

¢Cudles cultivos o productos producian tradicionalmente? ;Por qué han dejado de producir
estos productos?

Capital Fisico: detalla los equipos, maquinaria, y servicios basicos que son necesarios para la
organizacion y el desarrollo empresarial.

¢ Con cual maquinaria, equipos y herramientas cuentan los miembros del grupo para poder
realizar sus deberes?

¢ Tienen acceso a medios de transporte? ¢ Es consistente este acceso?
¢ Tienen acceso a centros de acopio, instalaciones de almacenamiento o bodegas?
¢ Coémo son los servicios publicos (agua, luz, teléfono)?

¢ Existen otros servicios de comunicacion; por ejemplo, Internet, correo electronico, radio?
¢ Tienen acceso a computadoras?

Capital Financiero: incluye fuentes de dinero que pueden contribuir en forma de inversiones para la
empresa o en forma de mantenimiento del hogar mientras la empresa esta desarrollandose.

¢Cuales son las fuentes principales de ingreso? ¢ Cuales son las tendencias respecto a estas
fuentes (en aumento, estables o en declino)?

¢ Tienen los miembros del hogar acceso a fuentes de financiamiento? ;Cuéles son las
modalidades y condiciones?

¢Cual es el nivel de endeudamiento actual del hogar?

¢ Tienen ahorros? ;Estan seguros estos ahorros?

Continta
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Continuacion

Cuadro 7.
Ejemplo de una guia para la entrevista semiestructurada con el hogar

Capital Social: describe la integracion en grupos y/o acceso a lideres empresariales, politicos y
sociales mediante redes, conexiones, contactos, relaciones de confianza y/o reciprocidad que pueden
facilitar el proceso de organizacién empresarial.

¢ Existen organizaciones o experiencias organizativas en la comunidad? ¢Cual ha sido su papel y
sus experiencias en estas organizaciones?

¢ Existen relaciones con instituciones de apoyo técnico, empresarial, financiero o social?

¢ Existen acciones con los actores en el sector privado, tales como intermediaros, plantas
procesadoras, bancos y otros que podrian interesarse en la organizacién y el desarrollo de la
iniciativa?

¢ Quiénes son los socios comerciales de los miembros del grupo? A quiénes venden sus
productos? ¢Cudles modalidades de pago existen?

Estrategias de Vida: expresa la combinacion de todas las diferentes actividades y decisiones
productivas y econdémicas realizadas o tomadas por los miembros del hogar que contribuyen al
logro de sus objetivos de vida. Forman la base de toma de decisiones sobre el desarrollo de nuevas
actividades.

¢ Cuales son las cinco principales fuentes de ingreso del hogar (revisar las de todos los miembros
del hogar)? ;Cual es la importancia relativa y absoluta de cada una (priorizar)? ;Cuan seguras
son estas fuentes?

¢ Cuando se realiza el ingreso (por mes)? ;Cuando hay picos, cuando bajas?
¢Cudles son los cinco productos agricolas (forestales, pecuarios) mas importantes?
¢ Cuales son los rendimientos de estos productos?

¢ Cudles son los principales egresos por producto y por mes?

¢ Cuales son las principales ventanas de mercado para cada producto?

¢ Cuales son los precios recibidos por cada producto y segun tipo de mercado?

¢Quiénes son los socios comerciales de los miembros del grupo? ¢A quiénes venden sus
productos? §Cudles modalidades de pago existen?
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2. Sistematizacioén de la informacion recopilada
Los resultados de las entrevistas realizadas con los hogares pueden organizarse en forma-
tos basado en los siguientes ejemplos:
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Tipo de recurso

Calidad

Tipo de capital
financiero

Monto (aproximado)
de capital financiero

Condiciones (plazo,
tasa de interés,
frecuencia de pagos)

Facilidad de acceso
a nuevos créditos
(formal e informal)

Notas:

e Para fuentes de ingreso, ver Hoja de Trabajo 9.
e Agregar nivel de endeudamiento (valorar entre 1 y 5: muy alto, alto, medio, bajo, muy bajo).
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dad de la relac

iciones y ca

Cond

Servicios brindados

Nombre de la institucion/
empresa
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3. Andlisis de resultados

El taller de retroalimentacién y validacién permitira al grupo tomar la informacion sobre
recursos, capacidades y estrategias locales generada en el hogar y enriquecerla con infor-
macion adicional sobre recursos colectivos, comunitarios y territoriales. De igual manera,
facilitard que se profundice en el andlisis de las estrategias de vida al examinar los riesgos
y amenazas que enfrentan los hogares participantes (contexto de vulnerabilidad) y el en-
torno institucional que puede apoyar o inhibir el desarrollo empresarial rural. Por dltimo,
en este taller, se definirdn los productos de mayor interés para el grupo como base del
andlisis de oportunidades de mercado y mercadeo en la FASE 2.

Los puntos de la reunién de retroalimentacién y validacién incluyen:

* Hallazgos del inventario de recursos, capacidades y estrategias de vida en el hogar
* Discusién de recursos colectivos, comunitarios y territoriales

* Analisis de riesgos y amenazas (contexto de vulnerabilidad)

* Anadlisis del entorno institucional

* Seleccién de productos de mayor interés para la FASE 2

Presentacion del inventario de recursos, capacidades y estrategias locales

Los facilitadores (as) presentardn los Ve ~N
objetivos del analisis de los recursos y ca- Recursos y capacidades
pacidades para que el grupo comprenda El analisis de recursos y capacidades nos

permite saber con qué contamos para

los puntos de andlisis y la importancia de S ;
p y p desarrollar la iniciativa empresarial, tanto

los cinco capitales en la toma de decisio- en el hogar como en el grupo. Realizamos
nes de los hogares sobre su participacion el inventario de acuerdo con los cinco

en la iniciativa empresarial. Eso le daré capitales de medios de vida: humano,
maés claridad al grupo sobre sus recursos \_ RELDITE, ITEMGE T, SOSt) 17 5, Y,

y capacidades disponibles para desarro-

llar una iniciativa empresarial. Los facilitadores y facilitadoras preparardn una presentacion
sobre los hallazgos de las entrevistas de los hogares. Esto se puede organizar en el formato
mostrado en la Hoja de Trabajo 10, o en hojas separadas (papel6grafo) por capital:

e Enlacolumna Hallazgos en el hogar,se presentard un resumen de lo encontrado en las
entrevistas con los hogares, permitiendo que los integrantes corrijan las apreciaciones
cuando sea apropiado.

e Enla columna Recursos colectivos, comunitarios y territoriales,se anotaran los recursos
disponibles en la comunidad y en el territorio con base en los aportes de los parti-
cipantes. Estos recursos podrian incluir recursos disponibles para alquilar (bodegas,
maquinaria, etc.), dreas naturales disponibles para el uso de la comunidad (bosques, lu-
gares turisticos u otros lugares de interés dentro o cerca de la comunidad), actores con
interés en apoyar el desarrollo empresarial rural (ONG, agencias estatales, proyectos
de desarrollo, empresas privadas, organizaciones comunitarias, etc.), entre otros.
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Recursos colectivos, comunitarios y territoriales
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Los facilitadores y facilitadoras tam- e ™\

bién presentardn los principales hallaz- E§tratgglas de vida )
bre 1 ias de vida de 1 La estrategia de vida de un hogar consiste
gos sobre las estrategias de vida de los en la combinacion de todas las diferentes

hogares entrevistados. Los participantes actividades y decisiones productivas y
tendran la oportunidad de corregir y/o economicas realizadas o tomadas por sus
complementar la informacién. Los pun- diferentes miembros que contribuyen al

. . \_ logro de sus objetivos. )
tos a considerar incluyen:

* Nivel de diversificacién de actividades econdmicas y/o grado de dependencia de activi-
dades especificas

* Roles de los diferentes miembros de los hogares segiin género en las estrategias de vida

* Semejanzas y/o diferencias entre las estrategias de vida de los diferentes hogares que
participan en la iniciativa

* Epocas de mayor y menor ocupacién de mano de obra y su disponibilidad para nuevas
actividades

Analisis de riesgos y amenazas (contexto de vulnerabilidad)

El andlisis del contexto de vulnerabilidad permite visualizar los riesgos y amenazas que
enfrentan los integrantes de la iniciativa empresarial con respecto a sus procesos produc-
tivos, los mercados y los riesgos institucionales y legales. Para cada una de estas dreas se
analizaran las tendencias que pueden representar riesgos (ej. cambio climdtico, apertura
de los mercados), los posibles choques que pudieran ocurrir (ej. desastres naturales, cam-
bios bruscos de precios o del marco politico-legal e institucional) y el factor de estacio-
nalidad (ej. épocas de lluvia/sequia, épocas con bajos/altos ingresos, épocas con baja/alta
ocupacion de mano de obra familiar). A la vez, se analizan las estrategias que los partici-
pantes emplean para hacer frente a las tendencias adversas, los choques y las variaciones
estacionales. Esta informacion apoyard el andlisis posterior de las opciones de mercado y
mercadeo, permitiendo tomar en cuenta la capacidad de resiliencia que tiene el grupo vy,
consecuentemente, el nivel de riesgo que puede asumir.

El andlisis de vulnerabilidad se puede realizar en grupos pequefios, por tema para des-
pués presentar en plenaria. Se puede usar la técnica de tarjetas, con grupos alfabetizados.
En el caso de grupos no alfabetizados, se puede llevar a cabo una discusion y representar
los resultados con dibujos en las distintas categorias. La Hoja de Trabajo 11 provee un
formato para estructurar la discusion sobre el contexto de vulnerabilidad.
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Anélisis del entorno institucional

El entorno institucional puede jugar un papel critico en la facilitacion o como barrera al
desarrollo empresarial rural. Con base en las discusiones anteriores del marco legal/politi-
co en la seccion de contexto de vulnerabilidad, los facilitadores (as) deben profundizar el
andlisis al respecto. Las siguientes preguntas serviran para guiar la discusion:

(Cudles barreras legales o institucionales han encontrado en sus emprendimientos em-
presariales?

(Cudles programas del gobierno u otras instituciones podrian facilitar las actividades
empresariales?

Listado de opciones productivas

Para concluir el taller de retroalimentacion, los participantes desarrollaran un listado de
productos de mayor interés para el grupo, como insumo para la Identificacion de Opor-
tunidades de Mercado y Mercadeo con Enfoque Multicadena (FASE 2). Estos productos
pueden encontrarse entre los que estdn cultivando o produciendo en la actualidad, los que
se han cultivado o producido en el pasado y que podrian volver a comercializar, y/o pro-
ductos nuevos que son viables, tomando en cuenta el inventario de recursos y capacidades
de los hogares participantes. Los resultados pueden registrarse en la Hoja de Trabajo 12.

Se debe notar que ésta es una lista preliminar que se usard en la FASE 2 como base
del analisis de las opciones de mercado y mercadeo. Para los productos que resultan inte-
resantes desde la perspectiva del mercado, se realizard un anélisis de disyuntivas tomando
en cuenta la informacion sobre estrategias de vida generada en esta FASE.

Hoja de Trabajo 12.
Listado preliminar de opciones productivas

Experiencia (producto actual, producto del

R pasado, producto potencial)
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PASO 3.
Construccion de una vision empresarial comiin

Actividad

1. Taller: conformacién del grupo preempresarial

Productos esperados

* Visién empresarial comun

* Listado de los integrantes del grupo

* Nombramiento del comité de organizacion

Actividad

1. Taller: conformacion del grupo preempresarial®
Se sugiere realizar un taller para la conformacioén de la iniciativa empresarial. Durante el
taller se abordaran los siguientes temas:

* Motivos para conformar una iniciativa empresarial

* Ventajas y desventajas de trabajar en una iniciativa empresarial grupal
* Desarrollo de acuerdos preliminares

* Nombramiento del comité de organizacion

Motivos para conformar una iniciativa empresarial

Se dividen en grupos pequefios* (2-3 personas cada uno) para que conversen sobre: 1) lo
que les motiva a organizarse en una iniciativa empresarial o una empresa rural, 2) lo que
esperan lograr con dicha iniciativa, y 3) como pueden contribuir al funcionamiento de la
iniciativa empresarial o empresa rural?

Si el grupo es alfabetizado se pide que escriban sus respuestas en tarjetas (una idea
por tarjeta, no mds de tres lineas por tarjeta) para presentar en plenaria. Si el grupo no es
alfabetizado se puede pedir a una persona que se encargue de exponer las motivaciones, y
que otra detalle lo que estarian dispuestos a contribuir ante esta iniciativa o empresa.

Después del trabajo en grupos, se debe volver a plenaria. Los facilitadores y facilita-
doras guiarédn el proceso de presentacion de resultados del las discusiones en grupo. Los
representantes del grupo deben presentar los resultados con tarjetas en papeldgrafos o
en forma oral (en este caso los facilitadores y facilitadoras anotarédn las intervenciones,
siempre de manera sencilla y utilizando ilustraciones en lo posible).

Al finalizar las presentaciones de todos los grupos, los facilitadores (as) deben guiar
una discusién de los resultados con las preguntas orientadoras detalladas en el Cuadro 8.

3 Se puede realizar un solo taller, o varios talleres, depende de las preferencias del grupo y del tiempo disponible.
4 Si el grupo es pequerio (cinco personas o menos), se puede trabajar el tema en plenaria.
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Cuadro 8.
Preguntas orientadoras
Motivos para conformar una iniciativa empresarial

¢Qué es lo que mas nos motiva a conformar una iniciativa empresarial? ;Existe alguna contradiccion
en nuestros motivos?

¢Son compatibles nuestras expectativas? ;Cémo se diferencian? ¢Existe alguna contradiccion?

¢ Qué estamos dispuestos a aportar para la iniciativa empresarial? ¢ Falta algo? (tiempo, habilidades,
inversién en dinero, inversion en especie, edificios o equipos, etc.)

\Ventajas y desventajas de trabajar en una iniciativa empresarial

Al tener mds claras las motivaciones de los participantes para organizarse en una iniciati-
va empresarial, se puede proceder en el andlisis de las ventajas y desventajas de trabajar
conjuntamente. Dependiendo del tamafio del grupo, se puede dividir en grupos o trabajar
en plenaria. Se pide a los participantes que conversen primero sobre las ventajas. Los faci-
litadores y facilitadoras deben anotar las ideas del grupo. Después discuten las desventajas
y se anotan las ideas. Si el grupo no tiene muy claro las posibles ventajas y desventajas, los
facilitadores (as) puede alimentar la discusion con algunas ideas del Cuadro 9.

Cuadro 9.
Posibles ventajas y desventajas de trabajar en una iniciativa
empresarial 0 empresas asociativas

Ventajas

Desventajas

e | os integrantes del grupo pueden compartir
habilidades, tiempo y recursos para que la
iniciativa empresarial funcione.

¢ El trabajo puede dividirse entre los integrantes
del grupo, aprovechando de esta manera el
tiempo que cada uno tiene disponible.

e A un grupo le resulta mas facil que a un
individuo obtener asistencia externa; por
ejemplo, capacitacion, préstamos y asesoria de
agencias de desarrollo, entre otros.

e Un grupo brinda a sus integrantes, en especial
a las mujeres, mas confianza y estatus.

e Por lo general, las personas estan mas
dispuestas a intentar algo, si no estan solas o
si al menos pueden contar con la opinién de
otros.

* |as decisiones tomadas en grupo suelen ser
mejores y mas realistas que las individuales.

e Las personas tienden a relacionar las ideas con
sus propias experiencias. En vista de que las
decisiones de grupo se basan en la experiencia
de muchas personas, quiza realistas. Si otras
personas también estan dispuestas a invertir su
tiempo y su dinero es posible que tenga mayor
probabilidad de éxito.

No siempre resulta facil decidir quién hara qué.

Hay muchas tareas que a todo el mundo le
gusta hacer; otras nadie las desea. Dividir el
trabajo puede suscitar discusiones y problemas
entre los integrantes del grupo.

Tomar decisiones en grupo requiere mas
tiempo que tomarlas individualmente.

Aunque a menudo las decisiones por consenso
son mejores, toma tiempo conversar sobre
posibles ventajas y desventajas y llegar a un
acuerdo. A veces se necesitan decisiones
rapidas, lo que no permite un proceso (muy)
participativo.

Uno o mas integrantes del grupo pueden
contribuir menos que otros en términos de
tiempo o dinero, pero desean tener igual
participacion en los beneficios. Si distintos
integrantes han colaborado con diferentes
cantidades de dinero, tiempo o algun otro
recurso, puede ser dificil decidir qué porcentaje
de las ganancias recibird cada uno.

Fuente: FAO, IICA, CCA s.f
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Al tener la lista preparada, los facilitadores y facilitadoras deben preguntar al grupo
(qué podriamos hacer para minimizar las desventajas? Al terminar, deben explicar que
estos puntos se retomaran cuando se definan algunos acuerdos preliminares sobre la con-
formacion de la iniciativa.

Preparacion para la proxima FASE

Los facilitadores y facilitadoras revisardan con el grupo los avances en la aplicaciéon de la
metodologia y los requerimientos de tiempo y dinero (si aplica) de las proximas dos FASES.
Con esta informacién se procederdn a definir algunos acuerdos preliminares sobre el proce-
dimiento en la etapa de conformacién. Se puede usar el formato en la Hoja de Trabajo 13y,
a la vez, revisar las ideas generadas en el ejercicio anterior para desarrollar los acuerdos.

Hoja de Trabajo 13.
Acuerdos preliminares y formacién del comité de organizacion

Reuniones y actividades

¢Cuando y donde llevaremos a
cabo nuestras reuniones? ;Con qué
frecuencia?

¢ Es obligatorio asistir a las
reuniones?

¢ Cuantas veces se puede faltar sin
perder la membresia en el grupo
preempresarial?

Gastos incurridos en la planificacion empresarial

¢ Cémo se cubriran los gastos que
implica la planificacién empresarial
rural?

¢Habra una cuota de participacién en
la iniciativa?

Manejo de informacion

¢Con quiénes se puede compartir
la informacién generada en las
reuniones?

¢ Seréa confidencial la informacion de
mercado generada?

Organizacion interna

¢Quiénes integraran el Comité de
Organizacién? ¢Cudles seran sus
responsabilidades?

Ideas para minimizar posibles desventajas

¢Cudles otros acuerdos se deben
tomar para minimizar los efectos de
las desventajas de trabajar en grupo?
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De igual forma, los participantes pueden definir un plan de accién que les prepare para
la FASE 2 de la metodologia. Este plan debe incluir una clara divisién de responsabilida-
des y fechas para proceder agilmente con el proceso de organizacién. La Hoja de Trabajo
14 provee un formato para registrar el plan.

Hoja de Trabajo 14.
Plan de accién inmediata

Tareas Responsables Fechas Recursos Necesarios
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Fase 2

Identificacion de las Oportunidades
de Mercado y Mercadeo con Enfoque
Multicadena

onvencionalmente, los pequefios productores y productoras que integran un

grupo empresarial, asi como muchos proyectos de desarrollo y agencias publi-

cas, tienden a enfocar sus actividades relacionadas al desarrollo empresarial ru-
ral solo hacia los primeros eslabones de una cadena productiva (produccién primaria y
transformacion primaria) con el supuesto de que ya existe la capacidad del mercado para
absorber la produccién. En muchos casos, estas actividades se concentran en una sola
cadena productiva, sin tomar en cuenta que los hogares rurales suelen participan en mul-
tiples cadenas productivas con origen en el territorio. Dicha situacién a menudo conlleva
momentos donde los pequefios productores (as) compiten en segmentos de mercado satu-
rados y de retornos relativamente bajos, con pocas oportunidades para dar un mayor valor
agregado o para establecer alianzas estratégicas con otros actores en la cadena.

En esta FASE se busca identificar las oportunidades de mercado y mercadeo para lo-
grar un mejor posicionamiento estratégico de los grupos preempresariales en las cadenas
productivas de los productos de mayor interés identificados por el grupo en la FASE 1. En
términos generales, las oportunidades de mercado incluyen actividades para aumentar las
ventas de productos o acceder un nuevo mercado, mientras que las oportunidades de mer-
cadeo implican nuevas relaciones con otros actores de una cadena productiva, con el fin de
reducir los costos de produccién y comercializacion y/o aumentar los beneficios obtenidos
por los grupos preempresariales. Algunos ejemplos de las oportunidades de mercado y
mercadeo son las siguientes:

* Agregar mayor valor a la produccién primaria mediante la mejora de la calidad y mayor
transformacion del producto, asi como nuevas formas de empaque y/o de publicidad.

* Reducir los costos de produccién y comercializacion+mediante niveles superiores de la
organizacioén empresarial, asimilacion de nuevas tecnologias de produccién y estableci-
miento de alianzas estratégicas con otros actores en las cadenas productivas.

* Asumir nuevas funciones en la cadena productiva (identificacién de compradores,
mantenimiento de relaciones empresariales, provision de servicios de transporte, etc.).

* Desarrollo de nuevos productos o la penetracién de nuevos mercados.
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Esta FASE combina el enfoque de
medios de vida, utilizado en la FASE 1,
con el enfoque de cadena productiva,
constituyendo un método integral para
analizar a cabalidad las opciones de los
hogares rurales para crear estrategias de
vida mas resilientes ante choques exoge-
nos y endégenos, e impulsar la evolucion

Cadena productiva
Representa la articulacion (horizontal
y vertical) de diferentes actores para el

traspaso de un producto o grupo de

productos, desde la produccidn primaria,
pasando por diferentes niveles de
transformacion e intermediacion, hasta el
consumo final.

N

\

J

de iniciativas empresariales hacia empresas rurales competitivas. El enfoque de cadena
productiva dirige el anélisis de oportunidades de mercado y mercadeo hacia los reque-
rimientos y exigencias de los otros actores (compradores, detallistas, consumidores) en
las cadenas para identificar opciones beneficiosas para todos los involucrados. En esta
FASE, se seleccionaran las oportunidades més promisorias para el desarrollo empresarial
rural del grupo preempresarial en funcion de los hallazgos del andlisis de medios de vida,
tomando en cuenta las respectivas disyuntivas en términos de la inversién de los cinco
activos o capitales de medios de vida y su interrelacion y retroalimentacion.

El enfoque de cadena productiva es un marco propicio para el andlisis de oportunidades
de mercado y mercadeo (ver Gibbon 2000, Kaplinsky y Morris 2001), puesto que la cadena
productiva representa la articulacion de todos los actores involucrados en la produccion, trans-
formacién y comercializacion de un producto; desde la produccion primaria, pasando por dife-
rentes niveles de transformacion e intermediacion, hasta el consumo final, acompafiado por los
proveedores de servicios (técnicos, empresariales y financieros) de la cadena (Fig. 7).

Proveedores de servicios
I T T T T 1
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Figura 7. Esquema de una cadena productiva idealizada
\§ J

Una limitante del enfoque de cadena productiva es que no toma en cuenta de forma
explicita el hecho de que la mayoria de los pequefios productores y productoras estd inser-
tada en varias cadenas productivas a la vez, como parte integral de sus estrategias de vida.
Un hogar puede estar vinculado con una o varias cadenas orientadas a un mercado local,
una o varias cadenas dirigidas a un mercado regional o nacional, e incluso una o varias
cadenas que lo vinculan con el mercado internacional.
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El nimero de cadenas tiende a au- e ™\

mentar al agregar la informacién de Enfoque multicadena
varios hogares en la comunidad y ante Incluye la identificacion de oportunidades de

o ] mercado y mercadeo a lo largo de diferentes
todo en un territorio (Fig. 8). Cada ca- cadenas productivas. Para identificar cémo

dena ofrece diferentes oportunidades de se puede aprovechar estas oportunidades, se
mercado y mercadeo e implica diversos llevara a cabo un andlisis de disyuntivas. De
requerimientos para el desarrollo em- esta forma se determinara cuales actividades

al 1 del al actuales tendrian que ser suspendidas
presarial rural del grupo preempresarial. o disminuidas para empezar las nuevas

En algunos casos, existiran oportunida- acciones requeridas y asf responder a las
des que se podrian aprovechar en el cor- \_ oportunidades.

to plazo y que implicarian bajos niveles /
de inversion y beneficios inmediatos; por ejemplo, dar un mayor valor agregado mediante
nuevas formas de empaque o presentacion. En otros casos, aprovechar las oportunidades
requerird mayor tiempo e inversion de recursos por parte de los integrantes del grupo
preempresarial; por ejemplo, el desarrollo y la comercializaciéon de nuevos productos, so-
bre todo los productos no tradicionales como café organico y frutas exéticas. Igualmente,
cada cadena esta caracterizada por distintos requerimientos respecto a calidad, inocuidad,
volimenes, plazos y tiempos de entrega, desarrollo de alianzas entre actores, y provision
de servicios a la cadena, entre otros factores. Nuestra metodologia reconoce que la iden-
tificacién de oportunidades de mercado y mercadeo no debe enfocarse solo en cadenas
“estrella” con altas tasas de retorno, sino también en otras oportunidades de mercado y
mercadeo que puedan implicar beneficios inmediatos para los participantes en una inicia-
tiva empresarial. De igual manera, es imprescindible asegurar la compatibilidad entre las
estrategias empresariales y las estrategias de vida de los hogares participantes.

Mercado local
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Figura 8. Enfoque multicadena a nivel territorial
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Basandose en los elementos bdsicos para el éxito de una iniciativa empresarial rural
(Cuadro 10), esta FASE guiara a los integrantes del grupo preempresarial, junto con los
facilitadores (as), para identificar las oportunidades de mercado y mercadeo en las di-
ferentes cadenas productivas con raiz en el territorio. Durante su implementacion, los
integrantes del grupo se sensibilizardn sobre las exigencias de los consumidores en los
diferentes mercados y el rol de los respectivos actores en las cadenas productivas para
cumplir con estas exigencias. Durante esta FASE, el grupo preempresarial podra:

* Identificar las opciones mds viables para aumentar el valor agregado de su producciéon
primaria y reducir los costos de produccion y comercializacion mediante la formacién
de alianzas estratégicas con otras empresas y proveedores de servicios de desarrollo
empresarial.

* Reorientar sus actividades empresariales desde un enfoque basado en la producciéon
(cantidad) hacia uno basado en la demanda (calidad, valor agregado).

* Reflexionar sobre las ventajas de la cooperacion interempresarial (formacién de alian-
zas estratégicas) con transformadores, intermediarios, detallistas y consumidores, entre
otros, desafiando los estereotipos y prejuicios que a menudo obstaculizan el desarrollo
empresarial rural.

Cuadro 10.
Elementos basicos para el éxito de una iniciativa empresarial rural

Hogares productores/grupo

. Productos Mercado
preempresarial
e Escala de produccién * Productos poco perecedores | ¢ Exigencias privadas y publicas
suficientemente amplia para « Suficiente calidad, con poca de calidad
lt’educw Irct)s costos de |r.1$utmos, variacion * Baja oferta/alta demanda
ransporte y procesamiento . - .
P o yPp i * Segregacion de productos ¢ Suficiente infraestructura de
* Requerimientos bajos o segun calidad. comunicacién y transporte
intermedios respecto a o Dif t rtunidad o Alt do d .
tecnologias y administracion iferentes oportunidades o grado de organizacion
o o para mayor valor agregado y gobernacion de la cadena
® Acceso a servicios técnicos y productiva

financieros .
e Acceso a servicios de

* Organizacion de pequefios desarrollo empresarial

productores (as) en grupos
preempresariales

¢ Diversificacion de los medios
de vida e insercién en
multiples cadenas productivas

e Suficiente disponibilidad de
los activos de medios de vida.

e Espiritu emprendedor
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El andlisis multicadena de oportunidades de mercado y mercadeo se distingue de otras
metodologias para el andlisis de mercados por su énfasis en:

* Grupo preempresarial como enfoque principal, con énfasis especial en los actores cla-
ve en la cadena.

* Enfoque multicadena en la busqueda de opciones viables de mercado y mercadeo para
el desarrollo empresarial rural, incluyendo oportunidades de penetrar nuevos merca-
dos, establecer alianzas empresariales (verticales y horizontales) con actores en cade-
nas productivas y el aumento del valor agregado mediante nuevas formas de presenta-
cioén, procesamiento y empaque.

* Bajo costo, puesto que no requiere de la recoleccion de informacién primaria por es-
pecialistas en mercadeo.

e Uso de métodos participativos para la recoleccion de informaciéon primaria por los
integrantes de los grupos preempresariales.

* Andlisis de disyuntivas (costos de oportunidad) para aprovechar las oportunidades de
mercado y mercadeo identificadas

* Incorporacion de la demanda y la oferta de los servicios técnicos, financieros y de de-
sarrollo empresarial.

1) Identificacién del entorno
empresarial de las
cadenas productivas

2) ldentificacion de
oportunidades de mercado
y mercadeo

3) Priorizacion de las
oportunidades de mercado
y mercadeo para el
desarrollo empresarial rural

3 Figura 9. Tres pasos de la FASE 2
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Resumen de los pasos (Fig. 9)

PASO 1. Identificacion del entorno empresarial de las cadenas
productivas

En este paso los integrantes del grupo preempresarial identificardan a los actores clave
de las cadenas productivas y las relaciones empresariales existentes mediante el mapeo
participativo de la cadena, para los productos seleccionados en la FASE 1. Mediante este
ejercicio, se clarificard la informacién sobre cada etapa y actores en las cadenas y deter-
minara qué informacién se necesita recolectar y como obtenerla. Ademas, con base en las
necesidades de informacion identificadas, se recolectardn y analizaran datos secundarios
sobre los mercados finales abastecidos por las cadenas, el entorno politico e institucional,
asi como los avances recientes en las tecnologias de produccién y comercializacion.

PASO 2. Identificacion de oportunidades de mercado y mercadeo
Los integrantes del grupo preempresarial identificaran las oportunidades de mercado y
mercadeo, al igual que los requerimientos para aprovecharlas, mediante interacciones di-
rectas con los actores clave en las cadenas productivas para los productos seleccionados en
la FASE 1. Se analizaran, entre otros factores, las oportunidades para establecer alianzas
estratégicas, agregar mayor valor a los productos primarios, asi como los requerimientos
en términos de volumen, calidad, tiempo de entrega, certificaciones, etc.

PASO 3. Priorizacion las oportunidades de mercado y mercadeo
para el desarrollo empresarial rural

Mediante este paso, los facilitadores (as) guiardn al grupo preempresarial a reflexionar
sobre los elementos basicos para la planificacion de la organizaciéon empresarial por pe-
quefios productores y productoras rurales: ; Cudles son los posibles beneficios econémicos
relacionados con las oportunidades de mercado y mercadeo?; jcudles son las inversiones
requeridas para responder a estas?; ;qué se tendria que sacrificar en términos de las acti-
vidades actuales para responder eficazmente?; y por ultimo, ;cudles de las oportunidades
concuerdan mds con las estrategias de vida actuales?
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PASO 1.
Identificacion del entorno empresarial de las
cadenas productivas

En las etapas iniciales del proceso de la organizaciéon empresarial rural es muy probable
que exista poco conocimiento entre los integrantes de grupo preempresarial sobre las di-
ferentes dimensiones de las cadenas productivas en que ellos operan o como €stas operan.
Por otro lado, es posible que haya mucha informacién util acerca de ciertos eslabones o
actores de la cadena, disponible a través de centros de investigacion, proyectos de desa-
rrollo o la Internet.

El enfoque de cadena productiva se dirige al andlisis de los diferentes actores, sus res-
pectivas funciones e interrelaciones, asi como los servicios brindados por proveedores de
servicios (empresas privadas, organizaciones no gubernamentales, agencias estatales, pro-
yectos de desarrollo, entre otros). En este paso, los integrantes del grupo preempresarial
realizaran un mapeo participativo con los actores de las cadenas productivas de los pro-
ductos priorizados en la FASE 1.

Mediante este ejercicio, se clarificard qué informacion existe de cada eslabén y actor, qué
datos se necesitan recolectar y donde obtenerlos. Se recolectard y analizard informacion se-
cundaria sobre los mercados finales abastecidos por las cadenas, el entorno politico e institu-
cional, asi como los avances recientes en las tecnologias de produccion y comercializacion.

Actividades

1. Caracterizar las cadenas productivas para los productos priorizados en la FASE 1

2. Recolectar informacion secundaria sobre el entorno empresarial macro y los mercados
finales

Productos esperados

e Mapas de las cadenas productivas, incluyendo informacién sobre actividades princi-
pales, alcances geograficos, los actores involucrados y sus interrelaciones, asi como la
importancia relativa de los respectivos eslabones

e Mayor conocimiento del entorno institucional para el desarrollo empresarial rural por
los integrantes del grupo preempresarial

e Mercados finales identificados con informacién sobre los consumidores y sus caracte-
risticas socioecondmicas, asi como las condiciones de oferta y demanda, etc.

e Plan elaborado para el anélisis rapido de oportunidades de mercado (AROM) para los
productos priorizados
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Actividades
1. Caracterizar las cadenas productivas para los productos prioriza-
dos en la FASE 1

El grupo preempresarial, junto con algunos informantes clave del sector privado y de las
agencias publicas, caracterizaran las cadenas productivas relacionadas con la transforma-
cién y comercializacion de los productos seleccionados en la FASE 1. Para cada cadena, se
buscard identificar a los actores en lo largo de la cadena, las actividades productivas princi-
pales, el alcance geogréfico de las diferentes ramificaciones de la cadena, y la importancia
relativa de los diferentes eslabones.

Meapeo de cadena productiva

El mapeo es una técnica sencilla para estimular una reflexion sobre los vinculos empresa-
riales tanto horizontales (entre empresas del mismo eslabén de una cadena) como verti-
cales (entre empresas que representan diferentes eslabones) (Cuadro 11). En forma gené-
rica, el mapeo consiste en la construccién de un diagrama de flujo de las etapas logisticas
de una cadena, junto con la provisién de los servicios a los diferentes eslabones (Fig. 7).
Mediante el mapeo se analizaran los siguientes aspectos de la cadena:

e Actores involucrados, incluyendo los proveedores de servicios

¢ Productos, mercados finales y alcance geogréfico de la cadena

e Estimacion de la importancia relativa de los actores en la cadena

e Estimacion del valor general de la cadena para el desarrollo empresarial rural.

Mediante la técnica de didlogo con informantes clave (Cuadro 12) se realizard un ma-
peo de las cadenas de los diferentes productos seleccionados en la FASE 1. Para reducir el
tiempo requerido para el mapeo, es importante que los facilitadores y facilitadoras ayuden
al grupo enfocarse en las cadenas de los productos més prometedores. Los informantes
clave deberian tener un amplio conocimiento de las cadenas y los mercados finales para
los productos priorizados. Pueden ser comerciantes, empresarios, investigadores, produc-
tores grandes, representantes de proyectos, ONG y de agencias estatales. En vista de que
una sola cadena puede incorporar varios productos, es esencial considerar su agrupacion;
por ejemplo, verduras frescas como cebolla, zanahoria y repollo por un lado, y frutas fres-
cas por el otro. Al mismo tiempo serd vital distinguir entre diferentes grados de impor-
tancia en cuanto a las ramificaciones de una cadena. Las Figuras 10 y 11 destacan las
diferencias entre los volimenes comercializados en las diferentes etapas de la cadena de
palmito silvestre entre Bolivia y Brasil, distinguiendo entre canales principales, secunda-
rios y terciarios. No siempre estardn disponibles datos exactos al respecto, pero a través de
los informantes clave se lograra una aproximacion conveniente.

Las oportunidades de mercado y mercadeo no necesariamente se presentardn en los
canales principales, sino también en los canales secundarios o terciarios, dependiente del
tipo de mercado final y de la interaccidn entre los respectivos actores.
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El mapa de una cadena provee un marco apto para realizar una primera reflexion so-
bre las oportunidades y requerimientos para el desarrollo empresarial rural por el grupo
preempresarial. Para estimular un didlogo fructifero, se puede responder en forma grupal
a las siguientes preguntas para cada cadena productiva seleccionada:

e, Cuales son los diferentes mercados (locales, nacionales e internacionales) abastecidos
por la cadena? ;Cudles son las exigencias de los consumidores en términos de calidad,
presentacion y disponibilidad a lo largo del afio en estos mercados?

e ;Qué sabemos sobre la funcién de los diferentes actores en las cadenas y sus necesi-
dades y requerimientos (incluyendo los consumidores finales)? ; Qué informacién nos
hace falta?

e ,Cuales son las oportunidades para agregar valor a un producto a través de mejoras en
la calidad, empaque, presentacion, etc.?

e ,;Cuales son los cuellos de botella entre los diferentes eslabones y actores de las cade-
nas? ;Cuales son las posibles oportunidades para establecer nuevas (fortalecer exis-
tentes) relaciones de confianza entre actores en la cadena?

Para esta etapa de andlisis preliminar, no serd necesario responder en detalle a todas
las preguntas. El propésito principal es identificar el conocimiento que existe entre los
integrantes de grupo preempresarial y los informantes clave, y estimular una reflexion
sobre la funcién de cada actor en las cadenas. En el siguiente paso se buscard analizar a
cabalidad las oportunidades de mercado y mercadeo.



Organizaciéon Empresarial de Pequefios Productores y Productoras
Guia para Facilitadores de las Etapas Iniciales del Desarrollo Empresarial Rural

-® v
- "

L N -®
a®

- = ﬂ.‘.“A

.----‘-"--------

* .

Rural |+

A .
' .
P

Canal principal
= = ) Canal secundario

= = > Canal terciario
Fuente: Stoian (2004)

N\

Figura 10. Cadena productiva del palmito silvestre del norte amazénico de Bolivia, produccién
de materia prima a puesto en fabrica en Bolivia
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Figura 11. Cadena productiva del palmito del norte amazénico de Bolivia, puesto en fabrica en
Bolivia hasta consumidor final en Brasil
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Cuadro 11.
Mapeo de cadena productiva

Objetivo

Aumentar el conocimiento mutuo sobre las relaciones empresariales actuales a lo largo de una cadena
productiva, con el fin de identificar posibles oportunidades para lograr una mayor integraciéon de la
misma.

Tiempo necesario
Variable segun los casos, no més de 2,5 horas continuas

Material requerido
Pizarra, papeloégrafo, marcadores, cuaderno y lapiz para tomar apuntes (suficiente para cada
participante)

Metodologia

Los integrantes del grupo preempresarial, junto con los informantes clave del sector privado y publico
realizaran los siguientes pasos:

Paso 1

Dibujar un cuadro para cada eslabon (etapa logistica) de la cadena: debajo de cada cuadro anotan las
funciones (actividades) que se realizan. Ejemplos de eslabones son obtencion o produccion de materia prima,
distribucién, transformacion, almacenaje, transporte, exportacion, importacion, venta al por mayor, venta al
por menor, provisién de insumos, provision de servicios financieros, empresariales y técnicos. En algunos
casos, una empresa puede cumplir con varias funciones en la cadena. Por ejemplo los beneficios de café a
menudo realizan el tostado, se encargan de la exportacion y proveen servicios técnicos y financieros.

Paso 2

Identificar y reflexionar sobre la participacién en cada eslabén de la cadena: ;quiénes estan
involucrados en cada eslab6n? ;cudles servicios proveen los actores y quiénes reciben estos servicios?
;cudles son las diferentes caracteristicas socioeconémicas que existen entre los actores (por ejemplo:
género, edad, nivel de educacién o ingresos, etc.)? Es importante anotar los contactos clave en la
cadena.

Paso 3

Conectar los diferentes cuadros (eslabones) con lineas que indican el tipo de relacién empresarial:
se distinguen con una linea sdlida las relaciones de confianza, donde los actores estan dispuestos a
compartir informacién, experiencias, etc., y con una linea quebrada las relaciones menos profundas,
donde se coordinan y comunican solo lo necesario para realizar el traspaso del producto.

Paso 4

Planificar el levantamiento de informacién mas detallada: en las proximas actividades y pasos, se
complementard la informacién obtenida mediante el mapeo preliminar, con datos méas detallados. Para
facilitar la identificacién de las necesidades de investigaciéon, se recomienda contestar, mediante la
herramienta didlogo con informantes clave las siguientes preguntas: ;cudles preguntas requieren de
informacién cualitativa, cuantitativa o investigacion participativa? ¢qué nivel de precision o detalle es
necesario para que la informacion obtenida sea suficientemente fidedigna?, ¢ quiénes pueden facilitarnos
la informacién requerida?

Fuente: adaptado de Mayoux (2003)
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Cuadro 12.
Dialogo con informantes clave

Objetivo
Obtener en forma rapida informacién sobre un tema donde existen puntos de vista diferentes.

Tiempo necesario
Variable segun los casos, no mas de 2 horas continuas con una persona

Material requerido
Pizarra, papelografo, marcadores, tarjetas

Metodologia

Paso 1
Elaborar una guia de entrevista (maximo 6 a 7 temas) con la herramienta didlogo semiestructurado (ver
Cuadro 6)

Paso 2
Seleccionar los informantes clave: deben ser representantes de los diferentes eslabones de las respectivas
cadenas

Paso 3

Presentacion: explicar con claridad, el objetivo de la entrevista. Antes de solicitar un acuerdo hay que
explicar por qué se realiza la entrevista, porqué se ha seleccionado dicho informante, cual es la institucion
responsable, cémo se utilizara la informacién obtenida, cudles acciones se pueden esperar. La claridad es
fundamentalmente porque los informantes comentaran con otros actores y es preciso evitar crear confusion
y expectativas erréneas.

Paso 4
Realizacion del dialogo: ver didlogo semiestructurado (Cuadro 6).

Fuente: adaptado de Geilfus (1997)

2. Recolectar informacién secundaria sobre el entorno empresarial
macro y los mercados finales.

Antes de comenzar la investigacion sobre las oportunidades de mercado y mercadeo en
las cadenas productivas priorizadas, se recomienda recolectar y analizar informacién se-
cundaria; es decir, informacién disponible en revistas, informes técnicos, periddicos y otro
tipo de publicaciones, ante todo con respecto a las condiciones y tendencias que puede
tener un impacto sobre la produccion y comercializacion de los productos seleccionados.
Por lo general, la recoleccién de datos secundarios cuesta menos en términos de tiempo
y recursos que la aplicacion de entrevistas, aunque nunca reemplaza la verificacion de los
hallazgos a través de la informacién primaria obtenida de los entrevistados.

Existen varias fuentes de informacién secundaria disponibles en el territorio y fuera
del mismo a través de la Internet. Es importante verificar la fuente y su credibilidad, si-
tuacién que debe consultarse con técnicos de experiencia. A continuacion se presentan
posibles fuentes secundarias:

* ONG y proyectos de desarrollo (estudios de linea base, informes técnicos)

¢ Universidades y centros de investigacion

e Ministerios y otras agencias estatales (en especial para investigar aspectos legales, im-
puestos, etc.)
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e (Céamaras de comercio (informes de importaciones, exportaciones, tratados, aranceles,
etc.) y otros gremios profesionales

e Revistas técnicas, informes técnicos, boletines, etc.

e Internet (sistemas de informacion de mercado)

Los integrantes del grupo preempresarial jugardn un rol importante en la recolecciéon y
andlisis de la informacién secundaria. Dependiendo del nimero de integrantes del grupo y
los productos seleccionados, se puede dividir el grupo en equipos de 2-3 personas y asignar
a cada grupo un nimero de los productos seleccionados para recolectar informacién en lo
local, nacional e internacional. Una alternativa es que el grupo preempresarial se divida en
tres equipos (local, nacional e internacional) y que cada equipo se encargue de recolectar
datos para todos los productos seleccionados. En cuanto a la informacién sobre los mercados
internacionales, se debe tomar en cuenta que mediante los sistemas de inteligencia de mer-
cados basados en la Internet, se puede obtener material puntual sobre los mercados interna-
cionales y los diferentes regimenes de estrategias y calidad para la exportacién de productos
agricolas y forestales. En casos donde la logistica presente mayores dificultades para los in-
tegrantes del grupo preempresarial, se recomienda que los facilitadores (as) se encarguen de
levantar la informacién o que se contraten servicios de consultoria. En la Hoja de Trabajo 15
se presenta un formato para organizar el levantamiento de la informacién secundaria.

El anélisis de la informacién secundaria obtenida busca responder a las siguientes
preguntas:

* ;Cudles son las tendencias en los mercados de los productos priorizados? ;Cudles
son las exigencias con respecto a calidad, inocuidad, sanidad, volimenes, precios, etc.?
(Cudles de estos mercados muestran exigencias manejables y tasas de crecimiento fa-
vorables? ;Cudles nichos de mercado existen en el campo local, nacional e internacio-
nal para los productos seleccionados? ;Hay algunos productos seleccionados que se
pueden descartar por no contar con condiciones de mercado favorables?

» Existen leyes y regulaciones que debemos conocer para los productos de importancia
para nosotros? (comercio justo, amigable a los pajaros, producido bajo sombra, etc.)

* Hay sistemas o requerimientos de certificacién para los productos que nos pueden
interesar?

» ;Existen algunas restricciones en términos de género para la produccién y/o comercia-
lizacién de los productos?

e/ Quiénes son los principales vendedores de insumos para la produccién? ;Quiénes son
los principales compradores en las cadenas productivas?

* ;Cudles son las fuentes de informacién de mercados mas utiles?

¢ ;Cudles innovaciones en las tecnologias de produccién y comercializaciéon podrian im-
pulsar un mejor posicionamiento del grupo preempresarial en las cadenas productivas?
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PASO 2.
Identificacion de oportunidades de mercado y mercadeo

En el paso anterior, el grupo preempresarial identificé a los actores en las cadenas productivas
para los productos priorizados, incluyendo sus interrelaciones empresariales. Ademads, aumen-
t6 el conocimiento sobre los mercados finales para estos productos, asi como el marco politico
e institucional donde las cadenas operan. Con base en esta informacion, se seleccionaran los
actores clave para la organizacion y el desarrollo empresarial del grupo preempresarial. Se
identificaran las oportunidades de mercado y mercadeo, al igual que los requerimientos para
aprovechar estas oportunidades, mediante entrevistas semiestructuradas con los actores cla-
ve. Se analizardn, entre otros factores, las oportunidades para establecer alianzas estratégicas,
agregar mayor valor a los productos primarios, y los requerimientos en términos de volumen,
calidad, tiempo de entrega, certificaciones y las capacidades locales para cumplir con estos.

Actividades

1. Recopilacién de informacién de los actores en las cadenas productivas para los pro-
ductos priorizados

2. Sistematizacion de la informacién obtenida mediante un taller participativo

Productos esperados

¢ Oportunidades, requerimientos y limitaciones identificadas para el desarrollo empre-
sarial rural en las cadena(s) productiva(s) seleccionada(s)

¢ Disyuntivas caracterizadas entre las actividades actuales y las nuevas actividades re-
queridas para responder a las oportunidades de mercado y mercadeo

Actividades

1. Recopilacion de informacion de los actores en las cadenas produc-
tivas para los productos priorizados

Se recopilard informacién primaria sobre las oportunidades de mercado y mercadeo y los

requerimientos correspondientes, mediante entrevistas semiestructuradas y la observa-

cion directa (Cuadro 13) con actores clave de las cadenas de los productos priorizados. Los

actores se pueden clasificar en los siguientes seis grupos:

1. Productores/productoras innovadores . ..
2. Transformadores Para asegurar que la informacién

' .. recopilada por los integrantes del
3. Intermediarios . .

. grupo preempresarial sea util...

4. Detalhst.as ... es vital que los integrantes del grupo
5. Consumidores dominen las técnicas de la entrevista
6. Proveedores de insumos o de servicios semiestructurada (Cuadro 6 de la FASE 1).

(transporte, financieros, técnicos y de
desarrollo empresarial, etc.)
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Con base en la informacion obtenida por el mapeo de la cadena y el andlisis de infor-

macion secundaria, se seleccionan los actores clave para entrevistar y/o observar segin los
siguientes criterios:

Vinculo clave con mercados nacionales y/o internacionales crecientes y de relativa-
mente alto valor (intermediarios locales, regionales e internacionales; proveedores de
servicios de desarrollo empresarial, y transformadores)

Posibles compradores directos de productos de mayor valor agregado (consumidores y
detallistas; por ejemplo, supermercados, pulperias, verdulerias, restaurantes)

Posibles aliados para la formacion de alianzas estratégicas horizontales (entre actores del
mismo eslabon) y verticales (entre actores de diferentes eslabones: productores/produc-
toras innovadores, transformadores, intermediarios, detallistas y consumidores)

Cuadro 13.
Observacion directa para la investigacién de mercados

Objetivo

Obtener informacién en forma rapida sobre la oferta y demanda por productos agropecuarios
y forestales en los mercados finales. Aspectos que se pueden considerar incluyen: formas de
organizacion empresarial, estacionalidad de los productos vendidos, presentacion, precios,
caracteristicas socioeconémicas de los consumidores, etc.

Tiempo necesario
2-3 horas, pero variable segun los casos

Material requerido
Cuaderno y lapiz

Metodologia

Paso 1

Elaborar un marco de observacion en colaboracién con todo el equipo de trabajo. Este marco permitira que
varios integrantes del grupo preempresarial puedan concentrar sus observaciones y comparar entre ellos lo
que han aprendido. Usar la guia siguiente:

* ;Sobre qué queremos aprender?

e ;En qué actividad y con cuales personas debemos observar para buscar respuestas?

e Establecer “hipétesis de trabajo” sobre los temas; es decir, respuestas que nos parecen probables y que
queremos comprobar

e Ponerse de acuerdo sobre la forma de participacién de los facilitadores (as)

Paso 2
Observar la actividad durante un periodo especificado.

Paso 3
Sistematizar las observaciones, comparando con el marco y las hipdtesis de trabajo. Reunir los diferentes
observadores e intercambiar sobre las lecciones que han aprendido.

Nota: Se debe interpretar con cuidado las observaciones directas (consumidores finales, comerciantes y
productores (as)) en los mercados finales o puntos de venta. Por ejemplo, en las ferias agricolas las ventas
pueden variar segun la hora, el dia de la semana y la temporada. Algunos aspectos interesantes para
observar en las ferias incluyen: ¢las mujeres preferian comprar méas a vendedoras femeninas o vendedores
masculinos? ¢ Cuales son los productos que mas compran las mujeres u hombres, respectivamente? ;Cudles
son las diferentes formas de agregar valor a los productos agricolas (empaque, procesamiento, etc.)? ; Cémo
los productores (as) se organizan para vender y promocionar sus productos?

Fuente: adaptado de Stefan et al. (2004), Geilfus (1997)
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El nimero de actores que serd entrevistado dependerd del tiempo y recursos disponibles.

En general, se considera conveniente obtener informacién de 3-5 actores clave por eslabon.
En caso de que los actores estén ubicados fuera del territorio, se pueden realizar las entre-
vistas por teléfono, correo electréonico o fax. Se puede empezar las entrevistas semiestruc-
turadas en cualquier orden, comenzando con los productores (as) o con los consumidores
finales o viceversa.

A continuacidn se presentan diferentes aspectos que se pueden incorporar en las guias

para las entrevistas semiestructuradas, segin eslabén:

Productores (as) innovadores

Los productos cultivados, transformados y comercializados

Requerimientos agroecoldgicos (suelo, altura, agua, etc.) para la produccion.
Requerimientos de mano de obra: intensidad de trabajo (;cuédntos trabajadores?, ;por
cuanto tiempo? y ;durante cudles épocas?) y habilidades especiales requeridas para la
produccién y el manejo poscosecha

Insumos requeridos (fertilizantes orgdnicos y sintéticos, plaguicidas y sustancias y
agentes bioldgicos, etc.) y sus respectivos proveedores

Requerimientos de equipo e infraestructura

Exigencias de los diferentes compradores (intermediarios, detallistas) en términos de
precios, calidad, volimenes y tiempo de entrega

Oportunidades y requerimientos para establecer alianzas estratégicas (incluyendo pro-
ductores (as) organizados)

Reglas y normas que pueden tener un impacto en la producciéon y comercializacion;
por ejemplo, requerimientos de rastreabilidad del producto

Servicios obtenidos y sus respectivos proveedores (empresas privadas, ONG, agencias
estatales, proyectos de desarrollo) y los impactos de los servicios obtenidos

Servicios que se consideran importantes pero que no son ofrecidos

Transformadores

Fuentes de abastecimiento con materia prima o productos semielaborados
Preferencias por materia prima o productos semielaborados en términos de calidad,
volumen y precio

Preferencias de sus clientes respecto a productos semielaborados o elaborados
Calidades y volimenes producidos

Precios de compra y venta

Frecuencia de compra y venta y fluctuaciones a lo largo del afio

Relaciones con los otros actores de la cadena, tipo de arreglos y posibles fuentes de
friccion

Servicios ofrecidos (tecnologias, informacidn, financiamiento y crédito, entre otros)
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Intermediarios (local, regional e internacional)
e Servicios adicionales ofrecidos a sus e ™
clientes (vendedores y compradores); Los intermediarios...

por ejemplo, crédito, informacion, in- ... Se encargan del traspaso de productos

d duccion. et agropecuarios y forestales y proveen una
sumos de produccion, etc. serie de otros servicios a las cadenas

* Fluctuaciones en la compra y venta productivas. Sin embargo, existe la
de los productos durante el afio percepcion general que ellos explotan
e Comportamiento general de la de- a los pequerios productores (as). La

identificacion de las oportunidades de
A mercado y mercadeo requiere un analisis
recientes sin prejuicios de las funciones y servicios
e Tendencias (actuales y futuros) en los

precios (demanda y oferta) durante el afio

* Problemas con sus abastecedores actuales de productos (calidad, volimenes, entrega a
tiempo, entre otros)

e Interés en productos de mayor valor agregado (mejor presentacién, empaque, etc.)

¢ Diferentes compradores de los productos y sus requerimientos en términos de calidad
y volumen

manda y los precios durante los afios

Detallistas (supermercados, pulperias, restaurantes, vendedores ambulantes, verdulerias)

* Productos comprados y sus respectivos proveedores

¢ Volumenes, frecuencia de compra y fluctuaciones a lo largo del afio

¢ Exigencias de los consumidores finales en términos de calidad, precios y presentacion

¢ Precios de compra y venta

e Relaciones con los otros actores de la cadena, tipo de arreglos y posibles fuentes de
friccién

e Exigencias en términos de precio, calidad y volumen

¢ Problemas con sus abastecedores en términos de calidad, volumen, entrega a tiempo, etc.

e Servicios ofrecidos (informacién, financiamiento y crédito, entre otros)

Consumidores

¢ Poder adquisitivo

e Preferencias por productos en términos de calidad, precio, presentacion, entre otros
¢ Fluctuaciones de su demanda a lo largo del afio

* Proyeccion de la futura demanda

Proveedores de insumos o de servicios

e Insumos o servicios ofrecidos y tipos de clientes atendidos

¢ Fuentes de financiamiento y relaciones contractuales con sus clientes

e Acceso a informacién sobre tecnologias y mercados

e (Casos de éxito

e Limitaciones para responder eficazmente a la demanda por servicios de los actores en
la cadena

e (Capacidad/disponibilidad de ampliar su portafolio de clientes
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Pasos a seguir:
1. Formacion de grupos de trabajo: dividir a los integrantes del grupo preempresarial en

grupos pequeiios de dos a tres personas y determinar quién se encargard de las preguntas
y quién tomard apuntes durante las entrevistas. Es recomendable que se haga una divi-
sién de labores dentro del equipo de manera que exista una (maximo dos) persona(s)
designada(s) para recolectar informacion durante la entrevista y una persona para tomar
apuntes. Se pueden rotar estas funciones entre los integrantes del grupo después de cada
entrevista para que todos tengan la misma experiencia de aplicacién y aprendizaje.
Preparacion de las herramientas de andlisis: elaborar la guia para el didlogo semiestruc-
turado y la aplicacién de otras herramientas participativas. Es importante que los faci-
litadores y facilitadoras dediquen suficiente tiempo para la formacion de los grupos en
recoger informacion mediante las técnicas de didlogo semiestructurado (Cuadro 6) y de
observacion participativa (Cuadro 13). Si los integrantes de los grupos actian sin estar
debidamente preparados, es posible que la informacion recolectada sea inapropiada y
poco confiable y confusa o imposibilite el proceso de toma de decisiones posterior.
Levantamiento de informacion: en algunos casos serd necesario hacer citas o escoger la
hora de la visita. Es fundamental para el sondeo rdpido que se incorpore participacion
activa de los integrantes del grupo preempresarial en el proceso de entrevistas en los
mercados, en vista de que es recomendable que conozcan las dindmicas de venta y
comercializacion que se generan. De igual forma su participacion favorece un répido
entendimiento y apropiacién del proceso.

2. Sistematizacion de la informacion obtenida mediante un taller participativo
Mediante un taller de retroalimentacion y validacion, los integrantes del grupo preempresa-
rial sistematizardn la informacién recopilada durante las entrevistas con los actores clave en
las cadenas productivas de los productos seleccionados. Como resultado final, se espera una
lista de oportunidades de mercado y mercadeo (Cuadro 14) y sus respectivos requerimien-
tos a corto (menos de un afio), mediano (entre 1-2 afios) y largo plazo (mas de 3 afios).

En los Cuadros 15y 16 se presentan ejemplos de las oportunidades de mercado y mer-

cadeo identificados por los productores de hortalizas en Cot de Cartago, Costa Rica.

Cuadro 14.
Ejemplos de oportunidades de mercado y mercadeo

Oportunidades de mercado incluyen, entre otras:

e Colocar un producto en un mercado "nuevo"

e Colocar un nuevo producto en los mercados "tradicionales" y/o "nuevos"

¢ Incrementar e intensificar la participacion en los mercados “tradicionales”

¢ QOrganizarse para lograr economias de escala y aumentar su poder de negociacion

Oportunidades de mercadeo incluyen, entre otras:

e Agregar mayor valor a la produccién primaria a través del procesamiento, empaque, etiquetado y/u
otros arreglos comerciales

e Lanzar campanas publicitarias para el mejor posicionamiento de los productos

¢ Diferenciar el producto ante los productos convencionales con base en atributos especiales
(orgénico, justo, producto gourmet, marca colectiva, denominacién de origen, etc.)

e Crear alianzas estrategias con empresas mas cercanas a los consumidores finales, por ejemplo
transformadores o detallistas (Cuadro 17)

® Producir y mercadear productos de valor agregado, sobre todo cuando existen pocas oportunidades
para beneficiarse de economias de escala
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Cuadro 17.
Estableciendo alianzas estratégicas exitosas

Una alianza o red estratégica entre dos o varios actores de una cadena productiva implica que ellos
estén dispuestos a colaborar para identificar objetivos, metas y estrategias comunes, compartir riesgos
y beneficios, e invertir tiempo, energia y recursos en mantener estrechas relaciones comerciales. Las
alianzas o redes pueden ser creadas de forma horizontal (vinculacién entre actores del mismo eslabén)
y/o vertical (vinculacién entre actores de diferentes eslabones).

A diferencia de las relaciones comerciales convencionales, donde los diferentes actores compiten entre
ellos para optimizar sus beneficios econémicos, el objetivo primordial de una alianza o red estratégica
es la optimizacion sistémica, para lograr las metas inalcanzables de manera individual a través de
cooperacion, comunicacion y coordinacion.

Para las empresas rurales de pequefios productores (ERPP), una alianza o red estratégica permite, entre
otras cosas, reducir los costos de transaccion, lograr mayor seguridad en las relaciones comerciales, y
mejor acceso a nuevas tecnologias de produccién, informacién y comunicacion.

Al mismo tiempo, mejorar la competitividad de las ERPP mediante su vinculacién exitosa con las
cadenas productivas implica retos, tanto para las empresas como para los proveedores de servicios de
desarrollo empresarial. Con el fin de superar estos, es importante que las ERPP:

¢ |dentifiquen sus necesidades propias en cuanto al desarrollo empresarial y los socios propicios para
la conformacién de alianzas y redes estratégicas

e Asumen una vision sistémica para reconocer las necesidades de otros actores a lo largo de la cadena
para el desarrollo de la misma

¢ Inviertan en el fortalecimiento de sus capacidades productivas y gerenciales

e Aprovechen las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién para reducir sus costos de
transaccion

Por su parte, el desarrollo de una cadena de valor requiere de proveedores de servicios de desarrollo
empresarial:

e Con una clara orientaciéon a la demanda de ERPP por estos servicios, con base en conceptos,
metodologias y herramientas eficaces

e Con enlaces a promotores del comercio alternativo que proveen crédito e informacién oportuna de
ecomercados internacionales

Fuente: Donovan et al. (2004)
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PASO 3
Priorizacion de las oportunidades de mercado y
mercadeo

Antes de asignar recursos escasos, para responder a una oportunidad de mercado o mer-
cadeo, se recomienda que los representantes de los hogares rurales que conforman el
grupo preempresarial reflexionen sobre los posibles beneficios y costos que representa
cada oportunidad, asi como las disyuntivas correspondientes. Mediante este paso, los fa-
cilitadores y facilitadoras guiaran al grupo preempresarial a reflexionar y conversar sobre
preguntas clave para la planificacion de la organizacion empresarial por pequefios produc-
tores (as), tales como: jcudles son los posibles beneficios econémicos relacionados con las
oportunidades de mercado y mercadeo?; ;cudles son los recursos e inversiones requeridas
para responder a estas?; ;qué se tiene de sacrificar en términos de las actividades actuales
para responder eficazmente?; y finalmente, ;cudles de las oportunidades concuerdan més
con las estrategias de vida identificadas en la FASE 1?

Actividades

1. Estimar los margenes de beneficio bruto para las oportunidades de mercado y mercadeo

2. Determinar los recursos y las capacidades locales para responder a las oportunidades
de mercado y mercadeo a nivel del grupo preempresarial

3. Evaluar las disyuntivas del hogar para responder a las oportunidades de mercado y
mercadeo

4. Priorizar las oportunidades de mercado y mercadeo del hogar

Productos esperados

¢ Mayor conocimiento de los posibles beneficios econdmicos asociados con las oportuni-
dades de mercado y mercadeo

e Recursos y capacidades necesarios en el hogar para responder a las oportunidades
priorizadas de mercado y mercadeo identificados

e Mayor conocimiento de las disyuntivas que implica la respuesta a las oportunidades de
mercado y mercadeo

e Lista previa de los hogares rurales que pueden responder a cada una las oportunidades
priorizadas de mercado y mercadeo



Organizaciéon Empresarial de Pequefios Productores y Productoras
Guia para Facilitadores de las Etapas Iniciales del Desarrollo Empresarial Rural

Actividades
1. Estimar los margenes de beneficio bruto para las oportunidades de
mercado y mercadeo
Como primer paso, los facilitadores (as) y el grupo preempresarial determinaran la viabi-
lidad econémica de las oportunidades de mercado y mercadeo identificadas. Una manera
sencilla para ello es calcular el margen de beneficio bruto (Sullivan y Creer 2002); es decir,
el dinero que sobra después de restar los nuevos ingresos generados por todos los costos
adicionales. Se toma en cuenta solo los nuevos costos variables, los cuales se incurririan al
responder a una oportunidad de mercado o mercadeo. Se asume que cualquier nuevo costo
fijo sera pagado de los ingresos netos futuros. Por ejemplo, si el grupo necesita un tractor
para para aprovechar una oportunidad

de mercado, el costo de obtener y poseer 4 Costos variables R
el tractor (impuestos, seguros, etc.) es Son los costos que varian directa o
considerado como costo fijo. Pero el gasto proporcionalmente de acuerdo al volumen

. .- . de la produccion.
directo de utilizar el tractor (combustible, \_ Y,
mantenimiento) debe ser incluido en los

i - N

cos‘Fos variables para responder a. la opor: Costos fijos )
tunidad. El margen bruto se obtiene res- Son aquellos costos que no varian con
tando estos costos variables del valor de la produccién. Permanecen constantes
las ventas totales. El margen de beneficio independientemente de la variacion en la
bruto debe ser positivo para que una ini- \_ [PRRCEE e, )

ciativa sea econdmicamente viable.

El Cuadro 18 presenta el calculo del margen de beneficio bruto para iniciar la produccién
de un nuevo cultivo: berenjena. En este ejemplo, se ve que solo los costos directamen-
te relacionados con esta oportunidad se incluyen en el andlisis del margen de beneficio
bruto. El alquiler de la tierra se podria incluir también, pero si la tierra ya se posee o es
hipotecada se debe dejar fuera de este andlisis y considerarlo como un costo fijo. Con esta
oportunidad de berenjena se obtendria US$3.578 beneficio bruto para pagar los costos
fijos y proporcionar una ganancia.
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Cuadro 18.
Analisis de margen de beneficio bruto, ejemplo de berenjena
Cot de Cartago, Costa Rica

Estimado ingreso total Monto ($/ha)

Ingreso bruto 5.506

Costos variables

Mano de obra 317
Semilla 10
Fertilizantes 729
Control de malezas 22
Uso de maquinaria 71
Cosecha 81
Transporte 42
Total 656
Margen bruto por hectarea US$ 3.578

2. Determinar los recursos y las capacidades locales para responder a las

oportunidades de mercado y mercadeo a nivel del grupo preempresarial

En esta actividad se evaluard la compatibilidad entre los requerimientos para responder a
las oportunidades de mercado y mercadeo y la disponibilidad de los recursos y capacida-
des identificadas en el PASO 2 de la FASE 1.

Analisis de los recursos fisicos y naturales
Capital natural

(Las tierras son adecuadas (tipo de suelo, fertilidad, drenaje, area total)?

(Cudles son los requerimientos de agua durante el ano?

(Producimos o podemos producir los cultivos, animales o productos exigidos conforme
a la oportunidad?

(Cuan vulnerables son mis tierras a desastres naturales (inundacién/sequia/etc.)? y
(como afectaria esta vulnerabilidad las actividades previstas?

Capital fisico

(La maquinaria, equipo y edificios que tenemos son adecuados?

(Qué maquinaria, equipo o edificios adicionales necesitaremos?

(Se puede alquilar maquinaria, equipo o instalaciones de almacenaje?

(Hay recursos de agua disponibles para el riego (en caso que sea necesario)?

(Qué tan necesarias son las telecomunicaciones y electricidad? ;Tenemos acceso a
estos servicios?

Con base en las repuestas, se llena para cada hogar presente en el grupo preempresa-

rial la Hoja de Trabajo 16 para cada una de las oportunidades identificadas antes.
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Analisis de la disponibilidad vy los requerimientos del capital humano

Para este andlisis, los representantes de cada hogar llenaran la Hoja de Trabajo 17, con el
fin de identificar la mano de obra disponible y la compatibilidad de las nuevas labores con
las actividades actuales.
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Para completar este andlisis del capital humano los representantes del hogar respon-
deran a las siguientes preguntas:

e ;La mano de obra familiar alcanza tanto para las actividades actuales como para las
nuevas? ;Existe un conflicto de tiempo entre las actividades propuestas y las actuales
en alguna época del afio o en general?

e En caso que sea necesario contratar mano de obra ajena, jcudnto costard?

e ;Existen restricciones econdmicas, sociales y/o de género que no permitan a un miem-
bro del hogar o varios participar en una nueva actividad?

Analisis de los requerimientos y la disponibilidad del capital social
Para este andlisis, se buscard respuestas a las siguientes preguntas, entre todos los hogares
que conforman el grupo preempresarial:

e ,Cuales son los requerimientos organizativos para responder eficazmente a la oportu-
nidad? ;El grupo preempresarial cuenta con un nivel de organizacién suficientemente
alto para cumplir con los requerimientos de mercado?

e ;Cuales son los contactos, redes (formales e informales) con otros actores (individuos,
asociacion de productores (as), cooperativa, etc.)?;Quiénes podrian estar interesados
en apoyar al grupo preempresarial? y ; Cémo?

e Existen proveedores de servicios (ONG, agencias estatales, proyectos, empresas priva-
das) que podrian facilitar el aprovechamiento de la oportunidad? ;Quién? y ;Cémo?

¢ ;Existen intermediarios y/o transformadores dispuestos a colaborar con el grupo pre-
empresarial? ;Quién? y ;Como?

Analisis de los requerimientos y la disponibilidad del capital financiero

En la mayoria de los casos habra que invertir recursos financieros y/o contar con el ac-
ceso a servicios financieros para responder a oportunidades de mercado y mercadeo. En
este andlisis, se determinard la inversion necesaria para el hogar y las posibles fuentes de
financiamiento (Hoja de Trabajo 18). Este andlisis se puede realizar con cada hogar y/o
junto con todos los integrantes del grupo preempresarial (algunos servicios financieros
corresponden a grupos organizados, no a individuos).
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Hoja de Trabajo 18.
Andlisis de los requerimientos y de la disponibilidad del capital financiero

Capital propio

que se podria eables
L . . . X fuentes Condiciones de
Descripcion de las inversiones invertir (ahorros, .
L ) de crédito pago (tasa de
necesarias, incluyendo el monto ganacias, : B
: (formales e interés, plazo)
o ingresos }
. informales)
actuales)

Nota:

* Para el andlisis de capital propio, se puede revisar el analisis de margen de beneficio bruto de la Actividad
1 de este PASO. ¢Seria suficiente el margen de beneficio bruto para cubrir los pagos de interés y capital
de los préstamos o cumplir con los abonos de compras a pago sobre el tiempo?

Analisis de los requerimientos y acceso a informacion

Acceso a informacién oportuna es un factor clave para cualquier iniciativa o empresa ru-
ral, ya sea grande o pequeiia, puesto que ella permite identificar a nuevos proveedores de
insumos, anticipar cambios en los mercados y diversificar los contactos de mercado, entre
otras cosas. Mediante la Hoja de Trabajo 19 se analizaran las necesidades de informacion
para aprovechar las oportunidades de mercado y mercadeo, las posibles fuentes para ob-
tener esta informacion, asi como los posibles costos relacionados. Se realizara este andlisis
junto con todos los integrantes del grupo preempresarial.
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Hoja de Trabajo 19.
Analisis de los requerimientos y acceso a informacion

Necesidades de informacion ORI GUEEE (e

. L revistas, radio, boletines, vecinos, Costo (si no
(tecnologia de produccion y . D )
L - intermediarios, empresas, proyectos, es accesible
transformacion, informacion de . .
ONG y otros proveedores de servicios gratuitamente)

mercado, capacidades gerenciales) de desarrollo empresarial)

3. Evaluar las disyuntivas del hogar para responder a las oportunidades
de mercado y mercadeo

Esta evaluacioén de las disyuntivas para el hogar dard un panorama claro sobre la viabili-

dad de una nueva oportunidad de mercado y mercadeo, con base en nuevas actividades

organizativas, productivas y/o procesadoras (y/o la intensificacion de actividades actuales).

Para determinar posibles disyuntivas, los representantes de cada uno buscardn contestar

las siguientes preguntas clave:

e Responder a una oportunidad de mercado y mercadeo se realizard a expensas de
otras actividades con fines comerciales? En caso afirmativo, que nos da la seguridad
que la relacién costo-beneficio de la nueva actividad serd mds favorable que la de la
actividad actual?

e Responder a una oportunidad de mercado y mercadeo se realizard a expensas de
actividades de subsistencia (por ejemplo, el aumento de ingresos por una nueva activi-
dad orientada al mercado traera consigo mayor inseguridad alimentaria por negar la
produccién agricola con fines de subsistencia)?

e Responder a una oportunidad de mercado y mercadeo se realizard a expensas de ac-
tividades sociales y culturales (por ejemplo, el tiempo adicional requerido ya no estard
disponible para labores sociales o actividades culturales)?

e ;Las nuevas actividades generadoras de ingresos por parte de mujeres implicardn me-
nores aportes de los hombres a la economia del hogar?

e ,;Las nuevas actividades generadoras de ingresos por parte de hombres implicardn
efectos adversos en términos de género; por ejemplo, cambios en los padrones de divi-
sion de labores y de la toma de decisiones?
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La conversacién y reflexion sobre estas preguntas se pueden realizar mediante la téc-
nica presentada en el Cuadro 19.

La Hoja de Trabajo 20 presenta un formato para la sistematizacién de los hallazgos del
anélisis de disyuntivas a nivel de hogar. En las primeras dos columnas del cuadro, los re-
presentantes del hogar indicaran la inversion necesaria para responder a una oportunidad
de mercado y mercadeo y las posibles disyuntivas que esta inversion implicaria en tér-
minos de las actividades actuales. En la dltima columna se evaluard la viabilidad general
de responder a una oportunidad, asignando un valor entre 1y 5 (donde 1 indique “muy
baja”, 2 “baja”, 3 “media”, 4 “alta”,y 5 "muy alta”).

Podria presentarse una situacién en la que la evaluacién indique el alto potencial de
responder a una oportunidad de mercado y mercadeo, pero a su vez existen una (o varias)
caracteristica(s) “desfavorables(s)” (con valor asignado 1). Esta(s) caracteristica(s) por si
sola(s) podria(n) implicar un gran obstdculo para el desarrollo de una iniciativa empresa-
rial. En este caso valdria la pena considerar otra oportunidad de mercado y mercadeo con
mayor probabilidad de éxito.

Es preferible ir ganando experiencia en el desarrollo empresarial rural con base en
nuevas actividades con requerimientos no muy altos y perspectivas relativamente seguras,
antes de dedicarse a actividades dirigidas a cadenas y mercados con mayores exigencias.
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Cuadro 19.
Técnica para el analisis de disyuntivas en el hogar

Objetivo del ejercicio
Los representantes de un hogar rural identificaran y caracterizaran, en forma rapida, las posibles
disyuntivas relacionadas con una nueva iniciativa empresarial o la intensificacion de una existente.

Tiempo necesario
Variable segun los casos; tipicamente no mas de 2-3 horas para no agotar a los representantes de los
hogares

Informacion y material requerido
¢ Resultados del andlisis de medios de vida (FASE 1, PASO 2)
¢ Resultados de los siguientes andlisis de la FASE 2, PASO 3:
- Requerimientos y disponibilidad de los recursos fisicos y naturales
- Requerimientos y disponibilidad del capital social
- Requerimientos y disponibilidad de la mano de obra (a nivel de hogar)
- Requerimientos, disponibilidad y acceso al capital financiero
- Requerimientos y acceso a informacién
e Pizarra, papelégrafo, cuaderno y lapiz para tomar apuntes, tarjetas

Metodologia

Paso 1

Formar pequefios grupos de trabajo entre los integrantes del grupo preempresarial, asegurandose que
todos los representantes de un hogar estén en el mismo grupo. Cada grupo estard acompafiado por
un(a) facilitador(a). Los grupos de trabajo constaran con cerca de 5-8 participantes.

Paso 2

Explicar con claridad el objetivo del ejercicio. Hay que explicar el porqué del andlisis de disyuntivas (en
particular con respecto a la compatibilidad entre las diferentes actividades que sostienen las estrategias
de vida de los hogares en la actualidad y las nuevas actividades requeridas para la iniciativa o empresa
rural), el uso de la informacién existente, y las posibles acciones resultantes del ejercicio. La claridad es
importante para evitar malentendidos y expectativas erréneas.

Paso 3

Realizacion del didlogo, con base en las preguntas clave del analisis de disyuntivas (ver paginas
anteriores). Las respuestas pueden ser visualizadas en la pizarra o con tarjetas para fomentar la reflexion
y conversacion.

Paso 4
La informacion obtenida sera sistematizada por hogar usando el formato presentado en la Hoja de
Trabajo 20.
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Hoja de Trabajo 20.
Analisis de disyuntivas en el hogar con respecto a la oportunidad
de mercado o mercado

Activos requeridos
Activos de los para responder a Disyuntivas para
medios de vida la oportunidad de responder
mercado o mercadeo

¢Qué capacidad tiene el
hogar de aprovechar la
oportunidad? *

¢ Cudles cambios
Capital humano implicaria en el uso de
la mano de obra?

¢ Se tendria que
redistribuir el uso de
equipos, maquinaria, e
instalaciones?

¢ Se tendria que
comprar o alquilar
equipos, maquinaria e
instalaciones nuevas?

Capital fisico

¢ Cuanto tiempo se
tendria que desviar

Capital social de actividades
organizativas, sociales o
culturales?

¢ Hay gastos que se
Capital tendrian que prescindir?
financiero ¢ Se tendria que asumir
nuevas deudas?

¢ Habria que cambiar
o reemplazar algunas
areas de produccioén,
Capital natural cultivos o productos?
¢ Afectaria la
sostenibilidad sus
recursos naturales?

¢Qué capacidad tiene el
hogar de aprovechar la
oportunidad? *

Cudles cambios ¢ Cémo enfrentaria el
provocaria? hogar los cambios?

Contexto de
vulnerabilidad

Estrategias de
vida

* Valorar entre (1 muy baja, baja, media, alta, 5 muy alta)
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4. Priorizar las oportunidades de mercado y mercadeo del hogar

En esta dltima actividad de la FASE 2, los representantes de los hogares que conforman
el grupo preempresarial priorizardn las diferentes oportunidades de mercado y mercadeo,
con base en los posibles beneficios econdmicos, los costos de inversion de los cinco activos
o capitales de los medios de vida y las disyuntivas correspondientes. El Cuadro 20 presenta
una técnica para la facilitacion de la priorizaciéon de oportunidades de mercado y merca-
deo. Después de haber priorizado las oportunidades de mercado y mercadeo, se apuntara
la priorizacion segin los formatos presentados en las Hojas de Trabajo 21 a la 23.

Cuadro 20.
Matriz de priorizacién de oportunidades de mercado y mercadeo

Objetivo del ejercicio
Establecer un diagrama con una priorizacion de las oportunidades de mercado y mercadeo en las
cadenas productivas de los productos seleccionados dentro de un territorio.

Tiempo necesario
1-2 horas

Informacion y material requerido

Materiales relacionados con 1) el andlisis de medios de vida (FASE 1, PASO 2) y 2) los analisis de las
capacidades disponibles para responder a las oportunidades de mercado y mercadeo (FASE 2, PASO
3); papelégrafos y plumones o pizarra y tiza.

Metodologia

Paso 1

Dividir el grupo preempresarial en pequefos grupos, asegurando que los representantes de un

hogar estén en el mismo grupo y que cada grupo tenga un(a) facilitador(a). El/ella explicara a los/las
miembros del grupo de trabajo que se buscan determinar entre todos las oportunidades identificadas
aquellas que sean mas compatibles con las estrategias de vida de los hogares.

Paso 2

Para cada hogar presente, preparar una matriz de doble entrada con el numero de lineas y columnas
equivalente al nimero de oportunidades de mercado y mercadeo. Usar los encabezados de las
columnas para listar las oportunidades de la izquierda a la derecha, y los encabezados de las filas para
listar las oportunidades en el mismo orden desde arriba hacia abajo.

Paso 3

Empezar por la celda donde se cruza la oportunidad niumero 1 (encabezado de la 2da fila) con

la oportunidad #2 (encabezado de la 3ra columna). Preguntar a los participantes: ¢cuél de las
oportunidades # 1y # 2 les parece mas importante en términos de las estrategias de vida de su hogar?
Después de lograr consenso entre los miembros del hogar (en caso que haya mas de un representante
del hogar presente), escribir en la celda la oportunidad mas importante.

Paso 4
Repetir el ejercicio comparando todas las oportunidades (#1 con #3, #1 con #4, #1 con #5, #2 con #3,
#2 con #4, etc.). Al final, se tendra la mitad de la matriz llena (Hoja de Trabajo 21).

Paso 5

Para cada oportunidad, contar cuantas veces aparece en la matriz y ordenar por orden de frecuencia.
La oportunidad que aparezca mas veces sera la mas importante (Hoja de Trabajo 22). En caso que dos
o0 mas oportunidades aparezcan con la misma frecuencia, se determina la mas importante a través de
la comparacion directa entre ellas. Esta comparacién por pares es menos subjetiva que cualquier otro
método de priorizacién.

Paso 6

Resumir los resultados de los diferentes hogares en una sola matriz (Hoja de Trabajo 23) y pedir a los
participantes opinar sobre el resultado agregado. Anotar el resultado y entregar el papelén o una copia
del resultado a los representantes del hogar.

Fuente: adaptado de Geilfus (1997)
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Oportunidad Oportunidad Oportunidad Oportunidad Oportunidad
#1 #2 #3 #4 #5
Oportunidad L 40 #1 44 #1
#1
Oportunidad
49 --- --- #2 #4 #2
Oportunidad
43 --- --- --- #4 #5
Oportunidad
44 --- --- --- --- #4
Oportunidad L L L o L
#5

Oportunidad Frecuencia Priorizacion
Oportunidad # 4 4 1
Oportunidad # 2 3 2
Oportunidad # 1 2 3
Oportunidad # 5 1 4
Oportunidad # 3 0 5

I B so
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Hoja de Trabajo 23.
Formato para Priorizacion de oportunidades de mercado y mercadeo, segun hogar

Hogar Priorizacion de oportunidades de mercado y mercadeo

Etc.

Etc.

Etc.
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Fase 3

Planificacion de la Organizacion
Empresarial por Pequenos Productores y
Productoras Rurales

a FASE 3 permite al grupo preempresarial procesar todos los insumos desarrolla-

dos en las FASES 1y 2,y traducirlos a un plan de organizacién empresarial. En la

FASE 1, se identificaron los integrantes del grupo preempresarial, se analizaron
los medios de vida de sus hogares y se construyé una visién empresarial comtn. En la
FASE 2, se identificaron oportunidades de mercado y mercadeo, se evaluaron los recur-
sos y capacidades disponibles para responder a estas oportunidades y se priorizaron las
oportunidades mas prometedoras y viables. Al final de la FASE 2, se estableci6 una lista
de hogares que cuentan con la capacidad de participar en cada una de las oportunidades
de mercado y mercadeo identificadas. En la FASE 3, se determinaré la forma de organiza-
cién empresarial mds apropiada, tomando en cuenta los requerimientos para aprovechar
las oportunidades y las disyuntivas que existen en el hogar para participar en una o varias
iniciativas empresariales y/o empresas rurales. Se desarrollard un plan de organizacién
empresarial, definiendo las actividades a corto, mediano y largo plazo, los productos espe-
rados, las respectivas fechas y los responsables.

La forma de organizacidon empresarial mas apropiada dependerd de las oportunidades
de mercado y mercadeo y de mantener los respectivos requerimientos. Distintas oportu-
nidades requeriran distintos volimenes, niveles de calidad, capacidades empresariales y
capital fisico (maquinaria, equipo, entre otros), y por ende diferentes formas de organi-
zacién. El Cuadro 21 muestra una tipologia de organizaciones empresariales rurales, con
pautas conforme a la escala de operacién y el grado de formalizacién requerido.
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Cuadro 21.
Tipos de organizacién empresarial rural de pequefos productores (as)

Micro

Escala de operacion

Pequena

Mediana

No existen ventajas en
organizarse dado que
los hogares interesa-

Hogares productores
(as) pueden responder
de forma conjunta a una
oportunidad de mercado
y mercadeo sin requerir

Iniciativa
- dos pueden responder un mayor grado de for-
Empresarial | . . 0
independientemente a la malizacioén. Esta forma
oportunidad de mercado | de organizacién es acon-
0 mercadeo sejable cuando los reque-
rimientos administrativos
y gerenciales son bajos
c .
° Agrupa un nimero mayor
2 de pequeﬁog pquugtq-
i res (as) o varias iniciati-
g vas empresariales rurales
5_ y empresas rurales
o para realizar economias
'g La respuesta conjunta de escala en la pro-
° de hogares productores duccidn, procesamiento
@ A menudo el marco ) S
= P a una oportunidad de y/o comercializacion. La
(0} politico-legal no provee ;
; ) ) mercado o mercadeo mediana empresa rural
Empresa incentivos para formalizar : .
} requiere mayor grado se encarga de organizar
Rural una microempresa rural,

pero existen situaciones
cuando si es provechoso

de formalizaciéon y/o
un sistema de gerencia
y administraciéon mas
desarrollado

la produccioén, del acopio
y la transformacion del
producto, y establece

y mantiene relaciones

comerciales con los
compradores. Requiere
mayor grado de forma-
lizacién y de un sistema
de gerencia y administra-
cién consolidado

Es esencial recordar que la organizacién de pequeiios productores y productoras en
empresas rurales es un proceso cuya velocidad y rumbo son determinados por los mismos
productores (as), con acompafamiento por parte de los facilitadores (as). Aunque se haya
definido la necesidad de formalizar la empresa para aprovechar algunas oportunidades
de mercado y mercadeo, no se puede esperar que esta formalizacion se efectiie de forma
inmediata. En su plan de organizacién empresarial, los integrantes de las iniciativas es-
tablecerdn los pasos concretos para un desarrollo de sus capacidades hacia el logro de la
actividad empresarial deseada, con una vision de corto, mediano y largo plazo.

Muchos programas de desarrollo empresarial tienen como objetivo central formalizar
las iniciativas empresariales en empresas con personeria juridica. A veces, estos programas
tienen una predefinicion de la figura legal a ser promovida. En esta Guia, sugerimos que la
definicion de la figura juridica sea en funcién de los requerimientos de las oportunidades
de mercado y mercadeo definidas, y segin las potencialidades y preferencias de las respec-
tivas iniciativas empresariales.
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En muchos casos, puede ser perjudicial anticipar la gestién de una personeria juridica
antes de que la iniciativa empresarial haya tenido oportunidad de desarrollar una capaci-
dad organizativa bésica y haya definido su visién de crecimiento. La falta de claridad del
rumbo empresarial puede conducir a optar por una forma juridica no apropiada y/o causar
gastos innecesarios.

Pese a esto, si obtener de una personeria juridica es requerimiento para aprovechar las
oportunidades de mercado y mercadeo definidas, el grupo preempresarial analizard las
diferentes modalidades y opciones juridicas con el apoyo de un asesor externo. Las leyes
y formas disponibles para la formalizaciéon de una empresa rural varian entre paises. Sin
embargo, las formas basicas, sobre las cuales se basan la mayoria de las figuras, se encuen-
tran en el Cuadro 22.

Cuadro 22.
Figuras basicas de formalizacion empresarial rural

Forma Objetivo

Organizativa Principal HATEEE S T IEES

Principales desventajas

* Procesos de toma de
decision demorados

¢ Requiere la participacién de
los miembros para garantizar
éxito

® Poco incentivo para invertir
capital adicional

e Control democrético (un voto
Busca el bien por cada miembro)
Cooperativa | comun de sus ¢ Responsabilidad limitada
sSocios e Distribuciéon de ganancias a
Sus socios

e No puede distribuir las
B * En muchos casos facilidad utilidades de cada gestion, ni
comun de A . )
: de constitucion el patrimonio neto en caso de
o sus socios " - ) .
Asociacion . . e Facilidad para recibir disolucion
sin perseguir ) ) I A
! donaciones y financiamiento ® Problemas en tramites
fines de lucro o - : e .
para actividades sociales especificos donde se exigen

Busca el bien

ganancia . :
credenciales empresariales
¢ Dependiendo de la forma de
e Posibilidad de distribuir parte sociedad que se asuma, la
de las utilidades de cada responsabilidad econdémica
Con fines de gestién y el patrlmgplo neto de cada socio pu’ede Ilega}r a
en caso de disolucion extender mas alla del capital
lucro. Busca

Sociedad la mavor * Los accionistas con mayor social aportado a la empresa
Comercial Yo inversion tienen mayor voz en | e El control en la empresa
ganancia para -
L la toma de decisiones. depende del monto de
los accionistas . . )
® Incentivos claros para capital social aportado y no
fomentar la rentabilidad de la de procesos democraticos, lo
empresa que difiere con la experiencia
organizativa en el area rural

Fuente: Adaptado de Mendoza 2002.

Para més informacion sobre las formas juridicas més apropiadas en su pais, se pueden
visitar los sitios Web que se encuentran en la secciéon de Bibliografia.
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No se pretende que las iniciativas o empresas a conformar limiten sus actividades a una
sola oportunidad de mercado y mercadeo. Pero para iniciativas que recién han iniciado a
trabajar de forma conjunta con una visén empresarial comtin, es aconsejable enfocarse en
pocos productos y una estrategia de mercadeo sencilla. Conforme el avance de su capaci-
dad gerencial y el éxito empresarial, buscardn consolidar y ampliar sus actividades. Serd
vital volver peridédicamente al anélisis de las oportunidades de mercado y mercadeo para
identificar nuevas tendencias, oportunidades y exigencias y las posibles respuestas por
parte de la iniciativa empresarial rural o empresa rural (proceso iterativo).

La FASE 3 abarca los siguientes dos pasos (Fig. 12):

PASO 1. Definicion de las formas organizativas para el desarrollo
empresarial rural

Los participantes definirdn cudl(es) iniciativa(s) empresarial(es) o empresa(s) rural(es)
conformardn y cuédles personas representardn a los respectivos hogares en cada una de
ellas. La definicién se basard en un andlisis de disyuntivas en el hogar. Se partird de las
oportunidades de mercado y mercadeo identificadas para determinar cudles requeriran
de una iniciativa y/o empresa propia y cudles pueden ser aprovechadas mediante una sola
iniciativa o empresa.

PASO 2. Elaboracién del plan de organizacion empresarial

Los participantes analizardn las lagunas entre los requerimientos para aprovechar las
oportunidades de mercado y mercadeo por un lado, y los recursos y capacidades disponi-
bles por el otro. Este andlisis se hard desde la perspectiva de la iniciativa empresarial o em-
presa rural. La definicion de las lagunas servird de insumo para determinar los resultados
esperados a corto y mediano plazo. Luego se definirdn las actividades para los proximos
12 meses, el respectivo cronograma y los responsables.

1) Definicién de las formas

organizativas para el
desarrollo empresarial rural J L

2) Elaboracion del plan de
organizacion empresarial

Figura 12. Mapa de la FASE 3
\_
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Resultados esperados

e Requerimientos organizativos para el desarrollo de las iniciativas empresariales o em-
presas rurales definidos

¢ Integrantes de cada iniciativa o empresa definidos con base en un anélisis de disyuntivas

e Lista de deficiencias de recursos y capacidades de la iniciativa y/o empresa para res-
ponder a las oportunidades y requerimientos de mercado y mercadeo

e Demanda por asistencia técnica, capacitacion y recursos financieros definida para su-
perar las deficiencias en recursos y capacidades

¢ Plan de organizaciéon empresarial definido para cada iniciativa o empresa identificada

PASO 1.
Definicion de las formas organizativas para el
desarrollo empresarial rural

Actividades

1. Identificar las iniciativas empresariales y/o las empresas rurales requeridas para res-
ponder a las oportunidades de mercado y mercadeo y los respectivos requerimientos

2. Identificar a los hogares que integraran las iniciativas empresariales y/o empresas rura-
les con base en las disyuntivas identificadas

Productos esperados

¢ Determinacion de las iniciativas empresariales y/o las empresas rurales a conformar

¢ Definicién de los requerimientos organizativos para el desarrollo de las iniciativas em-
presariales o empresas rurales

¢ Definicién de los integrantes de cada iniciativa o empresa

Aunque los dos pasos descritos a continuacion estan disefiados para realizarse de for-
ma cronoldgica, en muchos casos sera necesario tener un proceso iterativo, en el cual se
puede retomar las decisiones de la primera actividad usando datos de la segunda y vice-
versa. Dada la importancia de la toma de decisiones, se debe permitir una amplia discusion
de las propuestas generadas.

Actividades

1. Identificar las iniciativas empresariales y/o las empresas rurales re-
queridas para responder a las oportunidades de mercado y merca-
deo y los respectivos requerimientos

Para cada oportunidad de mercado y mercadeo identificada, los participantes en el proce-

so deben complementar la identificacién de los requerimientos para aprovechar la opor-

tunidad con un andlisis de disefio organizativo. Este anélisis ayuda a definir el tipo de or-

ganizacién empresarial necesaria para participar exitosamente en la actividad. Participar
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en una oportunidad con exigencias minimas podria realizarse sin establecer una empresa
formal. Sin embargo, algunas acciones podrian requerir la conformaciéon de una empresa
con personeria juridica. A la vez, algunas oportunidades requerirdn aglutinar volimenes
de produccién a través de la formacion de alianzas con otros grupos empresariales o so-
cios comerciales. La Hoja de Trabajo 24 facilitard la determinacién del tipo de organiza-
cién requerido para aprovechar una oportunidad de mercado y mercadeo. Al aplicar la
herramienta, los facilitadores y facilitadoras deben establecer parametros apropiados a la
situacién en su pais o la region para la asignacién de los puntajes.

Los andlisis desarrollados en la FASE 2-PASO 3 sobre recursos y capacidades locales
para responder a las oportunidades de mercado y mercadeo proveerdn insumos directos
para llenar la Hoja de Trabajo 24.

*
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Capacidades
empresariales

Requerimientos para responder a las oportunidades *
Calidad

para responder a oportunidades de mercado y mercadeo
Volumen **

Hoja de Trabajo 24.
Determinacion del tipo de organizacion empresarial rural requerido

de mercado
y mercadeo

identificadas en la
FASE 2
Asignar 1 “muy bajo”, 2 “bajo”, 3 “regular”, 4 “alto” 6 5 “muy alto”

** Menor a 4 = pequefia empresa; mayor o igual a 4 = mediana empresa

Oportunidades

*** Menor a 4 — iniciativa empresarial rural; mayor o igual a 4 = empresa rural

*
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Con esta informacién serd imprescindible definir si algunas de las opciones podrian
funcionar bajo solo una iniciativa o empresa, o si funcionaria mejor por separado. Por
ejemplo, si dos opciones involucran la misma materia prima (caso de la transformacién y
comercializacion directa de un solo cultivo), o si involucran un mismo punto de venta final
(caso de la comercializacion de diferentes hortalizas en el mismo mercado final), se podria
considerar una sola iniciativa o empresa. Por otro lado, si una opcién implica abastecer
diferentes mercados con productos muy distintos, valdria la pena conformar diferentes
iniciativas y/o empresas, siempre y cuando se cuente con suficientes integrantes con los
respectivos recursos y capacidades requeridas. Se finaliza esta actividad con una definicion
de las organizaciones empresariales a conformar, llenando la Hoja de Trabajo 25.

Hoja de Trabajo 25.
Definicién de las iniciativas o empresas a conformar

Tipo de organizacion empresarial

Oportunidad(es) de mercado y mercadeo L .
(Iniciativa empresarial o empresa rural)

Es importante recordar que a mediano y largo plazo las iniciativas conformadas o las
empresas a conformar no tendran que limitarse a trabajar solo las oportunidades de mer-
cado y mercadeo identificadas en este momento. Podran diversificar sus productos y estra-
tegias de mercadeo conforme fortalecen sus capacidades y conocen nuevas oportunidades.
Los Cuadros 23 y 24 muestran los resultados de un ejercicio de definicién de las iniciativas
o empresas a conformar en Puerto Cabezas, Nicaragua.
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Cuadro 23.

Determinacion del tipo de organizacion empresarial rural requerido para responder a
oportunidades de mercado y mercadeo, Puerto Cabezas, Nicaragua

Requerimientos para responder a las oportunidades *

Oportunidades de
_r:er(::.do z mercadeo Maquinaria,
identificadas en . . .
. Capacidades equipos y Promedio
Y Vol ** Calidad
la FASE 2 segtin olumen alida empresariales medios de ok
producto(s) transportes
Quequisque y platano verde
Establecer un puesto
de venta en el 3 2 3 4 3
mercado municipal
Venta en finca y
colocar producto en
el mercado durante 2 2 2 2 2
épocas de altos
precios
Vender platano verde 4 4 4 2 35
a supermercados
Vender platano verde
a los comedores y 5 4 4 2 3,75
restaurantes
Pescado
Venta a empresas 5 > 2 3 2,25
transformadoras
Venta a restaurantes 3 3 2 3 2,75
Cuadro 24.

Definicién de las iniciativas o empresas a conformar,
Puerto Cabezas, Nicaragua

Oportunidades de mercado y mercadeo

Tipo de organizacion empresarial
(Iniciativa empresarial o empresa rural)

Produccién y comercializacién de platano y Empezar con una iniciativa empresarial y avanzar

quequisque

hacia una empresa rural

Pesca y comercializacion de pescado de agua

dulce

Iniciativa empresarial
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2. Identificar a los hogares que integraran las iniciativas empresariales
y/o empresas rurales con base en las disyuntivas identificadas

A final de la FASE 2, se identificé a los hogares que cuentan con los recursos disponibles

para responder a cada oportunidad de mercado y mercadeo priorizada. Es necesario aho-

ra usar esta informacién para tomar decisiones sobre las prioridades del grupo como tal o

de posibles subgrupos.

Para determinar las prioridades del conjunto de participantes, se toma la lista de la
definicién de las iniciativas o empresas a conformar (Hoja de Trabajo 25) y las Hojas de
Trabajo 20 y 22 de la FASE 2. Los facilitadores y facilitadoras apoyaran a los hogares
al analizar las disyuntivas relacionadas con la participacion en las diferentes iniciativas
o empresas a conformar. Se puede guiar el andlisis de las disyuntivas con las siguientes
preguntas:

e Existen suficientes recursos (tierra, mano de obra, recursos financieros, equipos y ma-
quinaria) para participar en mds de una iniciativa o empresa a la vez? Si no, ;cuél
combinacién de iniciativas/empresas si es factible?

e ,Participar en més de una iniciativa/empresa se realizard a expensas de actividades de
subsistencia? ;Aumentarian asi los riesgos enfrentados por el hogar? ;Es aceptable
este nivel de riesgo?

e Participar en mds de una iniciativa/empresa se realizard a expensas de actividades
sociales, culturales? ;El hogar esta dispuesto a aceptar este sacrificio?

* ;Se tendria que sacrificar actividades prioritarias para el hogar como la educacién de
los hijos mayores?

¢ Tomando en cuenta los puntos mencionados, ;cudl es la mejor combinacion de inicia-
tivas/empresas en las cuales participaran los diferentes miembros del hogar?

Cada hogar definira si participard en multiples opciones o si limitard su participacion a
una o dos opciones. Con base en estas decisiones, se obtendra una lista final de los hogares
que integrardn la(s) iniciativa(s) y/o empresa(s). Como parte del proceso de toma de de-
cision, los hogares deben indicar cudles individuos estardn participando directamente en
cada iniciativa o empresa. Los resultados se registran en la Hoja de Trabajo 26.
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hogar

Individuos que participaran
en la iniciativa o empresa,
segun

Hogares que se
comprometen a participar
en la iniciativa o empresa

Hoja de Trabajo 26.
Definicion de los integrantes de cada iniciativa/empresa a conformar

Hogares que cuentan
con las condiciones para
responder (de las Hojas de
Trabajo 3-6- y 3-7)

Iniciativas o empresas a
conformar
(de la Hoja de Trabajo 4-2)

Con base en esa informacion, se tomara una decision final sobre las iniciativas o em-
presas a conformar en el corto plazo y los individuos que participardan en cada una de
ellas. Puede ser que pocos hogares tengan interés en una iniciativa dada. En este caso
seria crucial determinar el nimero minimo de integrantes para asegurar la viabilidad de
la iniciativa. En caso de no ser viable la conformacion de esta iniciativa o cuando existan
otras alternativas que generen mas interés, se podria considerar prescindir del proceso de
conformacion por el momento y enfocarse en la formacién de otra iniciativa.
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PASO 2.
Elaboracion del plan de organizacion empresarial

Actividades

1. Definir las deficiencias en capacidades para cada iniciativa o empresa a conformar

2. Definir insumos, actividades, productos, responsables y fechas para cumplir con los re-
querimientos en la formacién de las iniciativas o empresas

Productos esperados

e Descripcion de las deficiencias en recursos y capacidades de cada iniciativa o empresa
a conformar

e Demanda por asistencia técnica, capacitacién y recursos financieros requeridos para
superar las deficiencias en recursos y capacidades identificadas

e Plan de organizacion empresarial para cada iniciativa o empresa

Actividades
1. Definir las deficiencias en capacidades para cada iniciativa o em-
presa a conformar

Todo el anélisis desarrollado por los participantes de la iniciativa empresarial hasta este
momento servird de insumo para desarrollar un plan de organizacién empresarial. Este
plan describe las acciones concretas que los participantes deben tomar para realizar bene-
ficios a corto plazo, con el fin de consolidar su iniciativa y garantizar mayores beneficios a
mediano y largo plazo.

Este trabajo se realiza en cada grupo formado en los pasos anteriores. En una reunién de
los integrantes de cada iniciativa o empresa, se debe revisar el cuadro de Identificacion de
disyuntivas a nivel de hogar para responder a las oportunidades de mercado y mercadeo
(Hojas de Trabajo 16 y 20), que aplica al grupo. Especificamente, se estard enfocando en los
recursos/capitales necesarios para aprovechar las oportunidades de mercado y mercadeo
que ha seleccionado la inciativa o empresa. Dado que el analisis de viabilidad de participa-
cién en la oportunidad se llevd a cabo con enfoque en el hogar, se tendrd que retomar el
andlisis para determinar las capacidades de la iniciativa como grupo de varios hogares para
responder a los requerimientos. El propdsito de este anélisis es determinar las deficiencias
en recursos y capacidades como insumo para el plan de organizaciéon empresarial.

Se recordaran a los participantes que es importante tomar en cuenta los resultados
del inventario de los recursos, capacidades y estrategias locales, incluyendo el andlisis del
entorno institucional (FASE 1) y las Hojas de Trabajo 16 y 20. Seria oportuno tener los
resultados de ese analisis disponibles en papeldgrafo u otra forma de visualizacion.
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Para llenar la Hoja de Trabajo 27, segiin cada iniciativa o empresa rural a conformar, se
debe responder a las siguientes preguntas:

1. ¢Cuales son los requerimientos en cuanto a los cinco activos o capitales de los medios
de vida para aprovechar las oportunidades de mercado y mercadeo por parte de la
iniciativa o empresa?

2. (Con cudles recursos y capacidades para responder a estos requerimientos cuentan
cada uno de los integrantes del grupo y el grupo en si?

3. ¢ Cudles son las debilidades o lagunas que existen entre los requerimientos y los recur-
sos y capacidades disponibles?

4. ;Quién puede ayudar al grupo a superar estas debilidades o lagunas para poder apro-
vechar exitosamente las oportunidades existentes?

Hoja de Trabajo 27.
Identificacién de deficiencias en recursos y capacidades locales para el
la organizacién empresarial por pequefios productores (as)

Posibles fuentes de

. Recursos y
Requerimientos . Lagunas o recursos para superar las
capacidades -~ L
para debilidades deficiencias
locales X
Recursos aprovechar las . . (alimentado por
. disponibles . .
oportunidades (FASE 1y FASE Hojas de Trabajo Internos
(FASE 2) 2)y 16 a 20) (Integrantes Externos
del Grupo)

Humano
(educacion,
conocimientos,
habilidades)
Social

(organizacién
interna y externa,
liderazgo, alianzas,
mecanismos de
participacion)

Natural

(tierra, suelos, agua,
cultivos, recursos
forestales, ganado,
material genético)

Fisico

(red vial,
telecomunicaciones,
medios de
transporte y
vehiculos, edificios,
sistemas de

riego, equipo y
herramientas)

Financiero
(ahorros, crédito,
deudas)
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2. Definir insumos, actividades, productos, responsables y fechas para
cumplir con los requerimientos en la formacién de las iniciativas o
empresas

En este momento, los grupos preempresariales estan listos para definir los pasos concretos

que deben tomar a corto y mediano plazo para la organizacién de su iniciativa empresarial

o empresa. El primer paso para la elaboracion de su plan de organizacién empresarial es la

definicién de sus objetivos a corto y mediano plazo: ;qué espera lograr el grupo en un afio?,

(;qué espera lograr en tres afios? El objetivo de la iniciativa o empresa rural puede incluir

el grado de organizaciéon o formalizacion logrado, nivel de produccién o ventas, acceso a

clientes o grupos de clientes especificos o cambios en los ingresos de los integrantes de la

iniciativa o empresa. A continuacion se provee un ejemplo de objetivos de corto y mediano
plazo de una iniciativa empresarial que apunta a convertirse en una empresa rural:

Corto plazo: lograr colocar consistentemente nuestra produccién de platano verde
en al menos 10 restaurantes locales.

Mediano plazo: como empresa formal, nos convertiremos en un proveedor impor-
tante de pldatano verde para supermercados y restaurantes en el pais.

Se pueden definir los objetivos en una reunién entre todos los integrantes del grupo.
Dependiente de su tamafo, pueden repartirse en subgrupos para generar mayor didlogo
y sugerencias de los diferentes integrantes, como insumos para una plenaria. Para los gru-
pos alfabetizados, se pueden usar tarjetas para anotar las diferentes ideas, presentarlas a
la plenaria y discutir las semejanzas y diferencias entre ellas. En grupos no alfabetizados,
el facilitador o facilitadora jugard un papel vital en guiar la discusién y asegurar que se
capturen las ideas de todos los integrantes antes de llegar a un consenso final.

Los objetivos servirdn de base para definir los resultados esperados a corto (menos de
un afo) y mediano (entre 1y 3 afios) plazo. Los resultados en su conjunto conduciran al
cumplimiento de los objetivos. Después se detallaran las acciones previstas para cada tri-
mestre durante el primer afio, detallando los responsables para cada accion. Las acciones
incluirdn investigaciéon mads detallada de ciertos mercados, establecimiento de contacto
con instituciones de apoyo, investigacion sobre equipos, instalaciones o tecnologias ne-
cesarias para aprovechar las oportunidades, entre otras. Es importante definir en detalle
las acciones requeridas durante los primeros tres meses. En este sentido, es recomendable
realizar una planificacién trimestral con el grupo durante la fase de desarrollo de la ini-
ciativa. Esto significa que el facilitador (a) se reunira con el grupo por lo menos una vez
al mes para facilitar el monitoreo y la autoevaluacién del cumplimiento de las actividades
planificadas en el periodo anterior, el andlisis de los éxitos logrados y los problemas que
han surgido, y la elaboracién de un plan detallado de los pasos a seguir durante el proximo
trimestre. El grupo debe definir su programa de reuniones (semanales, quincenales o men-
suales) para dar seguimiento a las actividades detalladas en el plan y se debe clarificar el
papel que tendrén los facilitadores y facilitadoras del proceso de organizaciéon empresarial
en apoyar la ejecucién del plan.

Las Hojas de Trabajo 28 y 29 servirdn para anotar los detalles del plan de organizacion.
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El plan de organizacién empresarial provee un mapa para la primera etapa del desa-
rrollo empresarial del grupo. Ayuda a programar en forma sistematica los insumos necesa-
rios para establecer las bases de la iniciativa o empresa a conformar. El plan servird tanto
para usos organizativos internos del grupo como para comunicarse con posibles aliados y
proveedores de servicios sobre los objetivos y necesidades del grupo.

Un plan escrito no resultard en logros del grupo si no se ejecuta. El facilitador o facilita-
dora tendra un papel importante para asegurar que los planes sean realistas, concretos y que
conlleven a resultados tangibles en el corto plazo. Durante esta primera etapa de organiza-
cién empresarial, la meta es ganar experiencia trabajando en conjunto con fines empresa-
riales. Pequefios logros en mejoras de precios de venta, introduccién de un nuevo producto
o rebajas en los costos de comercializacién por coordinacién de servicios de transporte dan
confianza al grupo para enfrentar retos mds grandes y con mayores retornos en el futuro.
Estos pequefios éxitos también mantienen el interés de los integrantes del grupo.

Conforme el grupo gane experiencia y cree capacidades, estard listo para abarcar opor-
tunidades de mercado y mercadeo mas sofisticadas. En estos casos, serd necesario utilizar
herramientas como el andlisis de cadenas productivas para aumentar la competitividad de
cadenas (Lundy et al. 2001) y anélisis detallado de costo-beneficio de las nuevas inversio-
nes. Con base en los primeros logros de la iniciativa empresarial o empresa rural y confor-
me a la escala de operaciones, podra ser necesario el desarrollo de un plan de negocios a
presentarse a posibles financiadores.

Las capacidades adquiridas durante el proceso de organizacion, al igual que las alian-
zas con proveedores de servicios empresariales que se formen durante la primera etapa de
organizacion, serdn clave para que la empresa proceda con pasos firmes en las préximas
etapas de desarrollo. Conforme a la consolidacién y ampliacion de la iniciativa empresa-
rial o empresa rural, se buscaran profundizar las capacidades gerenciales (planificacion,
administracion, contabilidad, control de calidad, mercadeo, monitoreo y evaluacién) de
los lideres de dichas iniciativas o empresas, con el fin de que el proceso de desarrollo
empresarial rural brinde beneficios econdmicos y sociales a los pequeios y las pequefias
productoras rurales.




B B ©s

Organizacion Empresarial de Pequefios Productores y Productoras
Guia para Facilitadores de las Etapas Iniciales del Desarrollo Empresarial Rural

Referencias y literatura recomendada

Boomgard, J; Davies, S; Haggblade, S; Mead, D. 1992. A Subsector Approach to Small Enterprise
Promotion and Research. World Development 29 (2): 199-212.
Department For International Development (DFID). Hojas Orientativas Sobre los Medios de Vida

Sostenibles. Disponible en linea: http:/www.livelihoods.org/info/guidance sheets rtfs/SP-GS1.rtf
Donovan; J; Stoian, D; Junkin, R. 2004. [Cadena de Valor como Estrategia para el Desarrollo dd
[Eco-PYME en América Tropical. En: CATIE (ed.): Memorias de la Semana Cientifica 2004.
CATIE, Turrialba, Costa Rica, pp. 17-18.
FAO. 1995. Participatory Approaches to Planning for Community Forestry. Forest, Trees and People
Programme, Forestry Department. Working Paper No. 2. Disponible en linea: http//www]

fao.org/documents/show cdr.asp?url file=/DOCREP/006/X2103E/X2103E00.HT M)
, IICA, CCA. Guia para el Desarrollo de Empresas Grupales. Disponible en linea: http://www]

fao.org/sd/SPdirect/PPre0018.htm
Geilfus, Frans. 1997. 80 Herramientas para el Desarrollo Participativo, ICA-GTZ,|San Salvador, E

Balvador. 208 p. Disponible en linea] http://www.livelihoods.org/info/tools/Spanishppn.htmi
Gibbon, P. 2000. Global Commodity Chains and Economic Upgrading in Less Developed Countries.
Working Paper Subseries on Globalisation and Economic Restructuring in Africa VIII
/ CDR Working Paper 00.2. Center for Development Research (CDR), Copenhagen.
Disponible en linea: http://www.cdr.dk/working papers/wp-00-2.pdf
Holmlund, M; Fulton, M. 1999. Networking for Success: Strategic Alliances in the New Agriculture.
Centre for the Study of Co-operatives, University of Saskatchewan, Canada. Disponible en

linea: http://coop-studies.usask.ca/pdf-files/Networking.pdi
Kaplinsky, R.; Morris, M. 2000. A Handbook for Value Chain Research. IDRC, London. Disponible

en linea: http://www.ids.ac.uk/ids/global/pdfs/vchnov0l.pdf

Lecup I.; Nicholson, K. 2001. Empresas comunitarias de productos del bosque Analisis y desarrollo
de mercado (AyDM). Guia metodoldgica. Organizacién de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién (FAO), Roma.

Lundy, M.; Gottret, M; Cifuentes, W; Ostertag, C; Best R.2001. Disefio de Estrategias para Aumentar
la Competitividad de Cadenas Productivas con Productores de Pequefia Escala. Manual de
campo, Proyecto de Desarrollo de Agroempresas Rurales, CIAT, Cali, Colombia. Disponible
en linea: http://www.ciat.cgiar.org/agroempresas/pdf/manual de campo final sept04.pdf

Mayoux, L. 2003. Trickle-Down, Trickle-Up or Puddle? Participatory Value Chains Analysis for Pro-
Poor Enterprise Development. Consultancy report prepared for WISE Development Ltd.,

Cheshire, U.K. Disponible en linea: http://www.enterprise-impact.org.uk/informationresources|
Ltoolbox/valuechainsanalysis.shtml

Mendoza, M; Ton Giel. 2002. Manual de Procedimientos Juridicos y Tributarios para Organizaciones
Econémicas Campesinas, CIOEC-Bolivia-SNV, Sucre. 108 p.

Poole, N. 2004. Perennialism and Poverty Reduction. Development Policy Review 22 (1): 49-74.

Stefan, J; Schaltenbrand, H; Schmidt, P. 2002. Clients First: A Rapid Market Appraisal Tool Kit,
Publication No. 3, Helvetas, Zurich, Switzerland.

Stoian, D. 2004. Todo lo que sube tiene que bajar: La Economia del Palmito (Euterpe precatoria)
en el Norte Amazonico de Bolivia. En: Alexiades, M.N. & Shanley, P. (eds.): Productos
Forestales, Medios de Subsistencia y Conservacién: Estudios de Caso sobre Sistemas de
Manejo de Productos Forestales no Maderables. Vol. 3 — América Latina. CIFOR, Bogor,
Indonesia, pp. 117-140.

; Donovan, J. 2004. |Articulacién del Mundo Campesino con el Mercado: Integracién dg
fos Enfoques de Medios de Vida v Cadena Productivd. En: CATIE (ed.): Memorias de la
Semana Cientifica 2004. CATIE, Turrialba, Costa Rica, pp. 14-16.

Sullivan, P; Creer, L. 2002. Evaluating a Rural Enterprise: Marketing and Business Guide. National
Center for Appropriate Technology (ATTRA), Fayetteville, Arkansas. Disponible en linea:
http:/attra.ncat.org/attra-pub/evalrural.htm]

Woods, T; Isaacs, S. 2000. A Primer for Selecting New Enterprises for Your Farm. Agricultural
Economics Extension Serires — No. 2000-13, University of Kentucky, Lexington, Kentucky.

Disponible en linea: http://www.ukv.edu/Ag/AgEcon/pubs/ext aec/ext2000-13.pd{



http://www.livelihoods.org/info/guidance_sheets_rtfs/SP-GS1.rtf
http://intranet.catie.ac.cr/intranet/Ambiente%20y%20Desarrollo%20Rural/PyMEs/New%20Documents/Value%20chain/Semana%20Cientifica-Donovan%20et%20al%202004.pdf
http://intranet.catie.ac.cr/intranet/Ambiente%20y%20Desarrollo%20Rural/PyMEs/New%20Documents/Value%20chain/Semana%20Cientifica-Donovan%20et%20al%202004.pdf
http://www.fao.org/documents/show_cdr.asp?url_file=/DOCREP/006/X2103E/X2103E00.HTM
http://www.fao.org/documents/show_cdr.asp?url_file=/DOCREP/006/X2103E/X2103E00.HTM
http://www.fao.org/sd/SPdirect/PPre0018.htm
http://www.fao.org/sd/SPdirect/PPre0018.htm
http://www.mat.gov.ve/rncsade/material_apoyo/SyE/80herra/indice.htm
http://www.mat.gov.ve/rncsade/material_apoyo/SyE/80herra/indice.htm
http://www.livelihoods.org/info/tools/Spanishppn.html
 http://www.cdr.dk/working_papers/wp-00-2.pdf 
http://coop-studies.usask.ca/pdf-files/Networking.pdf
 http://www.ids.ac.uk/ids/global/pdfs/vchnov01.pdf 
http://www.ciat.cgiar.org/agroempresas/pdf/manual_de_campo_final_sept04.pdf
http://www.enterprise-impact.org.uk/informationresources/toolbox/valuechainsanalysis.shtml
http://www.enterprise-impact.org.uk/informationresources/toolbox/valuechainsanalysis.shtml
http://intranet.catie.ac.cr/intranet/Ambiente%20y%20Desarrollo%20Rural/PyMEs/New%20Documents/Rural%20Develpoment/Perennialism%20and%20Poverty%20Reduction%20-%20Poole%202004.pdf
http://intranet.catie.ac.cr/intranet/Ambiente%20y%20Desarrollo%20Rural/PyMEs/New%20Documents/Semana%20Cientifica-Stoian%20Donovan%202004.pdf
http://intranet.catie.ac.cr/intranet/Ambiente%20y%20Desarrollo%20Rural/PyMEs/New%20Documents/Semana%20Cientifica-Stoian%20Donovan%202004.pdf
http://attra.ncat.org/attra-pub/evalrural.html
http://www.uky.edu/Ag/AgEcon/pubs/ext_aec/ext2000-13.pdf

Organizaciéon Empresarial de Pequefios Productores y Productoras
Guia para Facilitadores de las Etapas Iniciales del Desarrollo Empresarial Rural

Recursos disponibles en la Internet

Biocomercio Sostenibld http:/www.humboldt.org.co/biocomerciof: ofrece en formato digital analisis

de mercados para productos tropicales no-tradicionales, al igual que informacién sobre en
marco politico e institucional para el desarrollo de pequefias empresas rurales.

[EcoNegocios Forestales www.catie.ac.cr/econegociosforestaleg: centro de recursos empresariales en
linea (bilingiie) del CATIE para los proveedores de servicios y empresas rurales que buscan
promover la organizacién y el desarrollo de PPR en mercados para productos forestales
no-tradicionales.

EcoNegocios Agricolas fwww.catie.ac.cr/econegociosagricolag: centro de recursos empresariales en
linea (bilingiie) del CATIE para los proveedores de servicios y empresas rurales que buscan
promover la organizacién y el desarrollo de PPR en mercados agricolas no-tradicionales.

CIAT- [Proyecto de Desarrollo de Agroempresas Rurales http:/www.ciat.cgiar.org/agroempresas/
espanol/inicio.htm: este sitio contiene metodologias para el andlisis de mercados y de cadenas
productivas, entre otras, asi como varias publicaciones sobre el desarrollo empresarial rural
por pequefios productores en América Latina y Africa.

[FAO: Empresas Comunitarias de Productos Forestaley www.fao.org/forestry/site/25497/en: este sitio
presenta varios estudios de caso sobre el desarrollo de empresas forestales, asi como la
metodologia Analisis y Desarollo de Mercado (AyDM) para la organizacién y desarrollo de
empresas forestales (disponible en espaiol e inglés).

Recursos sobre Opciones de Personeria Juridica

Argentina http://www.mipyme.com|

.. www.cioecbolivia.org
Bolivia -
http://www.mipyme.con]

Chile http://www.mipyme.com
Colombia http://www.mipyme.com
Costa Rica http://www.mipyme.com
Ecuador http://www.pymes-ecuador.com/nuevo-sitio/inicio.html

El Salvador

ttp://Www.mipyme.co

ttp://www.infomipyme.com/Main. ASP?T=P&P=308

Guatemala =
ttp://Www.mipyme.co
Honduras http://www.hondurasinfo.hn/esp/establecer/legal_information.asp
u ttp://www.infomipyme.com/Main.ASP?T=P&P=306
México http://www.mipyme.comn]
Nicaragua ttp://www.infomipyme.com/Main. ASP?T=P&P=238
Panama http://www.mipyme.con]

Pert http://www.propyme.gob.pd
http://www.mintra.gob.pd

Repiiblica

Dominicana http://www.ccpsd.org.do/legal/deinteres.htm

Venezuela http://www.mipyme.comnj
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Coleccién Desarrollo Empresarial Rural

El avance de la globalizacion, reflejado en acelerados flujos internacionales de capital, infor-
macién, mano de obra, y bienes y servicios, conlleva una serie de retos y oportunidades para
el sector rural en América Latina y el Caribe. En la actualidad, el sector estd caracterizado por
altos indices de pobreza y una carencia generalizada de competitividad en mercados cada vez
mas globalizados. Existe el desafio de identificar soluciones viables para aumentar su competi-
tividad y reducir la pobreza rural, sin comprometer la base de los recursos naturales.

La Coleccion Desarrollo Empresarial Rural, publicada por el Centro para la Competiti-
vidad de Ecoempresas (CeCoEco) del Centro Agronémico Tropical de Investigacién y Ense-
nanza (CATIE), pretende contribuir a la competitividad del sector rural y a la reduccién de la
pobreza rural a través de la divulgacion de publicaciones que incluyen:

¢ Conceptos, metodologias y herramientas innovadoras para la organizacion y el desarrollo
empresarial rural de pequefios productores y productoras

e Estudios de caso sobre el desarrollo integrado de cadenas productivas de ecoproductos
agricolas y forestales

e Lecciones aprendidas en la organizacion intra e interempresarial y el desarrollo de empre-
sas rurales en los sectores agropecuario, forestal y turistico



“Organizacion Empresarial de Pequehnos Productores: Guia para Facilitadores
de las Etapas Iniciales del Desarrollo Empresarial Rural’ brinda a los provee-
dores de servicios de desarrollo empresarial la base conceptual y una metodologia y
herramientas participativas para facilitar las etapas iniciales del desarrollo empresarial
rural por pequefios productores y productoras. Mediante un analisis de sus medios de
vida, se determinaran los recursos y capacidades locales disponibles para aprovechar
las oportunidades de mercado y mercadeo para productos agropecuarios y forestales
actuales o potenciales, asi como posibles disyuntivas entre las actividades actuales y
las actividades requeridas para la organizacion empresarial. De esta manera, se define
la mejor forma de organizacioén de una iniciativa empresarial o empresa rural viable.

Esta Guia se diferencia de otras herramientas de organizacion empresarial por
el enfoque en el hogar como punto de partida para la toma de decisiones en la
organizacién empresarial, el uso del analisis de medios de vida como eje transversal en
el proceso de organizaciéon empresarial, un enfoque multicadena para la identificacién
de oportunidades de mercado y mercadeo en multiples cadenas productivas, y el
analisis de disyuntivas para la determinacion final de la forma idénea de la organizacién
empresarial por pequenos productores y productoras.

La Guia incluye una serie de hojas de trabajo y ejemplos practicos que facilitan la
obtencion de informacién primaria y secundaria asi como la reflexion conjunta entre
facilitadores y los pequefos productores y productoras interesadas en iniciar un proceso
de organizacion empresarial. Con base en una secuencia légica de analisis y reflexion,
los pequenos productores y productoras desarrollaran una visién empresarial comun y
sélida, sobre la cual iran construyendo una iniciativa empresarial y, a mediano y largo
plazo, una empresa rural. El producto principal del proceso participativo facilitado por
la Guia es un Plan de Organizacion Empresarial para iniciativas empresariales y/o
empresas rurales conformadas por los pequenos productores y productoras.

MTI Centro Agronémico Tropical

de Investigacién y Ensefianza
Sede Central 7170 CATIE, Turrialba, Costa Rica
Tel. (506) 556-2543 - Fax: (506) 556-8514

www.catie.ac.cr






