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Prefacio

La presente guia general para el Desarrollo de Cadenas de Valor ha sido desarrollada
para los profesionales del desarrollo, los gobiernos y las iniciativas del sector privado
para proporcionar una vision simplificada del enfoque de Desarrollo de Cadenas de
Valor aplicado por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT).

La base de este documento la proporcioné la guia de la OIT “Desarrollo de Cadenas
de Valor para el Trabajo Decente.” Para fines de simplificacién, la estructura de la
guia original ha sido modificada ligeramente: El capitulo “Preparaciéon del proyecto
e investigacién y evaluacién iniciales” se ha acortado y sus mensajes esenciales se
han integrado en el capitulo “Seleccién de Sectores.” Los capitulos originales “Mapa
de las Cadenas de Valor,” “Investigacion de las Cadenas de Valor” y “Analisis de las
Cadenas de Valor” se han fusionado en un solo capitulo titulado “Analisis del Sistema
de Mercado.” Para descripciones mas detalladas de métodos, herramientas y talleres
Gtiles, sirvase consultar la guia original®.

El presente documento se basa en parte en la guia de 2009, pero incluye adiciones
sustanciales y cambios efectuados por sus autores, Nadja Nutz y Merten Sievers de la
Unidad de Pequefias y Medianas Empresas (SME). Markus Pilgrim, Matthew Ripley y
Michal Strahilevitz Beneliezer contribuyeron sus aportes y comentarios.

La presente guia general se ha desarrollado en el marco del proyecto para el Desarrollo
de la Industria Responsable en los Sectores de la Confeccion y la Pesca en Myanmar
el cual aplica un enfoque de desarrollo de las cadenas de valor para promover el creci-
miento econémico inclusivo y las practicas empresariales responsables en ambos sec-
tores. El proyecto lo administra y ejecuta la Oficina de la OIT en Yang6n, Myanmar, y
es parte del Programa de Empresa Responsable en Myanmar financiado por DANIDA.

1 Aqui: www.ilo.org/valuechains
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Introduccion

:Qué es una cadena de valor? Una cadena de valor describe la gama de actividades que
se requiere para llevar un producto o servicio desde su concepcién, pasado por las
fases intermedias de la produccién y la entrega hasta los consumidores finales y su
disposicion final después de su uso.”? Esto incluye actividades tales como el disefio,
la produccion, la comercializacién, la distribucién y los servicios de apoyo hasta llegar
al consumidor final. Las actividades que constituyen una cadena de valor pueden estar
contenidas dentro de una sola empresa o divididas entre diferentes empresas, dentro
de una Unica ubicacién geografica o distribuidas en areas geograficas mas amplias.

Recuadro 1: Ejemplo de una cadena de valor para la produccion de leche

Precio 25 rupias/I 40 rupias/I 45 rupias/I 75 rupias/I 80 rupias/I
ULl Granja C.OIECta. p Transporte Féabrica Minorista
Insumos refrigeracion
Mano de obra Pruebas Vehiculo Maquinas Alquiler de la
Tierra Tanque de Gasolina Edificios tienda .
I Alimentacién refrigeracion Reparaciones | Electricidad tAImacenamlen-
COSTOS Maquinaria Edificios Conductor Envasado °
Establo Electricidad Comerciliza- Manc.> (,je oo
Cuidado de los | Mano de obra cion Publfmdad
animales Admin. Admin.
IVA

Todo producto y servicio hace parte de una cadena de valor:. Algunas cadenas de valor son
globales, como en la produccién de un automoévil o una computadora; otras son locales,
tal como la produccién pesquera local. Los diferentes servicios (como el alojamiento en
un hotel) y bienes (como calcetines) que salen de una cadena de valor compiten contra
servicios y productos similares que proceden de cadenas de valor que podrian estar estruc-
turadas de forma diferente. Por ejemplo, un hotel internacional de cinco estrellas y una
casa de huéspedes local, ambos forman parte del sector turistico, pero es probable que
sus cadenas de produccién de servicios sean muy diferentes la una de la otra.

La comprensién de estos sistemas de produccién o cadenas de valor ayuda a los profe-
sionales del desarrollo a identificar aquellas cadenas de valor en las que los actores pue-
den producir mejores productos, aumentar la creacién de empleos y reducir la pobreza,
e intervenir en esos sistemas para mejorar sus resultados.

Los motores de cambio que impulsan al desarrollo de las
cadenas de valor

Habiendo establecido qué son las cadenas de valor son, jqué es exactamente el de-
sarrollo de las cadenas de valor? En una economia de mercado, las cadenas de valor
compiten una contra la otra. Por ejemplo, para que una cadena de valor local de
prendas de vestir se mantenga en el mercado, la ropa producida localmente tiene que

2 Kaplinsky (2004): Spreading the gains from globalization: what can be learnt from value-chain analysis,
Problems of economic transition, Vol. 47, No. 2: 74-115.

3 Para una explicaciéon mas detallada sobre la terminologia utilizada en esta guia general, véase el Recua-
dro 2y el Anexo 1

95 rupias/I

Consumidor

El consumidor
paga todos los

costos afadidos
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ser mas barata o tener otras cualidades distintivas que convenzan a los consumidores
finales de comprarla. Compite contra la ropa importada de una cadena de valor dife-
rente. Los productores de prendas de vestir locales sélo se mantendran en el mercado
si su cadena de valor puede competir con las prendas importadas. Esta competencia
es el principal impulsor del desarrollo para la mayoria de las cadenas de valor.

Podemos identificar varios factores que son importantes para la forma en que podrian
desarrollarse las cadenas de valor. A efectos de una definicién, resulta util hacer dis-
tincién entre los cinco motores del cambio que podrian impulsar el desarrollo de las
cadenas de valor:

Eficiencia Hay oportunidades de reduccién costos y de aumento de la eficiencia en el mer-
del sistema cado si los actores -grandes y pequefios- de la cadena de valor trabajan juntos.

Calidad Los mercados de hoy en dia cambian rapidamente y la competencia se vuelve
del producto cada vez mas intensa. Si los sistemas de produccién quieren lograr que sus pro-

ductos permanezcan en el mercado o incluso aumenten su cuota de mercado,
necesitan asegurarse de que sus productos y servicios cumplan con los requisitos
cambiantes del mercado y de las condiciones de la demanda.

Diferenciacion Cuanto mas cooperen los actores a lo largo de la cadena de valor y coordinen sus

del producto actividades, tanto mas dificil sera para los competidores copiar el producto y el
proceso de produccién —porque no es sélo el producto lo que necesitan copiar,
sino todo el sistema. La diferenciacién del producto puede ayudar a lograr una
ventaja competitiva por sobre los competidores.

Normas sociales y Los consumidores son cada vez mas conscientes de las normas sociales y ambien-

ambientales tales y exigen cada vez més productos que cumplan con estos requisitos. Es mas
que una cuestion de hacer negocios de manera socialmente responsable: conviene
a los intereses comerciales de las empresas reaccionar a las exigencias de estos
consumidores. Garantizar buenas normas sociales y ambientales también puede
contribuir a mejorar las condiciones de trabajo en toda la cadena de valor.

Entorno empresarial  Las cadenas de valor no existen en forma aislada, sino que estan integradas en un

favorable entorno de alta complejidad social, econémica, politica y cultural, lo que determina
la naturaleza y el éxito de las transacciones comerciales al interior de la cadena.
El mercado a su vez esta influenciado por los reglamentos, las instituciones y las
intervenciones que afectan directamente a un sector en particular. Los cambios
en el entorno empresarial (por ej., en los reglamentos comerciales) pueden abrir
nuevas oportunidades de mercado.

La puesta de las cadenas de valor y los motores de cambio
dentro del marco sistémico y operativo del sistema de mercado

La cadena de valor como se ha descrito méas arriba se compone de transacciones
de un negocio a otro. La linea de transacciones entre el productor y el consumidor
constituye la cadena de valor - un mercado ‘basico.” Sin embargo, el desempefio de
cualquier cadena de valor en un sector en particular siempre esta influenciado por un
‘sistema’ mucho mas amplio que consiste en varias reglas y funciones de apoyo. Dentro
de este sistema de mercado (véase el Recuadro 2) diferentes agentes del mercado se
encuentran o bien directamente involucrados en las transacciones comerciales o bien
forman parte de las organizaciones de apoyo, tales como los proveedores de Servicios
de Desarrollo Empresarial (SDE), las instituciones gubernamentales y las organizacio-
nes no gubernamentales.
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Recuadro 2: Cadenas de valor como parte del marco de sistemas de mercado

Terminologia: Cadenas de Valor, Cadenas de Suministro y el Sistema de Mercado

A continuacién se presenta una representacion grafica de como una cadena de valor forma parte de un sistema de mercado mas
amplio. En el centro estan las cadenas de valor que aportan los productos y servicios al mercado. El entorno esta formado por fun-
ciones de apoyo (por ej., informacién, formacién, finanzas, insumos) y reglas y normativas. Cada una de las reglas y las funciones
de apoyo identificadas como pertinentes para la conformacién del funcionamiento de la cadena de valor puede ser analizada como
su propio sistema de mercado “interconectado.” Alrededor del nicleo de este nuevo sistema de mercado (por €j., la formacién),
surgen nuevas reglas y funciones de apoyo. Este proceso de diagnoéstico es vital para comprender sistemas de mercado, a menudo
complejos, y para llegar a las limitaciones subyacentes reales (en los mercados interconectados) que pueden ser intervenidos para
maximizar el cambio en la escalabilidad y la sostenibilidad de la cadena de valor basica. El uso de este diagrama puede ser util
para analizar y comprender sistemas de mercado especificos y sus limitaciones subyacentes (es decir, mediante un Andlisis de la
Cadena de Valor) y para planificar e implementar acciones para mejorarlos (es decir, el Desarrollo de la Cadena de Valor). Si bien las
cadenas de suministro normalmente se analizan y desarrollan desde la perspectiva de un comprador principal (generalmente una
gran multinacional) y a menudo se centran en la logistica organizativa de un sistema de suministro, el término cadena de valor
se utiliza generalmente con una connotacién de desarrollo frente a la productividad, el crecimiento y la creacién de empleos en

el sistema de mercado.
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Organizaciones de
trabajadores
basadas en la
afiliacion

Funciones de apoyo

Gobierno

Coordinacion

Servicios
Conexos

nfraestructura

------------------\

\

sl

s | 0

@ | Compra de '

o | Compra . S, .
_Redes (L Camp » Produccion ’ Comercializacion | RECENRINE]
informales  « [ Insumos ¢ m ¢

= V4 (N 4 |

o | S o’ e o

g ~§Q-¢" ~~§-—“' '

(&)

------------------'

Normativas Normas Leyes

Reglas y normativas Asociaciones

empresariales

Sector sin fin
de lucro

Fuente: OIT, basado en un modelo del Centro Springfield (véase la Guia de la OIT “Desarrollo de Cadenas de Valor para el Trabajo Decente”, 2009, p. 26)
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El Ciclo de Desarrollo de las Cadenas de Valor

El enfoque sugerido por la presente guia general consta de cinco pasos principales para
la organizacién de una iniciativa de desarrollo de las cadenas de valor. Dichos pasos
pueden considerarse como las fases del ciclo de un proyecto, teniendo en cuenta que
la innovacién nunca es final, sino que es necesario un proceso continuo de aprendizaje
para mantener a los sectores y sus cadenas de valor competitivos en el mercado y me-
jorar la situacién de los grupos desfavorecidos dentro de la cadena de valor.

Los cinco pasos principales del desarrollo de las cadenas de valor son:

1. Seleccion de Sectores

2. Analisis del Sistema
de Mercado

3. Diseio de las
Intervenciones

4. Implementacion

5. Monitoreo y
medicion de
los resultados

Qué sectores debe promoverse depende de los objetivos y grupo meta de la
iniciativa. La seleccién de los sectores requiere de un proceso basado en
criterios claros, incluyendo su escala

El anélisis del sistema de mercado incluye el mapeo de la cadena de valor
para ilustrar las complejidades del sector, la investigacion que consiste en
entrevistas y grupos focales para comprender las oportunidades y limitacio-
nes, y un altimo anélisis de los resultados

No hay un enfoque Unico para facilitar satisfactoriamente la apertura de los
mercados a favor de las personas pobres. Se debe desarrollar ‘paquetes’ de
intervenciones a la medida de las realidades del mercado local para encon-
trar soluciones a los cuellos de botella y las limitaciones subyacentes de la
cadena de valor que impiden la participacion de los grupos desfavorecidos

Las soluciones sostenibles a los cuellos de botella deben ser entendidas
como modelos de negocio capaces de subsistir al finalizar los proyectos o
intervenciones financiados con fondos externos. Las intervenciones de los
actores privados o publicos tienen que ser sostenibles, crecer en el sistema
de mercado y regirse, replicarse y adaptarse a los cambios

El desarrollo de las cadenas de valor y los sistemas de mercado es un proce-
so continuo que nunca termina. Un buen sistema de monitoreo y medicién
de los resultados basado, por ej., en la norma de medicién de resultados
del Comité de Donantes para el Desarrollo Empresarial (DCED) puede, por
lo tanto, ayudar a medir el éxito de las intervenciones implementadas y
proporcionar informacién sobre qué mas queda por hacer.
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I. Seleccion de Sectores

Los sectores prioritarios a menudo ya estan definidos en los marcos nacionales de
desarrollo, de conformidad con las prioridades nacionales. Sin embargo, si bien las
iniciativas deben tomar estas prioridades en cuenta, no todos los sectores podran
necesariamente crear empleo o reducir la pobreza en la escala necesaria (un objetivo
claro de esta gufa). Antes de iniciar el anélisis de la cadena de valor es por lo tanto
crucial identificar el sector en el que se puede lograr el mayor impacto.

Los cuatro pasos para seleccionar un sector son:

Paso 1:
Definicion de los objetivos
y el grupo meta

Paso 2:
Criterios de seleccion

Paso 3:
Evaluacion rapida de los
sectores economicos

Paso 4:
Reunidn consultiva con las
partes interesadas

Para seleccionar un sector en el contexto de una iniciativa de desarrollo de
cadenas de valor, es necesario estar seguro de los propios objetivos: ;Quién
es mi grupo meta? ;Qué quiero lograr con el desarrollo de las cadenas de
valor?

Habiendo definidos sus objetivos y grupo meta, ahora necesita definir cri-
terios en base a sus objetivos para seleccionar un sector. Ejemplos de cri-
terios que se han utilizado con éxito son: la importancia del sector para
la creacién de empleo y crecimiento econémico en la escala necesaria, el
potencial de mejorar la competitividad o el potencial de cambio hacia el
trabajo decente.

Este paso consiste en una evaluacion rapida de los sectores disponibles en
la regién seleccionada con el fin de elaborar una lista de sectores preselec-
cionados de entre los cuales elegir uno para llevar a cabo una iniciativa de
desarrollo de cadenas de valor. Los sectores deben evaluarse segln criterios
seleccionados, incluyendo su pertinencia para el grupo meta.

Ahora tiene una lista de sectores preseleccionados que corresponden a sus
criterios de seleccion. Organice una reunién de partes interesadas para lle-
gar a una conclusion definitiva ya que esta decisién debe hacerse siempre
en consulta con otras partes interesadas y socios para el desarrollo. Junto
con los criterios de seleccion y la pertinencia para el grupo objetivo, la de-
cision final debe también tener en cuenta la viabilidad de la intervencion.
;Son suficientes los recursos disponibles para intervenir en el sector? ;Tie-
ne este sector el potencial de lograr un impacto sostenible a gran escala?
;Existen factores externos que podrian inhibir el éxito de una intervencién,

tales como las normas culturales o la resistencia politica?
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Recuadro 3: Criterios de seleccion de los sectores

¢Relevancia para

el grupo destinatario

(p. ej. poblacion pobre, mujeres,
trabajadores, micro y
medianas empresas)?

¢Potencial de cambio Criterios
para la probeza

y el empleo?

“Estrategias de intensificacion” Tamafio

(productividad, cuota de merca-
do, calidad de trabajo)
“Estrategias de salida”

(nuevos mercados, empleos,

oportunidades)

Gran nGmero de personas
pobre o grupos
desfavorecidos (problacién
pobre cerca del mercado:
productores, trabajadores,
consumidores)

Relevancia

Perspectivas

Consideraciones

¢Potencial de la intervencién?

Posibilidad de estimular el desarollo Prioridades
de las cadenas de valor para
favorecer el “trabajo decente”

mediante un cambio sistematico

del mercado

Capacidad

Viabilidad
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Il. Analisis del Sistema de Mercado

Una vez seleccionado el sector, es recomendable organizar un equipo de investigacion
de la cadena de valor. A continuacién el equipo realiza la investigacion inicial para
obtener una mejor comprensién del sector y elaborar un mapa inicial de la cadena
de valor. A continuacién se debe organizar un evento de lanzamiento* con todos los
actores pertinentes del mercado para iniciar la toma de contactos con los agentes
del mercado y obtener una primera evaluacion general y participativa de la situacion
actual del sector, preparandose asi para el siguiente paso del desarrollo de la cadena
de valor: el analisis del sistema de mercado.

El analisis del sistema de mercado consta de los siguientes componentes: el mapeo
de las cadenas de valor, la investigacion de las cadenas de valor y el andlisis de las
cadenas de valor. Cada uno de estos componentes contribuye a una comprension
mas profunda del mercado y sus restricciones. Estos tres componentes no se realizan
necesariamente en un orden prescrito e inflexible, sino que pueden superponerse y
realizarse paralelamente. Por ejemplo, el equipo del proyecto podria comenzar con el
mapeo de la cadena de valor, pero completar el mapeo hasta después de participar
en una investigacion intensiva de la cadena de valor. Del mismo modo, un proyecto
podria proponerse realizar el anélisis de la cadena de valor, pero luego volver a la in-
vestigacién de la cadena de valor si necesita informacion adicional para el analisis. El
orden en que se realizan estos tres componentes, por lo tanto, depende del contexto.

1. Mapeo de las Cadenas de Valor

Un mapa de la cadena de valor es una herramienta y una ayuda para ilustrar las com-
plejidades de los sectores y sus cadenas de valor. Efectuar un mapa de las cadenas
significa crear una representacion visual de las conexiones entre las empresas de las
cadenas de valor y las organizaciones de apoyo, asi como con otros actores del mercado.
Como una herramienta estandar del analisis de mercados, el mapa de las cadenas de
valor no es un objetivo en si mismo, sino un medio para la realizacién de estos objetivos.
Tiene implicaciones muy practicas para una iniciativa de desarrollo de cadenas de valor:

e Ayuda a ilustrar y comprender el proceso y las varias etapas por las que pasa un
producto o servicio hasta que llega al cliente final

e Un mapa de las cadenas de valor puede servir como una forma de identificar y
categorizar a los principales actores del mercado

e Aparte de las empresas que participan en las transacciones bésicas, los mapas
las cadenas de valor también pueden ilustrar qué otras organizaciones de apoyo
(gobierno, SDE, ONG, asociaciones, etc.) estan disponibles, y en qué niveles de la
cadena de valor concentran sus servicios

e Si una iniciativa de desarrollo de cadenas de valor tiene por objeto explorar las
oportunidades del mercado, los mapas de cadenas de valor pueden ilustrar diversos
canales de mercado a través de los cuales los productos y servicios llegan al cliente
y mercado finales. Basados en las investigaciones, estos mapas también pueden
ilustrar informacién adicional sobre la pertinencia de los canales individuales del
mercado y la naturaleza de las relaciones (por ejemplo, el nimero de competidores,
el tamafio del mercado, el nimero de trabajadores, las condiciones de trabajo, la
gobernanza de las cadenas de valor, etc.)

4 Sirvase consultar la Guia de Desarrollo de Cadenas de Valor de la OIT para conocer méas sobre cémo orga-
nizar un evento de lanzamiento.
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La construccién de un mapa de cadenas de valor implica varios pasos:

Paso 1:

Mapeo de las cadenas
de valor mediante el uso
de un diagrama de flujo
sencillo

Paso 2:
Elaboracion de un inventa-
rio de actores del mercado

Paso 3:
llustre las oportunidades y
las limitaciones

Paso 4:

Identifique los diferentes
mercados para un producto
0 servicio

Paso 5:

Identifique la manera
en la que los productos
y servicios llegan al
mercado final

Paso 6:
Agregar informacion al
diagrama cuadriculado

Comience por identificar las transacciones basicas en su sector meta - es
decir, el proceso sencillo desde el disefio/materia prima hasta el cliente
final. Tenga en cuenta que a menudo habra que simplificar el proceso agru-
pando las actividades y funciones relacionadas bajo un mismo nivel de la
cadena de valor (por ejemplo, el calentamiento, la aromatizacioén, la refrige-
racién, el embalaje, etc. bajo “produccién de chocolate”) - de lo contrario
su mapa de la cadena de valor se volvera demasiado complejo.

Una vez identificadas las operaciones basicas de la cadena de valor de un
sector, ahora puede utilizar este diagrama de flujo para identificar y ubicar
en el mapa a los actores clave del mercado. Dé un vistazo a su diagrama
de flujo anterior e identifique qué empresas participan en las transacciones
de mercado bésicas en la cadena de valor. También necesitamos conocer
a los otros actores del mercado que no estan directamente involucrados
en las transacciones comerciales basicas al interior de la cadena de valor,
tales como las autoridades y las instituciones gubernamentales, las orga-
nizaciones de empleadores y de trabajadores, los proveedores de servicios
empresariales, redes informales, ONGs, etc.

Un diagrama de flujo sencillo de una cadena de valor también puede servir
como ilustracién de las oportunidades y las limitaciones (o FODA) identifi-
cadas en cada nivel de la cadena de valor. La adicién de esta informacién a
su mapa podria requerir de la investigaciéon a fondo de la cadena de valor.

Ahora trate de identificar los principales mercados en los que se venden los
productos. Podria encontrar que existe un gran ndmero de productos y mer-
cados finales. Con el fin de su gréfico siga teniendo sentido mas adelante,
es necesario agrupar la informacién en categorias principales - es decir, los
principales mercados para su producto. Sera crucial entender cuél de los
segmentos del mercado esta creciendo o tiene potencial de crecimiento ya
que esto tiene implicaciones para lo que habra que hacer en términos de
intervenciones.

Una vez identificados los principales mercados y productos finales, debe
preguntarse cual de los actores del mercado previamente identificados
atiende a qué mercado. Trate de asignar cada actor del mercado a un mer-
cado o producto final especifico. Tenga en mente que este ejercicio sélo se
refiere a las empresas que participan en las transacciones basicas dentro de
la cadena de valor, no a los servicios de apoyo.

Los diagramas de cadenas de valor son particularmente UGtiles para visuali-
zar la informacion y las caracteristicas de canales de mercado especificos.
Esto podria ser, por ejemplo, el nimero de mujeres o grupos desfavorecidos
que trabajan en determinados canales y en determinados niveles de la ca-
dena de valor; o informacién sobre los precios, los flujos financieros o sobre
la gobernanza de la cadena de valor y la naturaleza de las relaciones entre
los actores del mercado al interior de la cadena de valor.
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Recuadro 4: Ejemplo de un Mapa de la Cadena de Valor de la Produccién de Ratan en Vietnam
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2. Investigacion de las Cadenas de Valor

La investigacion de las cadenas de valor: (1) sirve para identificar las causas subya-
centes de los cuellos de botella que impiden que la cadena de valor alcance deter-
minadas metas econémicas; (2) ayuda a comprender los incentivos de los agentes
del mercado para contribuir a una solucién; (3) sefiala caminos hacia el cambio
sostenible, centrandose en las oportunidades de mercado; y (4) ayuda a identificar
factores clave para las intervenciones.

A través de la investigacion inicial, talleres de equipo y el mapa de las cadenas de
valor, obtuvimos una vision mas general de nuestro sector meta. A través de esta de-
terminacion del alcance de las oportunidades y las limitaciones generales del sector,
hemos identificado los sintemas -por ejemplo: falta de conocimiento e informacion
sobre las técnicas de cultivo o las malas condiciones de trabajo de los pequefios pro-
ductores y sus empleados.
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Sin embargo, la formulacién de estrategias de intervencion basada en la identificacién
de los sintomas por si sola no sera suficiente y no abordara los problemas desde la
raiz. Tenemos que ir mas profundo y entender las razones sistémicas subyacentes al inte-
rior de la cadena de valor. Tenemos que preguntarnos por qué las cosas son como son:
;por qué los agricultores no adquieren las competencias y reciben la informacién que
necesitan con el fin de aumentar la productividad? ;Por qué los pequefios productores
no son conscientes de las buenas préacticas de trabajo ya utilizadas por otros? “;Por
qué?” es, de hecho, la pregunta mas importante que debemos hacernos en la investi-
gacion de las cadenas de valor.

Recuadro 5: El paso de los sintomas a las limitaciones sistémicas en una cadena de valor
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Antes de iniciar la investigacién sobre una cadena de valor, sin embargo, usted debe
desarrollar un marco de investigacién para conocer sus objetivos y el area clave que
desea analizar. Las preguntas esenciales antes de comenzar con las entrevistas y las
discusiones de los grupos focales son:

e ;Cuales son mis intereses primarios en el sistema de la cadena de valor?
e ;Quiénes son los actores pertinentes del mercado (grupo meta)?

e ;Qué quiero preguntarles (indicadores)?

e ;Y como (método)?

Estas preguntas establecen el marco metodolégico para la investigacién de una cade-
na de valor y deben ser discutidas en una reunién del equipo antes de comenzar con
las entrevistas y las discusiones de los grupos focales de la investigacién. EI desarrollo
de un marco de investigacién debe hacerse en dos pasos:

Paso 1: Esto significa seleccionar algunos de los déficits o limitaciones que usted
Determine las limitacio- ha identificado en su investigacién inicial. ;Cudles fueron las limitaciones
nes o déficits especificos gue mas mencionaron los actores clave del mercado? jTenga en mente que
y los actores del mercado Ud. tiene recursos limitados y por lo tanto no puede resolver todos los
pertinentes problemas! Seleccione las areas clave en las que usted considera que las

intervenciones pueden hacer una gran diferencia en alcanzar las metas a

gran escala.
Paso 2: Una vez que haya decidido cudles son sus areas de interés especificas,
Decida el contenido de necesita pensar acerca de la informacién pertinente que necesita para la
la investigacion de la identificacion de las causas subyacentes y los incentivos de los actores del
cadena de valor mercado. Para ello, las iniciativas de la cadena de valor tienen que ir mas

alla del mercado basico y explorar la gama de otras funciones que apoyan y
rigen el mercado —es decir, las reglas y las funciones de apoyo.

La investigacion de la cadena de valor en si consiste en varias entrevistas y discusiones
de grupos focales, asi también como las observaciones y la investigacion secundaria.
Se recomienda asignar alrededor de 4-6 semanas a la investigacién - no mas tiempo.
Este proceso debe en cualquier caso ser de caracter participativo ya que esto crea la
apropiacién local de la iniciativa y al mismo tiempo mejora la cooperacién entre los
diferentes actores del mercado.

El caracter participativo de la investigacion de la cadena de valor se realiza a través de:

 Entrevistas y consultas con los actores del mercado, tales como las empresas lideres,
autoridades gubernamentales, proveedores de servicios, etc., pero también actores
de mercado a pequefia escala seleccionados cuya posicion en la cadena de valor
nos interesa en lo particular;

» Discusiones de grupos focales con grupos de actores del mercado que sean mas
faciles de organizar (por ejemplo, los pequefios productores, las PYMEs o los pro-
veedores de servicios locales);

« Observaciones de las practicas de las empresas y las transacciones comerciales (por
ej., las condiciones de trabajo, la productividad de la mano de obra, etc.);

 El uso de facilitadores locales para llevar a cabo las entrevistas y discusiones de gru-
pos focales y apoyar la investigacion de la cadena de valor por otros medios (esto re-
queriria de una sesién de entrenamiento previa sobre el enfoque de cadenas de valor).
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A este nivel, la investigacion de las cadenas de valor debe evitar simplemente describir las funciones
especificas del mercado y los actores que actualmente desempefian dichas funciones. Es esencial ir
mas profundamente para ganar una comprensién de las competencias y motivaciones de los actores
para desempefiar funciones especificas del mercado, y qué tan eficazmente las estan llevando a
cabo. Esto significa examinar:

» Los incentivos de los actores

» La capacidad de los actores

» Las relaciones entre actores

Los incentivos y la capacidad son esenciales. Las iniciativas de desarrollo de las cadenas de valor
necesitan explorar los motivos por los cuales los actores actian como lo hacen y sus motivaciones y
capacidad para el cambio.

Asuntos importantes a tener en cuenta al realizar investigaciones de las cadenas de valor:

Mercado Final La comprension de las tendencias de la demanda de un determinado producto es
clave para el desarrollo de las cadenas de valor. Por lo tanto, la investigacion de
las cadenas de valor debe conllevar un analisis profundo del mercado final de un
producto. ;Hay signos que indican futuros aumentos de la demanda? ;Qué criterios
se debe cumplir para satisfacer a los consumidores? ;Ha habido algiin cambio en
las tendencias de consumo? ;Existen normas de calidad o restricciones especificas?
Los consumidores podrian ser los consumidores finales, pero también los grandes
compradores de la cadena, como los supermercados u otras empresas de mayor
tamafio. La oportunidad de mercado debe ser concreta y especifica.

Dialogo social El didlogo social se define como todo tipo de negociacion, consulta o intercambio de
informacién entre representantes de gobiernos, empleadores y trabajadores sobre
temas de interés comun. Por lo tanto, la investigacién de las cadenas de valor debe
identificar y comprender estas plataformas formales e informales de diélogo: ;Dén-
de se relinen los actores del mercado para intercambiar informacién? ;Donde se
retnen los actores del mercado para negociar acuerdos? ;Reflejan los mecanismos y
las instituciones de dialogo existentes los intereses de todas las partes? ;Participan
en el didlogo los trabajadores y los pequefios productores?

Condiciones Las personas pobres y desfavorecidas son parte de los sistemas de la cadena de

labhorales valor a varios niveles: como productores, proveedores de servicios, trabajadores y
los consumidores. Mejores condiciones laborales no son sélo un objetivo social,
sino también tienen implicaciones econémicas muy directas. Por lo tanto, toda la
investigacion de cadenas de valor tiene que entender los incentivos que motivan a
los actores del mercado a mejorar las condiciones laborales de hombres y mujeres
en las cadenas de valor. Esto incluye mejores ingresos y la ausencia del trabajo
infantil y el trabajo forzoso, asi también como la no discriminacién y aspectos de
mayor alcance, tales como la seguridad ocupacional y la salud, la proteccién social,
la representacion y cauces de expresion.

Adicion de valor La adicién de valor suele referirse principalmente a cémo las empresas locales
pueden generar mas valor dentro de la economia local - creando asi mas empleos
y mayores ingresos. Por lo tanto, uno de los objetivos de la investigacién de las ca-
denas de valor podria ser averiguar mas acerca de dénde se crea el mayor valor a lo
largo de la cadena. Usted debe preguntarse: ;Por qué se distribuye el valor de esta
manera? ;Por qué los pequefios productores obtienen una proporcién relativamente
pequefia del valor total en comparacion con las grandes empresas? Saber quién
gana mas, por tanto, no es suficiente, también hay que saber por qué a los que
estan ganando menos se les impide ganar mas.
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Igualdad de Las mujeres son parte de las cadenas de valor en varios niveles: como pequefias
género productoras, proveedoras de servicios, trabajadoras y consumidoras. Sin embargo,

a menudo se enfrentan a desafios adicionales a los que enfrentan los hombres. La
investigacion de las cadenas de valor debe ayudar a entender la posicién de las
mujeres en las cadenas de valor, asi también como las limitaciones sistémicas sub-
yacentes que les impiden entrar en la economia formal o tener acceso a las mismas
oportunidades de ingresos que los hombres. Dependiendo de las normas y la cultura
locales, las mujeres podrian no ser tan evidentes en la cadena de valor, ya que, por
ejemplo, podrian no participar en el comercio. Es fundamental tener en cuenta esto
al analizar la cadena y para garantizar un nivel suficiente de participacién de las
mujeres en los talleres, entrevistas y discusiones de grupos focales.

Costos La competitividad también podria depender de los costos de produccién a lo largo
de la cadena de valor; de este modo, los costos se pueden calcular en cada paso
de la cadena de valor. Se puede utilizar los anélisis de costos para identificar fac-
tores determinantes de los costos a lo largo de las diferentes etapas de la cadenay
evaluar la posicion de la cadena de valor frente los competidores (benchmarking).
Es importante identificar los factores determinantes de los costos y entender las
razones detras de ellos — las limitaciones sistémicas subyacentes que impiden que
las empresas entren en una estrategia de produccién mas rentable. Sin embargo, no
todas las investigaciones podran identificar los costos, ya las empresas suelen ser
reacias a compartir informacion financiera, por lo que los investigadores tienen que
ser realistas acerca de lo que es posible.

Relaciones de El abordaje de las cadenas de valor requiere de una comprensién de cémo se orga-

poder nizan las cadenas de valor y, en particular, quién tiene la palabra en la cadena. Las
cadenas de valor muestran una variedad de diferentes ‘estructuras de gobernanza,’
y el reconocimiento de las diferentes formas tiene implicaciones importantes para la
cuestion del mejoramiento, es decir, cémo las empresas pueden pasar a actividades
de mayor valor afadido.

Servicios Se esta llegando a reconocer que los determinantes clave de la mejora de la produc-
empresariales y tividad y la competitividad radican en un mejor conocimiento, informacién, habili-
financieros dades y acceso a los fondos necesarios para financiar mejoras. Los servicios son un

medio fundamental a través del cual se genera y se transfiere la informacién y los
conocimientos especificos de la industria. Sin embargo, varian tanto los mecanismos
de prestacion de estos servicios como los actores del mercado que los prestan. La
investigacién de las cadenas de valor debe identificar estos mecanismos y actores
del mercado con el fin de sentar las bases para desarrollar estrategias de interven-
cion informadas y efectivas alrededor del conocimiento, la informacién y los servicios
financieros.

Desarrollo de Cadenas de Valor Sensible a las Consideraciones de Género:

Como se menciond, las mujeres a menudo no son tan visibles como los hombres en la cadena de valor
y pueden sufrir problemas y obstaculos adicionales. Si los proyectos de desarrollo de cadenas de valor
descuidan las necesidades y desafios especificos de las mujeres y se centran sélo en la perspectiva
de los hombres, se corre el riesgo que las soluciones sostenibles tiendan a ofrecer apoyo Ginicamente
para el abordaje de las limitaciones y obstaculos percibidos por los hombres, y por lo tanto perjudica-
rian alin mas a las mujeres. Por lo tanto debe adoptarse una perspectiva de género en cada paso del
proceso de analisis y desarrollo de las cadenas de valor. Para obtener mas informacién sobre cémo
integrar los analisis de género en el proceso de desarrollo de las cadenas de valor, sirvase consultar
la guia de la OIT “Making the strongest link — A practical guide to mainstreaming gender analysis in
value chain development” en:
http://www.ilo.org/empent/Publications/WCMS_106538/lang--en/index.htm
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3. Analisis de las Cadenas de Valor y Diseio de las Intervenciones

El analisis de las cadenas de valor consiste en la evaluacion de los resultados de la in-
vestigacion a partir de la cual evolucionan las estrategias de desarrollo de las cadenas
de valor y las intervenciones especificas. Este proceso comienza durante la investiga-
cion, en las conversaciones con los distintos actores del mercado. A continuacion se
analiza los resultados en un taller de evaluacién final, utilizando un marco de sistemas
de mercado y aplicandolo a los impulsores del desarrollo de las cadenas de valor (es
decir, la eficiencia del sistema, la calidad del producto, la diferenciacion del producto,
el entorno empresarial y las normas sociales y ambientales).

El anélisis de la cadena de valor también significa vincular las etapas previas de la
iniciativa de desarrollo de la cadena (la investigacion inicial, el mapeo de la cadena de
valor y la investigacién de la cadena de valor) unas a otras y llegar a una conclusion.
Los resultados de un analisis de la cadena de valor deben ser:

» Una vision clara de cémo lograr un cambio sostenible y sistémico en las cadenas
de valor

» Un marco de intervencion que describe las posibles estrategias e intervenciones de
mejoramiento, los actores del mercado que participan y los indicadores de segui-
miento y evaluacion. Esto incluye una estrategia clara sobre cémo involucrar a los
principales actores del mercado y garantizar la adopcién por parte del mercado
(market up-take) ° para un cambio mas amplio

« Documentacion de los resultados y las estrategias de las investigaciones y los analisis

La siguiente seccién ofrece un panorama de los cuatro pasos del anélisis de una cadena
de valory los ilustra con ejemplos practicos:

Paso 1: Ejemplo: Durante la investigacién de la cadena de valor se identificé condicio-
Analice las nes de trabajo deficientes entre los pequefios productores como un obstaculo
principales importante para lograr una mayor productividad y calidad de los productos.
limitaciones

. T Nuevamente, esto afecta el rendimiento global de la cadena de valor a medida
identificadas durante

la investigacién de .
la cadena de valor tos de calidad de los compradores globales y con el aumento de la demanda.

que a los exportadores les resulta cada vez mas dificil cumplir con los requisi-

Paso 2: Ejemplo: La demanda de los compradores mas grandes y la necesidad de me-
Vincule las limita- jora de la calidad de los productos intermedios proporcionan incentivos para
ciones a las reglas y |a mejora de las practicas laborales y la salud y la seguridad ocupacionales

fu"c'o,“_es de apoyo en las partes inferiores de la cadena. Los pequefios productores sin embargo
especificas den-

tro del sistema de i ; :
mercado costo o de las medidas de salud y seguridad ocupacionales que pueden au-

a menudo no son conscientes de algunos de los beneficios del seguro de bajo

mentar la lealtad y el desempefio del personal. Hay una falta de coordinacion
entre los actores del mercado en cuanto a transmitir la informacién e impartir
capacitacién a los pequefos productores.

5 La adopcion por el mercado (market up-take) describe un proceso por el cual otros actores del mercado
adoptan las innovaciones o mejoras y las replican. Esto podria incluir el que los competidores copien los
nuevos modelos de negocio para la prestacion de servicios, nuevas formas de envasado o venta de produc-
tos, la difusion de la idea de creacién de asociaciones empresariales, el que los bancos vean cémo las
instituciones microfinancieras (IMF) prestan con éxito y entran en el mercado, y muchos otros ejemplos,
en funcién de las intervenciones y la cadena de valor en particular.
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Paso 3:

Identifique a los
actores del mercado
que actualmen-

te desempeiian
funciones o tienen
incentivos para
desempeiiarlas

Paso 4:

Formule soluciones
sostenibles para el
mejoramiento de la
cadena de valor
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Ejemplo: EI Departamento de Trabajo es la autoridad gubernamental respon-
sable de aplicar y hacer cumplir las normas laborales; las asociaciones de pe-
quefios productores representan los intereses de sus miembros. Sin embargo,
la comunicacién entre estos dos actores del mercado es practicamente inexis-
tente. Lo que es mas, las asociaciones siguen siendo débiles en la funcion de
incidencia y dependen en gran medida de los donantes y la financiacién del
gobierno. Algunos programas de desarrollo que operan en diversos sectores
también han elaborado directrices de buenas practicas del lugar de trabajo,
pero han fracasado hasta ahora en transferir la responsabilidad a los provee-
dores locales de formacioén y desarrollar un modelo de negocio que sea viable
financieramente.

Ejemplo: Por tanto, la pregunta es: ;quién tiene un incentivo para desempefiar
el papel de coordinacién en el futuro, y como podra este actor del mercado
realizar esta funcioén en el largo plazo? También: ;cdmo puede garantizarse que
la mayor cantidad posible de pequefios productores del pais se beneficie de
la nueva funcién de coordinacion desempefiada por este actor del mercado?
;Quién paga por qué costos de prestacion de servicios y transferencia de infor-
macién? ;Y cémo se volvera esto sostenible?

El examen de los distintos actores del mercado que intervienen en la cadena
de valor, asi como de las organizaciones de apoyo, puso de manifiesto que las
grandes empresas compradoras tenian un fuerte incentivo para mejorar las
condiciones de trabajo en las plantas de los proveedores con el fin de aumentar
la calidad de los productos y hacer la oferta mas fiable. También hubo presién
de los consumidores quienes exigian un mejor trato de los trabajadores. Cier-
tamente fue posible persuadir a algunas de las empresas lideres con alcance
de proporcionar formacién e informacion sobre buenas practicas del lugar de
trabajo a través de servicios integrados. Las compafiias de seguros también se
mostraron potencialmente interesadas en la implementacion, ya que se en-
frentan a altos costos debido a las lesiones en el trabajo. Las empresas locales
estaban dispuestas a pagar por los servicios que le permitieran llegar efectiva-
mente a los mercados de exportacion.

- La biisqueda de soluciones sostenibles que conduzcan a un cambio sistémico
es el objetivo clave del desarrollo de las cadenas de valor
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lll. Desarrollo de las cadenas de valor

La busqueda de soluciones sostenibles con impacto a gran escala:

Cuando uno ha pensado acerca de las limitaciones sistémicas y el papel y los incen-
tivos de los actores del mercado en el sistema de mercado, las soluciones a menudo
son obvias. Pero, ;como nos aseguramos de que estas soluciones también conduzcan
a los resultados sostenibles deseados? Al formular estrategias de intervencién para el
desarrollo de cadenas de valor, tenemos que preguntarnos hasta qué grado las reglas
o funciones del mercado recién creadas podran no sélo continuar sin apoyo externo,
sino también adaptarse e innovar en el futuro.

La sostenibilidad requiere que (i) las intervenciones se vuelvan econémicamente via-
bles para los actores locales y que (ii) los equipos del proyecto piensen acerca de las
estrategias de salida: jes probable que la intervencién cree una nueva funcién de mer-
cado? De ser asi, jquién llevarad a cabo esta funcion en el futuro, y quién pagara por
ello? Los actores del mercado que llevaran a cabo una funcion en particular necesitan
tener incentivos para hacerlo. Mientras que las empresas expresan la voluntad de pa-
gar por ciertos servicios como en el ejemplo anterior, un proyecto tiene que ser capaz
de apoyar a otros actores del mercado en el desarrollo del nuevo servicio y probarlo en
el mercado. Se debe desarrollar un modelo de negocio que sostenga y difunda la pres-
tacién de servicios a un gran numero de actores de la cadena, poniendo la innovacion
a disposicioén de todos.

Para lograr un impacto a gran escala, el equipo del proyecto debe preguntarse: ;c6mo
pueden las intervenciones en las cadenas de valor conducir a la mejora de tantos me-
dios de vida como sea posible? ;Como podemos asegurar que el impacto no se quede
con un proyecto piloto en un area limitada, sino que beneficie a tantas personas como
sea posible? Para ello, el andlisis de la cadena de valor tiene que identificar los facto-
res adecuados y a los actores del mercado que puedan garantizar la escala suficiente.
El logro del impacto a la escala adecuada es también una cuestién de adopcién por
el mercado: Las estrategias de intervencion deben permitir que otros actores del mer-
cado que no son parte de la “fase piloto” inicial adoptar la innovacién en una etapa
posterior. Las intervenciones deben formularse como estrategias inclusivas desde el
principio —en lugar de exclusivas con actores del mercado seleccionados. En el caso
anterior relativo a la mejora de la seguridad y salud ocupacionales, por ejemplo, esto
podria incluir a una compafia de seguros que ofrezca un nuevo seguro de accidentes
mas asequible y otras compafias de seguros que adopten modelos similares; o un
proveedor de formacién que desarrolle un nuevo programa de formacién de bajo costo
que ayuda a los negocios locales a cumplir con los requisitos de los compradores mas
grandes, para lo cual las empresas locales pagan los honorarios, y los proveedores de
formacion similares adoptan servicios similares, difundiendo asi un modelo a un ma-
yor numero de actores del mercado.

El papel del proyecto es facilitar este cambio y (i) desarrollar nuevos modelos de ne-
gocio que puedan ser adoptados por el mercado en general, (ii) entender cémo esta
innovacién se puede propagar y poner la informacién a disposicién de otros jugadores,
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estimulando asi la adopcidn por parte del mercado, (iii) salir del mercado, y (iv) probar
la préxima intervencién que aborde una limitacién subyacente diferente.

El proyecto también podria facilitar el cambio de las normas y regulaciones y la ma-
nera en que las funciones publicas y el entorno empresarial influyen en el funciona-
miento de la cadena de valor. Aqui, una vez mas, debe formularse preguntas similares:
;quién va a implementar los cambios en las regulaciones y procedimientos adminis-
trativos y qué incentivos tienen estos actores para hacerlo? ;Cémo podemos asegurar
que las innovaciones en el entorno empresarial se propaguen y se apliquen a un gran
ndmero de actores del mercado?

iRecuerde!

El desarrollo de las cadenas de valor se trata de habilitar al grupo meta para tomar decisiones infor-
madas independientemente. No se trata de tomar decisiones POR el grupo objetivo, sino de PROPI-
CIAR decisiones informadas; dando a los individuos la libertad de decidir por si mismos dentro de
un sistema de mercado que responde a sus necesidades y aspiraciones. No queremos hacer que las
personas se vuelvan dependientes de la ayuda; queremos tomarles mas en serio como actores activos
del mercado. Hay varias opciones que nuestros grupos meta pueden elegir, y con una buena estra-
tegia de mejoramiento de la cadena de valor, podemos facilitar esta eleccion de manera sostenible.

Durante el proceso de desarrollo de la cadena de valor, el proyecto necesita estar pen-
diente del sistema de mercado y ver como evoluciona. Para esto, es clave contar con
un sistema eficaz de seguimiento y medicién de los resultados.
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IV. Monitoreo y Medicién de los Resultados

El monitoreo se ocupa de medir el progreso del desarrollo frente a metas. Un buen
sistema de monitoreo permite al gerente ver si el proyecto alin marcha segun lo pro-
gramado, o si se necesita tomar medidas correctivas. La base del monitoreo y la me-
dicion de los resultados se establece desde el mismo comienzo de una iniciativa de
desarrollo de cadenas de valor definiendo criterios de seleccién y fijandose objetivos
(marco estratégico). Esto afecta la eleccion de los indicadores seleccionados para el
monitoreo y la evaluacién.

Un sistema de monitoreo y medicién de los resultados examina los avances en cuatro

areas®:

« Insumos: los recursos financieros, humanos y materiales utilizados para la interven-
cion de desarrollo

» Productos: los productos, bienes y servicios resultantes de una intervencion de de-
sarrollo. Los productos son los servicios o productos de cuya entrega es responsable
el proyecto, tales como capacitaciones, manuales o publicaciones.

« Resultados: los efectos probables o logrados a corto y medio plazo de los productos de
una intervencion, tales como la sensibilizacién ante las oportunidades de ingresos y
de empleo en un sector de negocio en particular, la provisién de SDE por proveedores
capacitados previamente en un programa de formacién de formadores, etc.

< Impacto: el impacto examina el logro general a largo plazo y el desarrollo estratégico
de los objetivos, tales como la reduccion de la pobreza o la generacién de ingresos
y la creacién de empleo.

Los productos, resultados y objetivos se miden a través de indicadores. Estos son
variables o factores cualitativos y cuantitativos que proporcionan un medio sencillo y
fiable de medir los logros y reflejan los cambios relacionados con una intervencién. Un
buen sistema de monitoreo y medicién de los resultados es capaz de describir cémo
las intervenciones de un proyecto condujeron a los resultados de desarrollo mediante
el establecimiento de una teoria del cambio. A continuacién, captura los cambios que
ocurren en los diferentes niveles de impacto, lo que permite al equipo de interven-
cién hacer un seguimiento de cuellos de botella u obstaculos para cambiar y adaptar
las intervenciones en las cadenas de valor. De este modo, los sistemas de monitoreo
permiten el progreso continuo y ayudan a la intervenciéon a adaptarse a un entorno en
constante cambio.

6 OIT (2005): Manual para la Planificacion de Evaluaciones del Impacto. Departamento de Creacion de
Empleos y Empresa, Ginebra.
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Recuadro 6: Modelo de Intervencion para el Desarrollo de Cadenas de Valor
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Presupuesto
Personal
Contrapartes locales
Capacitadores
Colaboracién
Instalaciones
Equipo

Suministros

Experiencia técnica

<— IMPLEMENTACION —>

Investigacion y

analisis

+ Analizar y seleccio-
nar de los sectores
con potencial para la
intervencién de CV

» Desarrollar herra-
mientas para el
analisis de CV

= Conducir el analisis
de CV

Diseiio e

implementacién

» Apoyar el desarrollo
de la propuesta

Capacitacion
« Producir el manual
del capacitador

» Conducir formacio-
nes para personal
que trabaja en el
campo / contrapar-
tes / facilitadores
de DCV

= Proveer orientacion
para la implemen-
tacion

Monitoreo y
evaluacion (M&E)

= Disefiar modelos
de intervencion y
sistemas de M&E
basados en el es-
tandar del DCED

» Disefar evalua-
ciones de impacto
rigurosas para las
intervenciones
seleccionadas

« Extraer leccio-
nes aprendidas y
compartir con otros
profesionales

Investigacion y

analisis

* Reporte con la se-
leccién del sector

» Herramientas para
el analisis de CV

» Mapeo de la CV

Disefio e

implementacion

= Propuesta del
proyecto para los
donantes

Capacitacion

» Material de forma-
cion

» Personal clave
capacitado

= Mentores orientados

Monitoreo y
evaluacion

» Sistemas de M&E
basados en el es-
tandar del DCED

» Reporte de evalua-
cion de impacto

» Reportes o cortos
comunicados con
las lecciones apren-
didas

<—— RESULTADOS —>

Macro

= Nueva opcién de
mercado

= Satisfaccion del
cliente

» Competitividad del
sector seleccionado
mejorada

= Nuevas politicas,
leyes o cambios
regulatorios o
administrativos
adoptados para
mejorar el ambiente
de los negocios

Intermediarios

» Capacidad de los
SDE mejorada

= Recursos adiciona-
les movilizados de
otras partes

Empresas

individuales

= Adquisicion de
habilidades adicio-
nales

= Mejores practicas
de negocios

= Mejoramiento
del desempefio
financiero de las
empresas

» Reduccién de la
informalidad de las
empresas

+ Mejoramiento de
las condiciones
laborales

+ Mejor cumplimiento
de los estandares
laborales

Trabajos adicionales
creados

Mayor ingreso fami-
liar generado

Calidad de los tra-
bajos mejorada

Reduccioén de la
pobreza
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Recuadro 7: Ejemplos de Indicadores para el Desarrollo de Cadenas de Valor

Investigacion y Analisis

» Informe sobre el anali-
sis de cadenas de valor
finalizado y disponible

» Otros informes de in-
teligencia de mercado
disponibles

= Numero de soluciones
de DCV documentados
por el proyecto

» Informes de las reu-
niones regulares de los
actores de la cadena
de valor

Disefio e implementacion

» Numero de propuestas
de proyectos presenta-
dos a los donantes

» Plan de Trabajo dispo-
nible

Intermediarios

= Nuevos modelos de
negocio desarrollados
para intermediarios

« Material de la for-
macién publicado y
disponible

» Numero de personal
clave o formadores
capacitados

» Numero de aprendices
asesorados

= Numero de nuevos
SDE/ productos de
servicios financieros
desarrollados

Monitoreo y Evaluacion

» Sistemade M & E
auditado en base a la
norma DCED

» Informes de evaluacién
de impacto o char-
las tematicas sobre
lecciones aprendidas
publicados

Macro

Numero de compradores a quienes las
PYME puedan vender

Numero o % de compradores que
estan satisfechos con la calidad de los
productos o servicios suministrados
por las PYME

Cambio en las cuotas de mercado

Numero de nuevos mercados alcan-
zados

Volimenes de exportacion

Numero de nuevas politicas, leyes o
cambios regulatorios y administrativos
promulgados

Intermediarios

Numero de empresas / clientes alcan-
zados, los ingresos por comisiones que
se cobran por los servicios, una mayor
tasa de recuperacion de los gastos,
ndmero de clientes que vuelven

Cantidad de recursos adicionales
movilizados de los donantes, patroci-
nadores, o el gobierno local

Empresas Individuales

Numero de empresas capacitadas que
reportan una mayor capacidad para
analizar y resolver problemas

NUmero y tipo de mejores practicas de
negocios establecidas (por €j., regis-
tros contables, costeo, practicas en el
lugar de trabajo)

Estado actualizado dado a PYMESs
como proveedoras

Nuevos productos / modelos de nego-
cio introducidos

Numero de nuevas empresas en el
sector

Indicador de desempefio de las empre-
sas existentes, por ejemplo, ventas por
empleado

Numero de empresas registradas
formalmente

Numero y % de empleados satisfechos
con las condiciones de trabajo

Numero de empresas que cumplen
con las normas internacionales del
trabajo

Nuevos puestos de
trabajo creados netos
(= puestos de trabajo
creados — puestos

de trabajo perdidos;
un puesto trabajo
equivalente a tiempo
completo comprende
240 dias de trabajo),
de forma alternativa:
ndmero de puestos de
trabajo preservados

Ingreso neto adicio-

nal de las empresas
seleccionadas (= ventas
adicionales — costos
adicionales)

Indicador de la calidad
de los empleos creados
(consultar también
Indicadores de Trabajo
Decente de la OIT),

Ganancias adecuadas

Nimero de trabajadores
pobres

Tarifa de pago baja (%
de empleados que ga-
nan por debajo de 2/3
del ingreso promedio
real por hora)

Horario decente

Horas excesivas (mas
de 48 horas por se-
mana)

Ambiente Laboral Seguro

El tiempo perdido
debido a accidentes de
trabajo

Seguridad social

Porcentaje de emplea-
dos que reciben aten-
cién de salud bésica

Porcentaje de emplea-
dos que cotizan a un
plan de pensiones

Indicador de la pobre-
za, por ej., % del grupo
meta que gana menos
de 1.25 délares al dia
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Paso 1:

Seleccion de
indicadores y esta-
blecimiento de una
teoria del cambio

Paso 2:

Métodos y escala
de la recopilacion
de datos

Paso 3:

La realizacion
de un estudio de
referencia
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La seleccion de los indicadores de monitoreo y evaluacién esta muy estrechamen-

te relacionada con los criterios que se han utilizado para seleccionar un sector

de una iniciativa de desarrollo de cadenas de valor, tales como el potencial de

creacion de empleo, los déficits conocidos de trabajo decente, o el potencial de

crecimiento. Por lo tanto, los indicadores reflejan los objetivos generales de la

organizacion ejecutora —es decir, lo que estamos tratando de lograr a través de la

intervencion.

La teoria del cambio explica cdmo las acciones que toma el proyecto conduciran

al cambio. ;Qué medidas esta tomando el proyecto para facilitar el cambio en el

sistema de mercado (por ej., la introducciéon de una nueva herramienta de for-

macién financieramente viable), y a través de qué medidas nos va a acercar esto

resultado del desarrollo deseado (por ej., mas y mejores puestos de trabajo)? La

teoria del cambio se establece una vez que se ha disefiado las primeras interven-

ciones del proyecto.

Queremos hacer una distincién entre los indicadores de productos (tales como el

numero de sesiones de formacion realizados o el tipo de publicacién) y los indica-

dores de resultados (tal como el porcentaje de agricultores que afirman que ahora

reciben mejores servicios).

La seleccion de indicadores debe ser SMART (por sus siglas en inglés):

» Especifica, relacionada con las condiciones que el proyecto busca cambiar

* Medible, ya sea numéricamente o bien en términos de una clasificacién o
preferencias

= Alcanzable, dentro de los limites de los recursos financieros, humanos y
técnicos

* Relevante, respecto del objetivo en cuestion

¢ De Tiempo determinado, dentro de un cierto plazo

Una vez que el equipo ha decidido qué indicadores monitorear, también tendra
que decidir qué métodos utilizar para recopilar los datos pertinentes desglosados
por sexo y a qué escala debe hacerlo. Los métodos de recopilacién de datos deben
estar vinculados a los pasos de la teoria del cambio y pueden incluir cuestionarios,
entrevistas y discusiones de grupos focales. Sin embargo, éstos deben ser breves
y faciles de contestar. No es (til disefiar cuestionarios largos que toman tiempo y
recursos para evaluar y que sera dificil repetir periédicamente.

A menudo es util para capturar como estaban operando los actores del mercado
antes de la intervencion. Esto se suele hacer durante el analisis de la cadena de
valor, pero también puede ser parte de una linea de base inicial del 'sistema de
mercado' (en la que se pregunta sobre las ventas actuales, los flujos de ingresos,
etc.), es decir, un estudio de referencia mas general no relacionado con la teoria
del cambio.

Mientras que en el pasado se llevé a cabo estudios de referencia mas grandes
desde el principio de un proyecto, las normas modernas de monitoreo y medicién
y resultados, tales como la norma de medicion del DCED ahora recomiendan que
en lugar de Ilevar a cabo un “estudio de referencia grande” desde el principio, una
serie de lineas de base cuidadosamente programadas (las cuales estan vinculadas
a las intervenciones y parten de una estrategia mas amplia para atribuir los cam-
bios plausiblemente a éstas) suele ser més adecuada.

Un estudio de referencia proporciona puntos de referencia contra los cuales se
puede medir y evaluar el progreso. Los cambios sélo se pueden medir si hay datos
con qué compararlos. Por tanto, es esencial que los datos se recojan una vez que
se ha establecido las teorias del cambio.
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La Norma para la Medicién de los Resultados del Comité de Donantes para el Desa-
rrollo Empresarial (la Norma DCED) define ocho criterios o puntos de control que cada
sistema de vigilancia debe tener en cuenta para que el sistema cumpla con los objeti-
vos antes mencionados. Para obtener mas informacién sobre la Norma DCED y sus cri-
terios, sirvase visitar el sitio web del DCED, aqui: http://www.enterprise-development.

org/page/measuring-and-reporting-results.
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ANEXO 1
Reseiia de términos y terminologias pertinentes
utilizados en esta guia general:

Cadena de suministro — E| término cadena de suministro, al igual que el término cade-
na de valor, significa el proceso de llevar un producto hasta el consumidor final.
Sin embargo, las cadenas de suministro normalmente se analizan y desarrollan
desde la perspectiva de un comprador principal y a menudo se centran en la
logistica organizativa de un sistema de suministro, mientras que el término ca-
dena de valor se utiliza generalmente con una connotacion de desarrollo

Cadena de valor — Una cadena de valor describe la gama de actividades que se re-
quiere para llevar un producto o servicio desde su concepcién, pasado por las
fases intermedias de la produccién y la entrega hasta los consumidores finales
y su disposicién final después de su uso. El término cadena de valor se utiliza
generalmente con una connotacién de desarrollo frente a la productividad, el
crecimiento y la creacion de empleo en el sistema de mercado, a diferencia del
término cadena de suministro que se aproxima a la cadena desde la perspectiva
de un comprador

Funciones de apoyo — Son todas las actividades y servicios que se ofrecen para apoyar
a los actores del sector privado en la cadena de valor, tales como la infraestruc-
tura, la investigacion y desarrollo, la oferta de formacion, etc. Junto a las tran-
sacciones béasicas de la cadena de valor y las reglas y normativas, las funciones
de apoyo son una parte integral de la sistema de mercado

Intervenciones — Un paquete especifico de actividades temporales a través del cual los
facilitadores buscan lograr un cambio

Mercado — Un conjunto de arreglos mediante los cuales compradores y vendedores
entran en contacto para intercambiar bienes o servicios

Reglas y Normativas — Se refieren a todo tipo de leyes, normas y reglamentos, asi como
las reglas informales y normativas que rigen las acciones e interacciones de los
actores del mercado. Junto a las transacciones béasicas de una cadena de valor
y las funciones de apoyo, las reglas y normativas son una parte integral del
sistema de mercado

SDE — Servicios de Desarrollo Empresarial. Son todos los servicios empresariales no
financieros. Pueden ser proporcionados por el sector privado, el gobierno, las
asociaciones empresariales u ONG a las PYME para ayudarles a iniciar, sostener
y expandir sus negocios

Sistema de mercado — El arreglo en el que intervienen multiples actores y funciones
que comprende tres conjuntos principales de funciones (basicas, reglas y nor-
mativas y funciones de apoyo) adoptadas por diferentes actores, y a través de
las cuales tienen lugar los intercambios

Soluciones sostenibles — Soluciones que conducen a resultados sostenibles, lo que
significa que las funciones del mercado recién creadas siguen siendo ofertadas
y consumidas mas alla del periodo de una intervencion

Trabajo Decente — El trabajo decente es el objetivo primordial de la OIT y el Programa
de Trabajo Decente es su estrategia para lograrlo. EI Programa de Trabajo De-
cente coordina cuatro objetivos estratégicos relativos a la Creacién de Empleo,
la Garantia de los Derechos en el Trabajo, la Ampliacién de la Proteccién Social
y la Promocién del Dialogo social

Transacciones hasicas / cadena de valor hasica — Operaciones béasicas de una cadena
de valor, es decir, la cadena de valor fundamental. Se refiere a las funciones
gue son necesarias para llevar un producto o servicio desde su origen hasta el
consumidor final. Operaciones basicas tipicas son el abastecimiento, la produc-
cion, el transporte, la comercializacién, etc.
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La mayor parte de las nuevas oportunidades de empleo es generada por pequefias
empresas. Sin embargo, las pequefias empresas enfrentan muchas limitaciones que
dificultan sus perspectivas de desarrollo. Especialmente en paises de bajos ingresos,
estas empresas usualmente carecen de acceso a financiamiento y otros servicios em-
presariales, y padecen de un limitado entendimiento de los mercados, débil poder de
negociacion y falta del conocimiento adecuado de préacticas de gestién. Incapaces de
emplear el potencial de su cadena de valor para expandir y mejorar su propia compe-
titividad, las pequefias empresas operan en condiciones precarias, con baja producti-
vidad y pobres condiciones laborales.

DANIDA

El enfoque de Desarrollo de Cadenas de Valor de la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT) analiza las dindAmicas de mercado y las relaciones de los diferentes acto-
res de la cadena con el objetivo de fortalecer todo el sistema de mercado —empresas,
relaciones empresariales, redes financieras, funciones de apoyo, reglas y normativas,
y el entorno empresarial- de manera que se aseguren mayores beneficios para las per-
sonas pobres desde el crecimiento y desarrollo econémico. Esta “Guia General para el
Desarrollo de Cadenas de Valor” ha sido desarrollada para profesionales del desarrollo,
gobiernos e iniciativas del sector privado con el propdsito de ofrecer un resumen del
enfoque de Desarrollo de Cadenas de Valor como es aplicado por la OIT.
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