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Advertencia

El uso del lenguaje no discriminatorio entre
hombres y mujeres es una de las preocupaciones de
la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT). Sin
embargo, no hay acuerdo entre los lingtistas sobre
la manera de hacerlo en nuestro idioma. En tal
sentido, con el fin de evitar la sobrecarga grafica que
supondria utilizar en espafiol «o/a» para marcar la
existencia de ambos sexos, hemos optado por
emplear el masculino genérico clasico, en el
entendido de que todas las menciones en tal género
representan siempre a hombres y mujeres.
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» |. Introduccion

El presente documento presenta una propuesta para el Desarrollo de Encadenamientos Productivos Inclusivos (DEPI)
entre micro y pequefias empresas (MYPE)' y empresas tractoras?. Para este fin se desarrollan siete capitulos. El primero
corresponde a la introduccién. Le sigue una descripcién de la relevancia de los encadenamientos productivos inclusivos
en el contexto de las empresas tractoras y MYPES. El siguiente aborda las fases de DEPI. Luego se explora el impacto de
algunas experiencias de encadenamientos productivos inclusivos. Se prosigue con la descripcién de buenas practicas y
lecciones aprendidas de estas experiencias. Se continua con la presentacion de conclusiones. Finalmente, el documento
se acompafia con una serie de anexos, que corresponden a plantillas de herramientas de apoyo para disefiar implementar
una iniciativa DEPIL.

La contribucion de las empresas tractoras a los procesos de inclusién productiva y transicion a la economia formal de las
MYPE, a la generacidon de empleos productivos y formales, entre otros, no es una tematica reciente dentro de las
estrategias de desarrollo productivo y de desarrollo empresarial®. Sin embargo, las empresas tractoras todavia no tienen,
en términos de impacto, la escala econémica y social necesaria para lograr este objetivo. Se requiere complementar su
rol con un conjunto de politicas publicas, que se orienten a ayudar a las MYPE a desarrollar capacidades, reducir costos y
riesgos, mejorar su productividad, y transitar a la formalizacion.

Si las MYPE se desarrollan y logran migrar de un enfoque de transicion hacia uno de crecimiento sostenible basado en la
innovacion, productividad y acceso a un sistema de financiamiento formal, entonces pueden cumplir un rol clave dentro
de las cadenas de valor. Por ejemplo, se pueden convertir en fuente de abastecimiento de materia prima o insumos,
ademas de ser generadoras de oportunidades de empleo para hombres y mujeres y también para poblaciones
discriminadas, tales como pueblos indigenas, personas migrantes, entre otros. Sin embargo, las empresas tractoras
presentan limitaciones en la incorporacion de las MYPE dentro de la cadena de valor donde se desarrollan, puesto que
generalmente requieren realizar cambios estructurales en sus procesos tanto a nivel organizacional como productivo.
Asimismo, las MYPE enfrentan limitaciones como brechas de conocimientos y capacidades para cumplir con los estandares
que el mercado y las empresas tractoras exigen en sus productos y procesos.

El impulso de un encadenamiento productivo inclusivo entre las MYPE y empresas tractoras requiere de un proceso de
didlogo social y, mas en especifico, del establecimiento de una alianza estratégica entre entidades del sector publico,
organizaciones de empleadores y trabajadores, y otros actores claves del sector privado interesados en impulsar dicho
proceso. La alianza estratégica descrita, dependiendo del contexto local, puede tomar diversas denominaciones tales
como: plataforma, grupo impulsor, mesa ejecutiva, mesa técnica, entre otros.

Bajo este contexto, DEPI consiste en la integracién directa de pequefias unidades econémicas individuales o asociadas a
las cadenas de valor de empresas tractoras. Dicho proceso puede generar las bases para que las pequefas unidades
econdémicas accedan a mayores oportunidades de mercado, incrementen su productividad y contribuyan a la creaciéon de
mas y mejores empleos. Esta vinculacion empresarial vertical dinamica también beneficia a las empresas tractoras, que
pueden acceder a productos y servicios que cumplen estandares de calidad y mejorar la gestién y control de sus sistemas
de trazabilidad. Con base en los descrito, DEPI se presenta como una iniciativa empresarial que puede beneficiar a las

' Generalmente se establecen tres tamafios de unidades econémicas: micro, pequefia y mediana empresa. La ubicacién en estas categorias depende del
marco normativo del pais, que las clasifica sobre la base de tres criterios basicos: nimero de empleados, total de activos y total de ventas brutas anuales
(CEPAL, 2009). El término MYPE hace referencia al conjunto de Micros y Pequefias Empresas. En el Pery, por ejemplo, las Microempresas, son aquellas que
cuentan con no mas de 10 trabajadores y sus ingresos no superan las 150 UIT (1 UIT equivale a USD 1190) anualmente; en el caso de las Pequefias Empresas,
son empresas que pueden llegar a tener hasta 100 trabajadores, pero cuyos ingresos anuales no deben superar las 1,700 UIT.

2 El Ministerio de la Produccién (PRODUCE) del Pert define a una “empresa tractora” como una empresa privada, constituida como persona juridica bajo
cualquier forma de organizacién o gestién empresarial contemplada en la legislacién vigente, que se caracteriza por su capacidad de arrastre y efectos
multiplicadores al movilizar a un conjunto amplio de empresas y/o unidades econdmicas en torno a su cadena productiva (DS N°019-2020-PRODUCE).

3 Para un reciente anélisis del marco conceptual y la experiencia de algunos casos de articulacion entre empresas tractoras y MYPE en la region véase: “Las
empresas tractoras: Una puerta a las cadenas agroalimentarias globales para los pequefios productores” en “Competir en la agroindustria: Estrategias
empresariales y politicas publicas para los desafios del siglo XX1”. BID (2022)
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partes sin perder de vista el enfoque de generar ganancias como negocios, mientras a su vez se contribuye a la mejora
de la calidad, la mejora de la productividad, el fomento al transito a la economia formal, entre otros.

DEPI propone realizar un analisis profundo para gestar los cambios previamente descritos. Por ello, sugiere explorar las
caracteristicas y potencial de las empresas tractoras e identificar las MYPE involucradas en la cadena de valor; e identificar
las brechas existentes en términos productivos, técnicos y financieros. El analisis de esta informacién permite determinar
las oportunidades y fortalezas para desarrollar estrategias que faciliten la mejora de la productividad y la creacién de
trabajo decente en unidades econémicas, cadenas de valor y sectores econémicos.
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» Il. Breve descripcion de los antecedentes e importancia

La base para contribuir a la mejora de las condiciones de vida y a la generacién de mas y mejores empleos para los
productores y trabajadores de bajos ingresos radica en buena medida en el involucramiento de las empresas privadas en
los mercados donde operan. Es por ello, que el sector privado moderno desempefia un rol protagénico para el desarrollo
de esta oportunidad de mercado para las MYPE. En especial al fomentar su inclusién productiva en cadenas de valor
formales, y transformando la relacion comercial tradicional a una relacién de cooperacion y reciprocidad basada en
intereses mutuos. Esta nueva relacion, de la empresa privada y los sectores con brechas econémicas y sociales, se centra
en una dinamica de encadenamiento productivo inclusivo. Dependiendo del rol de las MYPE dentro de la cadena de valor,
estos encadenamientos toman diversas formas, siendo la que mas destaca la participaciéon de estos pequefios negocios
como proveedores.

DEPI propone un mecanismo para facilitar la integracion directa de pequefias unidades econdémicas individuales o
asociadas* dentro de las cadenas de valor de empresas tractoras. Este proceso facilita la creacion de una vinculacion
vertical empresarial dindmica, que se retroalimenta principalmente a través de las pequefas unidades econémicas como
proveedoras de las empresas tractoras. Esta situacién genera una relacién beneficiosa para las empresas involucradas,
que no sélo se traduce en la generacién de mayores ganancias, sino también en la oportunidad de ser participes de una
dinamica con el potencial de contribuir en la disminucién de la pobreza, la reduccién de los déficits de trabajo decente,
incrementar la productividad laboral y del negocio, promover el transito a la economia formal, mejorar la gestién y control
de sus sistemas de trazabilidad, lograr estandares de calidad, entre otros. Aunque para ello también se requiere fomentar
la voluntad de incorporar sectores vulnerables a un entorno econémico mas estable.

4 Las unidades econdmicas suelen agruparse en asociaciones, cooperativas, consorcios, entre otros.
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» lll. Estrategia y metodologia para la promocion y desarrollo de
encadenamientos productivos inclusivos entre las mype vy
empresas tractoras

Las iniciativas productivas como la planteada aca suelen ser implementadas a través de programas piloto disefiados para
testear, evaluar y calibrar la solucién planteada. Un encadenamiento productivo inclusivo puede seguir la misma légica,
pero cada implementacién puede ser realizada de manera iterativa hasta obtener el modelo final con resultados positivos.
En caso no se logre un modelo satisfactorio, se da por terminada la iniciativa. En este capitulo se describe una propuesta
de fases para implementar DEPI.

El disefio y la puesta en marcha de DEPI atraviesa cuatro fases, que se ilustran en la Infografia 1. Se inicia con la fase cero,
que tiene por objetivo establecer un espacio de “coordinacion y accion” conformado por entidades publicas y privadas®.
Dicho espacio tiene como funcién principal la promocién del didlogo social entre las partes involucradas, asi como el
disefio, implementacion y sequimiento del proceso de encadenamiento productivo inclusivo. La primera fase consiste en
analizar el sector o cadena de valor priorizado/s y la identificacion de oportunidades para generar nuevos
encadenamientos de empresas tractoras dispuestas a liderar articulaciones virtuosas con proveedores locales, que
impacten en el mejoramiento de la productividad, competitividad y la generacién de trabajo decente. Con esta informacién
se procede a la segunda fase, que se centra en disefiar planes de mejoray seleccionar aquel que tenga el mayor potencial
para mejorar las condiciones de la empresa tractora y las MYPE. A esto se denomina la Estrategia de Encadenamiento
Productivo Inclusivo. En la tercera fase se realiza la implementacién de la Estrategia del Encadenamiento Productivo
Inclusivo bajo una prueba piloto, con el fin de asegurar que se cumplan los objetivos inicialmente planteados y acordados
por los actores involucrados. Finalmente, se procede a la cuarta fase donde se realiza el monitoreo y control de la
implementacién, y la planificacién de una siguiente etapa de objetivos para aplicar DEPL. La iniciativa se ejecuta de forma
iterativa por lo que la secuencia de fases debe repetirse generando los ajustes y adaptaciones que sean necesarios hasta
lograr el encadenamiento productivo inclusivo propuesto.

Es importante remarcar que en la fase “cero” es necesario definir la institucidon que liderara y acompafiara el proceso y
que serd la principal promotora del desarrollo de la Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo. Para ello se tendra
en consideracién la participacién e involucramiento de una institucién en el sector donde se analizaran las posibles
oportunidades, y la posibilidad de que pueda cumplir el rol de facilitador entre la empresa tractora y las MYPE que se
seleccionen durante las siguientes fases.

Adicionalmente, una recomendacién clave a destacar es que las fases 0 y 1 posiblemente se deban iniciar casi de forma
paralela debido a que tiene una relacién intrinseca como pilares de toda la metodologia.

5 El espacio de coordinacion puede ser liderado por una entidad publica, una organizacién de empleadores, una organizacion de trabajadores o por un actor
representativo del sector privado. Asimismo, es importante que, desde un inicio, los actores involucrados reconozcan que la propuesta DEPI busca beneficios
tanto para las MYPE y las empresas tractoras, quienes deben estar dispuestas a cooperar en el desarrollo de las diferentes actividades.
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Infografia 1. Fases de DEPI entre empresas tractoras y MYPE.

ANALISIS E
IDENTIFICACION Y
FASE CERO DE )
DEFINICION DEL OPORTUNIDADES R —
DEPI —

PROMOTOR DE Y EMPRESAS
DEPI TRACTORAS

MONITOREO, . _)‘

EVALUACION Y IMPLEMENTACION
PLANIFICACION DE DEPI

DE ITERACION

T !
X%

Fuente: Adaptado de SNV (2014). Negocios Inclusivos: Un modelo innovador de negocios que promueve la inclusién social
y econémica.

Una vez que se inicie el proceso iterativo de la metodologia sera posible identificar el tipo de encadenamiento productivo
inclusivo entre empresas tractoras y MYPE que cuenta con el mayor potencial de desarrollo. Este se define como aquel
que logra vincular de forma efectiva y eficiente a estas empresas como proveedores en la cadena de valor. De esta forma,
la empresa tractora logra aumentar el abastecimiento de la materia de calidad que requiere de forma sostenible, y las
personas que conforman las MYPE tienen mayores posibilidades de empleo de calidad, incrementan sus ingresos, logran
mejoras en su nivel de vida y tienen la posibilidad de adquirir habilidades y competencias nuevas que potencien sus
oportunidades laborales.

Mas alla del proceso iterativo propuesto por la metodologia, otro elemento clave que permite alcanzar resultados es la
implementacién en paralelo de politicas y programas sectoriales de desarrollo productivo. Todo este proceso requiere de
prestar especial atencion a los vinculos entre y con el nivel local/territorial y el nivel nacional, de modo que se garantice la
ejecucién de una iniciativa ajustada a la realidad de cada territorio y en coordinacién entre los diferentes niveles de
gobierno y de representatividad social/civil que se requieran.

Dado que, la relacion de la empresa tractora y las MYPE requiere de dinamicas adecuadas, es importante destacar la
presencia de un facilitador o articulador que pueda generar un ambiente neutro. Dicho espacio se debe concebir para
que los integrantes de la iniciativa logren un adecuado intercambio de informacién e identifiquen intereses comunes.
Dependiendo del alcance del encadenamiento productivo inclusivo, el interlocutor que funge como mediador puede
facilitar la relacién o conexién con otros actores relevantes de la cadena de valor como son entidades del gobierno®,
entidades financieras, entidades educativas y otras instituciones que puedan formar parte de la iniciativa.

Adicionalmente, una Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo debe contar con el respaldo de la alta gerencia
de la empresa tractora. La gerencia debe estar decidida a incorporar la dimensién social dentro de las actividades y
estrategia central de la empresa, con el fin de mejorar su participacion y competitividad en el mercado.

6 Con intervencidn a nivel regional y local, principalmente vinculadas por objetivos bajo un enfoque de Desarrollo Econdémico Local.
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Lamentablemente, no todas las MYPE pueden vincularse productivamente con empresas tractoras, al menos de forma
inmediata. En la Tabla 1 se describe una aproximacion de las MYPE y las caracteristicas que les permiten hacer parte de
estos encadenamientos’.

Tabla 1. Algunos tipos de MYPE y las caracteristicas que les permiten hacer parte de encadenamientos productivos con

empresas tractoras.

Tipos de MYPE Caracteristicas

e Son capaces de adoptar tecnologias y capacidades
basicas de gestién.

e Han superado etapas de supervivencia, y pueden
centrarse en la mejora de su productividad.

e Pequeiias empresas.

e Microemprendimientos formales y trabajadores por e Acceden a canales de capacitacién y transferencia
cuenta propia. tecnoldgica.

DEPI ha sido disefiado teniendo en cuenta que las caracteristicas previamente descritas no se desarrollan de forma
automatica en todas las MYPE. Parte de esto puede lograrse gracias a la implementaciéon de politicas de desarrollo
productivo, que se centran en impulsar sectores y cadenas de valor.

En la siguiente seccién se describen mayores detalles de las fases cero a la cuatro de DEPI y sus principales pasos.

Fase 0: Definicion y establecimiento de un espacio de “coordinaciéon y accion”
conformado por entidades publicas y privadas.

El desarrollo de encadenamientos productivos inclusivos requiere definir la institucidon que liderard y acompafiara todo el
proceso, y el espacio de didlogo que se usara para facilitar consensos entre actores del mundo del trabajo. La institucién
lider y promotora puede ser de preferencia una entidad del gobierno o una organizacién de trabajadores o empleadores,
que representen los intereses de los actores en el territorio. El espacio de dialogo puede tratarse de un mecanismo
institucionalizado vigente o que requiera su reactivacién. En caso de no existir, la entidad lider puede fomentar la creacién
de nuevos espacios y liderar su gestién técnica. Asimismo, cabe mencionar que, si a nivel regional o local no estan
representadas las organizaciones de trabajadores o empleadores, es importante hacer de conocimiento a las
organizaciones cuUpulas nacionales sobre la iniciativa para mantenerlos al corriente y buscar algin nivel de
involucramiento y apoyo al proyecto.

La fase 1 puede proporcionar elementos claves a la entidad lider sobre los actores bipartitos o tripartitos y otros actores
claves que deberan hacer parte de los procesos de didlogo.

Fase 1: Analisis de la situacidon actual e identificacion de oportunidades y de
empresas tractoras.

El desarrollo de encadenamientos productivos inclusivos requiere contar con un buen entendimiento del territorio
(realidad econdmica, social y cultural) y su potencial (incluyendo sus principales dificultades de competitividad productiva
y de informalidad), como base descriptiva del entorno en el que se desarrollan las MYPE y las empresas tractoras. A esto
se suma un profundo analisis del comportamiento de la cadena de valor donde se desenvuelven estos actores, con el fin
de identificar oportunidades y prioridades en comun. Para lograr lo descrito, DEPI propone los siguientes pasos para
implementar la primera fase:

7 Para mas informacion sobre la diversidad de empresas y las politicas necesarias para impulsarlas véase el “Informe Regional Productividad Transicidn
digital, cambio tecnolégico y politicas de desarrollo productivo en ALC: desafios y oportunidades” (OIT, 2022).
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Paso 1: Analizar el modelo de negocio del encadenamiento entre las empresas tractoras y las
MYPE.

Este paso consiste en entender cémo las empresas tractoras y las MYPE desarrollan sus negocios e interactlan entre si.
Para este fin se debe realizar un andlisis de los negocios de manera independiente (por un lado, el analisis del modelo de
negocio de las MYPE y, por otro lado, el modelo de negocio de la empresa tractora), que debe reflejar la realidad de sus
operaciones y no lo que se aspira a modificar, asi como el contexto normativo e institucional que se enmarca en el
territorio. Al contar con un conocimiento pleno de la situacion actual es que se podra identificar las problematicas y
oportunidades para el desarrollo del encadenamiento productivo inclusivo.

La herramienta sugerida para ejecutar este paso es la plantilla de negocios Canvas (tanto para el modelo de negocio de
la MYPE como el de la empresa tractora). Esta permite analizar y visualizar de manera simplificada y global los factores
que inciden en un negocio, y el uso de instrumentos cuantitativos como estudios de mercado e instrumentos cualitativos
de levantamiento de informacién para obtener un mejor entendimiento de las necesidades y relaciones de las partes
involucradas (incluyendo actores claves del territorio como entidades del gobierno, entidades financieras, entidades
educativas y otras). Se recomienda incluir un enfoque de género en el anélisis.

Tabla 2. Factores sugeridos a analizar en el modelo de negocio del encadenamiento.

Aspectos claves del andlisis Canvas | Descripcién Ejemplo

e ;Cuales son las caracteristicas del e Mercado local.
% segmento de cliente al cual se e Mercado regional.

dirige la empresa tractora /f MYPE? | e Mercado internacional.
Segmentos de mercado

e Caracteristicas del producto.

:ﬂﬁg': . ) e Atributos del producto.
e ;Cuales son las necesidades que .
e Oportunidades del mercado.

busca satisfacer el modelo de . .
e Factores habilitantes (Politicas,

negocio? . .
Propuesta de valor programas sectoriales, normativas,
entre otros).
LI11 e Tienda fisica.
E e ;Como acceden los clientes al e Venta virtual.
o producto? e Entrega del producto en almacenes

c | de clientes.
ana

e Atencién personalizada.

e ;Como debe ser el trato con los .
e Seguimiento post venta.

clientes? .
e Cuenta con cartera de clientes.
Relacién con el cliente
g% e ;Como generar ingresos de e Ventas a crédito.
@ acuerdo con el valor del producto? |e Ventas por mayor.

Fuente de ingresos
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@)

i

Actividades clave

Recursos claves

¢Qué actividades son claves para
lanzar el producto?

¢Qué recursos son necesarios para
que funcione el modelo de
negocio?

Asistencia técnica.
Acompafiamiento en la cosecha.
Capacitacién.

Alianzas comerciales.

Plantaciones adecuadas.
Terrenos.

Tecnologia adecuada.
Trabajadores / jornaleros.

o
X

Socios clave

Estructura de costos

¢Qué alianzas estratégicas se han
identificado para el modelo de
negocio?

¢Cudles son los costos mas
importantes en el modelo de
negocio?

Productores organizados.
ONGs.

Programas publicos.
Cooperacion internacional.
Entidades del Gobierno.
Entidades financieras.
Entidades educativas.

Insumos.
Materia prima.
Certificados.
Transporte.
Autorizaciones.

@ i
811}
Brechas de géneroy

discriminacién en el trabajo

¢Cudles son los obstaculos que
enfrentan las mujeres al operar su
modelo de negocio?

¢Cudles son las barreras que
enfrentan las poblaciones
discriminadas en el trabajo?

Falta de conocimientos y
competencias.

Expectativas y responsabilidades
familiares.

Exclusion.
Estigmatizacion.

Fuente: Adaptado a partir de Osterwalder A. & Pigneur Y. (2011). Generacién de modelos de negocio.

El producto de este paso es un andlisis detallado de los modelos de negocio de la empresa tractora y las MYPE, asi como
la identificacién de problematicas y oportunidades de crecimiento para ambas, determinacion de puntos de innovacion
(incremental y disruptiva), identificacion de areas donde se deben redirigir los esfuerzos y la aproximacion a la evaluacién
de la viabilidad de una iniciativa de encadenamiento productivo inclusivo.

Cabe destacar que el producto de este paso es un insumo clave inicial para la segunda fase de DEPI, que se centra en
presentar una secuencia bajo una légica de disefio de proyectos con sus respectivas herramientas.

Paso 2: Validar los principios de integracion, productividad y generacion de empleos de calidad.

En funcién de la informacion recabada en el paso 1, se debe validar y evaluar los principios de integracion, productividad
y generacién de empleos de calidad que presentan las partes involucradas. Los criterios orientadores de los principios se

describen en la Tabla 3.
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Sin embargo, es recomendable que las empresas puedan utilizar herramientas de autoevaluacién sobre el cumplimiento
de estandares internacionales. Por ejemplo, la herramienta de autoevaluacion para las empresas basada en la Declaracion
tripartita de principios sobre las empresas multinacionales y la politica social®.

8 https://www.ilo.org/empent/units/multinational-enterprises/WCMS_837282/lang--es/index.htm



https://www.ilo.org/empent/units/multinational-enterprises/WCMS_837282/lang--es/index.htm
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Tabla 3. Principios de validacion y sus respectivos criterios orientadores.

I

Criterio

A. Integra
unidades
econdémicas
en la cadena
de valor.

Principio de Integracién

Descripcion

e Corresponde al nivel de
involucramiento de las MYPE
dentro de la cadena de valor
donde se desarrolla el negocio.

Criterio

A. Integra
mejores
practicas de
estrategia y
gestién.

Principio de Productividad?®

Descripcion

e Corresponde a la capacidad de las
empresas tractoras y MYPE para
realizar ajustes estratégicos, que
les permitan adecuarse al entorno
competitivo en el que operan. A
esto se suma su capacidad para
implementar practicas de gestion,
que les permitan alinear sus
recursos internos, estructura y
organizacién con las decisiones
estratégicas.

e Un ejemplo de lo descrito
previamente es la capacidad de las
empresas tractoras y MYPE para
adaptar, reconfigurar e integrar
sus competencias, recursosy
habilidades y responder con ello a
las demandas del mercado.

III.

Criterio

A. Genera
empleos con
salarios
adecuados.

14

Principio de Generacion de Empleos de

Calidad

Descripcion

e Corresponde a la capacidad de
generar empleos, que reciben
salarios adecuados.

B. Involucra a
socios
estratégicos

e Corresponde a la inclusién de los
socios estratégicos y el dominio
que pueda presentar alguno de
ellos sobre la cadena. Lo ideal es
que pueda existir un balance para

B. Impulsa la
innovacion.

Corresponde a la capacidad de la
empresa tractoray PYME de
generar nuevos productos y/o
procesos, que les faciliten un
mejor acceso a huevos mercados.

B. Contribuye a
la realizacién
de los
principios y

e Corresponde a la capacidad de la
empresa tractoray MYPE de
facilitar el ejercicio de la libertad
de asociacion y la libertad sindical
y el reconocimiento efectivo del

9 La informacién de este principio es una adaptacién de dos publicaciones de OIT que analizan factores determinantes de la productividad en las empresas. La primera es OIT (2020). Impulsando la Productividad. Una
Guia para Organizaciones Empresariales. La segunda es OIT (2021). Factores internos y externos para el éxito de las PYME. Lo que las Organizaciones Empresariales deben saber para promover empresas mas
competitivas.
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en la cadena
de valor.

evitar afectar la integracién o
productividad de la iniciativa a
proponer.

Entre los ejemplos de socios
estratégicos se encuentra la
empresa privada, productores,
entidades publicas, entidades
financieras, academia,
organizaciones de empleadores,
organizaciones de trabajadores y
organizaciones sin fines de lucro.

e En este nivel también se puede

considerar el rol de las politicas
publicas para promover un
entorno de innovacion adecuado.

derechos
fundamentales
en el trabajo.

15

derecho de negociacion colectiva.
A su vez, abogar por la
eliminacion de todas las formas
de trabajo forzoso u obligatorio;
la abolicion efectiva del trabajo
infantil; y la eliminacién de la
discriminacién en materia de
empleo y ocupacién. Finalmente,
ofrecer un entorno de trabajo
seguro y saludable'®,

C. Adoptay/o
intercambia
informaciény
tecnologia.

Corresponde al nivel de
colaboracién existente para hacer
negocios y resolver problemas
entre la empresa tractora y las
MYPE. Para este fin se puede
analizar si existen incentivos para
promover la cooperacion, si
ambos actores conocen los
estandares de calidad, laborales,
ambientales y éticos requeridos.
Ademas, si existen mecanismos
adecuados para el intercambio de
informacién, iniciativas para cerrar
brechas de adopcién de
tecnologias, entre otros.

C. Dispone de
una politica
para respetar
los derechos
humanos.

Corresponde a la capacidad de la
empresa para adoptar una
politica que le permita “evitar
causar impactos adversos o
contribuir a ellos a través de sus
propias actividades, y afrontar
tales impactos cuando ocurran; y
prevenir o mitigar los impactos
adversos en los derechos
humanos que estan directamente
vinculados con sus operaciones,
productos o servicios por sus
relaciones comerciales, aunque
no haya contribuido a dichos
impactos”'.

D. Promueve la
internacionaliz
acion de la

Corresponde a la capacidad de la
empresas tractora y MYE de

D. Promueve el
desarrollo de
estrategias de

Corresponde a la posibilidad de
promover estrategias de
proteccién social para

0 De acuerdo con el Convenio nim. 111 sobre la discriminacion en materia de empleo y ocupacion, se entiende por discriminacién a “cualquier distincion, exclusion o preferencia basada en motivos de raza, color,
sexo, religién, opinién politica, ascendencia nacional u origen social que tenga por efecto anular o alterar la igualdad de oportunidades o de trato en el empleo y la ocupacién.”

" OIT y OIE (2022). Declaracion tripartita de principios sobre las empresas multinacionales y la politica social (Declaracion sobre las Empresas Multinacionales). Una herramienta de autoevaluacion para las empresas.
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unidad
productiva.

buscar nuevos mercados y
comercializar su produccioén.

pisos de
proteccién
social.

trabajadores de cuenta propia o
auténomos. Dichas estrategias
pueden vincularse a esquemas
asociativos. Por ejemplo, a través
de la conformacién de
cooperativas.

E. Accede a un
entorno
empresarial
adecuado para
su desarrollo

Corresponde a las condiciones
que fomentan el crecimiento de la
productividad y desempefio de la
empresa tractora y las MYPE, y
gue son impulsadas desde las
politicas publicas, tales como:
acceso a crédito y servicios
financieros; infraestructura fisica,
digital y conectividad con
mercados internacionales;
emprendimientos e innovacion;
entre otros.

E. Promueve la
igualdad de
género.

Corresponde a la posibilidad de
promover estrategias de igualdad
de oportunidades entre hombres
y mujeres para que puedan
acceder a un empleo dignoy
productivo en condiciones de
libertad, igualdad, seguridad y
dignidad humana.
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El producto de este paso es la evaluacién de la empresa tractora y las MYPE bajo el enfoque de los principios de
integracion, productividad y generacion de empleos de calidad, que permitird conocer el nivel en el que se encuentran
para poder impulsar una iniciativa de encadenamiento productivo inclusivo. La informacién obtenida debe ser trasladada
a un gréfico donde se evidencie la cadena de valor y la informacion de los principios (precisando las oportunidades y las
principales dificultades identificadas).

En la Infografia 2 se puede observar la sintesis de los tres principios: integracion, productividad y generacién de empleos
de calidad.

Infografia 2. Principios de integracion, productividad y generacién de empleos de calidad.

BTN N

PRINCIPIO PE PRINCIPIO DE PRINCIPI(? DE
INTEGRACION PRODUCTIVIDAD GENERACION DE
EMPLEOS DE CALIDAD
e Inclusién de MYPE e Integracion de e Generacion de
en cadenas de mejores practicas empleos con
valor. de estrategiay salarios adecuados.
e Inclusion de socios gestion. e Contribucién a la
estratégicos en la e Impulso ala realizacién de los
cadena de valor. innovacion. principios y
e Adopciény/o derechos
intercambio de fundamentales en
informaciény el trabajo.
tecnologia. e Implementacion de
e Promocién de la una politica de
internacionalizacion derechos humanos.
e Acceso aun e Promocién de
entorno estrategias de pisos
empresarial de proteccién
adecuado. social.

e Promocidon dela
igualdad de
género.

\ < 7\ 7YX y,

Paso 3: Identificar las prioridades en comun.

Una vez realizados los pasos anteriores es necesario identificar las prioridades y oportunidades de encadenamiento o
areas criticas que se tienen en comun. Se recomienda que este sea liderado por el espacio de coordinacién establecido en
la fase cero y sea desarrollado a través de un taller participativo, que facilite la interaccién de los actores relevantes de la
cadena de valor. Dichos actores desarrollan funciones de apoyo y de regulacion en cada uno de los eslabones que la
componen.
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Por otra parte, es clave contar con un facilitador neutral, que se desempefie como moderador de dicho taller. Ademas, su
rol debe centrarse en facilitar a los actores la posibilidad de analizar los resultados obtenidos en los pasos previos y
conformar equipos para obtener el producto de este paso, que consiste en identificar los posibles planes de intervencion.

Fase 2: Diseno de la Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo entre las
MYPE y empresas tractoras.

Una vez que se cuenta con informacién para entender la realidad en la que se desenvuelve la empresa tractoray las MYPE,
se puede proponer planes de mejora, que se traduciran en el disefio de la Estrategia de Encadenamiento Productivo
Inclusivo. Para realizar este disefio se debe establecer con claridad los responsables de cada etapa, los plazos de
cumplimiento y el presupuesto necesario para ejecutarlos. Dicho proceso debe articularse dentro del espacio de
coordinacién establecido en la fase cero.

Previamente se describi6 que el desarrollo de un encadenamiento productivo inclusivo requiere seguir los principios de
integracién, productividad y generacion de empleos de calidad. La aplicacidon de dichos principios para analizar los
modelos de negocio de la empresa tractora y las MYPE permite generar planes de mejora para areas criticas. Estos planes
deben mantener o mejorar el manejo eficiente de los negocios, evitar propuestas excluyentes, mejorar las coordinaciones
entre los negocios y dar una respuesta adecuada a las necesidades del mercado.

Cabe indicar que los planes de mejorar pueden incluir actividades para el fortalecimiento de capacidades de las MYPE
(comercializacién, finanzas, organizacional, entre otros), de forma tal que puedan cumplir con estdndares de calidad,
laborales, sanitarios, ambientales, entre otros, y lograr un adecuado desenvolvimiento en la cooperacion a desarrollar.

Los planes de mejora para la empresa tractora y las MYPE se pueden elaborar siguiendo las actividades y empleando las
herramientas de la Tabla 4, que deben integrar un enfoque de género. En este proceso se puede incluir como la
informacién analizada con la plantilla de negocios Canvas y la que proviene de los productos de las fases 2 y 3 de la fase
previa.

Tabla 4. Actividades y herramientas para disefiar planes de mejora para la empresa
tractoray las MYPE.

Actividad Herramienta
e Elaborar un diagnéstico del problema identificado. Arbol de problemas.
o Identificar el objetivo central, fines y medios. Arbol de objetivos.

el fin de evitar la exclusion de algun actor clave durante el
disefo de la estrategia de Encadenamiento Productivo
Inclusivo. Se debe prestar especial atencién a la inclusién Matriz de partes
del enfoque de género en el desarrollo del mapeo. interesadas.

e Identificar posibles socios estratégicos, alianzas y fuentes
de financiamiento para el desarrollo de los planes de
mejora.

) ) Matriz de fortalezas,
e Analizar las fortalezas y oportunidades de las MYPE

agrupandolas por caracteristicas productivas, para conocer
su potencialidad dentro de la cadena de valor.

oportunidades,
debilidades y

e Desarrollar un mapeo de actores en la cadena de valor, con
amenazas (FODA).

Diagrama de enfoque

e Consolidar los principales hallazgos de las actividades L
sistémico de la

anteriores (diferenciando los niveles de intervencion).

Transversalizacién del enfoque de género

cadena de valor.

e Elaborar los planes de mejora por objetivos y actividades
para la empresa tractora y las MYPE con presupuestos Plan de mejora.
aproximados.
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Como fruto de las actividades y herramientas previas, se habran identificado los posibles planes de mejora para la
empresa tractora y las MYPE, que den respuesta a las prioridades, oportunidades de encadenamiento o areas criticas en
comun identificadas para el desarrollo del encadenamiento productivo inclusivo.

Acto seguido se deberd seleccionar el plan de mejora que presente el mayor potencial para mejorar las condiciones de las
MYPES y la empresa tractora. Para este fin, se puede considerar aquel plan de mejora con la mayor probabilidad de
ejecucion en funcién de su nivel de riesgos y el nivel de sostenibilidad que pueda presentar. En la Tabla 5 se describen
actividades y herramientas que se pueden seguir.

Tabla 5. Actividades y herramientas para seleccionar el plan de mejora de la empresa
tractoray las MYPE.

Actividades Herramientas

e Identificar los riesgos que puedan existir
en los modelos de negocio y proponer
estrategias de mitigacion. Matriz de evaluacién de riesgos.

e Definir las barreras y limitaciones de las
estrategias de intervencién propuesta.

e Definir la sostenibilidad de las

] ) . Matriz de estrategia de sostenibilidad.
estrategias de intervencién propuesta.

El plan de mejora seleccionado se convertira en la Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo.

Fase 3: Implementacion de la Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo.

Esta fase tiene por objetivo principal la puesta en marcha de la Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo bajo
una prueba piloto. Para ello, se debe elaborar un plan de trabajo con un presupuesto mas preciso, que defina las personas
responsables de la ejecucién de cada actividad, y su posible periodo de implementacién. Esto facilitara la planificacién y
coordinaciéon de las acciones dentro de la empresa tractora y las PYME y entre ellas.

La implementacién de la estrategia también requiere contar con un plan de comunicacién, que facilitard un entendimiento
mutuo entre la empresa tractora y las MYPE, impulsard una mejor orientacién hacia el logro de objetivos, e impulsara
mecanismos para compartir avances y resultados con el publico externo.

El seguimiento de las actividades y los objetivos necesitard de un plan de monitoreo, que debe construir a partir de la
definicién de una serie de indicadores, su linea de base, las metas a alcanzar, la periodicidad para recolectar informacién,
entre otros.

La Tabla 6 describe algunas actividades y herramientas propuestas para la fase 3.

Tabla 6. Actividades y herramientas para seleccionar el plan de mejora de la empresa
tractoray las MYPE.

Actividades ‘ Herramientas

e Definir el presupuesto y la ruta de la

Plan de trabajo y presupuesto.
implementacién. Joyp P

e Definir la estrategia para el intercambio
de informacion, que facilite la

transparencia de las coordinaciones y Plan de comunicacién.
compartir con el publico los progresos
del trabajo.

e Definir indicadores de progreso, su linea
de base, metas y periodicidad de Matriz de monitoreo.
recoleccién de datos.
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Fase 4: Monitoreo, evaluacion y planificacion de iteracion.

El desarrollo adecuado y sostenible de la Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo requiere de mejoras
continuas. La primera tarea asociada a este planteamiento es monitorear periédicamente el avance de las actividades en
funcién de un grupo de indicadores, que fueron definidos en la fase previa. Esto permitira comparar y evaluar el
desempefio de las partes involucradas. La siguiente tarea se concentra en medir los resultados que generd la
implementacién de la Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo en la empresa tractora, en las MYPE y las
personas que lo conforman. Con base en esta informacién se puede elaborar reportes en los que confluya una narrativa
sobre los progresos, resultados y propuestas de mejoras o posibles cambios.

La tercera tarea consiste en difundir los resultados de la Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo siguiendo la
estrategia de comunicacién de la fase 3. En paralelo y acudiendo al espacio de coordinacién establecido en la fase cero,
se debe rendir cuentas a través del didlogo entre las empresas tractoras y MYPE para definir lecciones aprendidas y
mejoras.

Por ultimo, el espacio de coordinacion servira para considerar la planificacién de una etapa de iteracién para desarrollar
un nuevo analisis e identificacion de oportunidades. Esto facilitard realizar modificaciones a DEPI o proponer nuevos
encadenamientos productivos inclusivos. En la Tabla 7 se resume algunas actividades y posibles herramientas de esta
fase.

Tabla 7. Actividades y herramientas para monitorear y planificar el plan de encadenamiento
productivo.

Actividad ‘ Herramienta

Matriz de monitoreo debidamente

e Monitorear el avance de los indicadores.
completada.

Informe de Resultados y comparacién con la
e Evaluary sistematizar resultados. linea base de la Estrategia del Modelo de
Encadenamiento Productivo Inclusivo

e Difundir los resultados.

e Rendir cuentas sobre la base de un
didlogo con las partes interesadas
tractoras y MYPE para definir lecciones
aprendidas y mejoras.

e Considerar la planificacién de una etapa
de iteracidn para desarrollar un nuevo
andlisis e identificacion de
oportunidades.

En el Anexo A se describe una sintesis de las 4 cuatro fases, los productos esperados de cada una y la mencién de algunas
herramientas de soporte para el disefio de cada fase.

En el Anexo B se presentan algunas plantillas de herramientas de apoyo para disefar los productos esperados de las 4
fases de DEPL
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» IV. Impacto del Encadenamiento Productivo Inclusivo y la
generacion de empleos de calidad

Si se analiza el impacto que genera el desarrollo de un encadenamiento productivo inclusivo en la poblaciéon de bajos
ingresos, en especial los productores y los trabajadores, el sector privado tiene un alto potencial de tener un rol
protagonico en la generacién de cambios positivos en las condiciones de vida. En la Infografia 3 se puede observar que
entre los principales beneficios que se pueden obtener por el encadenamiento productivo inclusivo se encuentran:
acuerdos de precios y condiciones justas; volumen de ventas asegurado; creaciéon o expansién de puestos de trabajo;
capacitacion y asistencia técnica empresarial y laboral; transferencia de conocimientos y de tecnologia; acceso a
financiamiento; y, ambiente empresarial sostenible. Adicionalmente, se generan impactos positivos en el comportamiento
de las personas involucradas con el Encadenamiento y la cadena de valor, mas alld del espacio laboral, tales como:
entendimiento mutuo; asociatividad y trabajo colaborativo; confianza; empoderamiento; entre otros.

El desarrollo de un encadenamiento productivo inclusivo se basa en la creacién de valor mutuo para la empresa tractora
y las MYPE. Entre los principales beneficios que pueden obtener las empresas tractoras se encuentra la seguridad del
abastecimiento en términos de volumen y calidad (estabilizacién de procesos); la trazabilidad y control de calidad como
parte del proceso productivo de la cadena (desde las MYPE); menores costos de transaccidn; riesgos compartidos con las
MYPE; innovacién empresarial; y mejoras en la logistica de abastecimiento y distribucién. Por su parte, las MYPE pueden
acceder a mecanismos que les permiten superar la “valla de la calidad”, brindando confiabilidad en la entrega, accediendo
a inversién en capital de trabajo, y cumpliendo requisitos sanitarios, normativas técnicas, ambientales y sociales'2.

2 piero Ghezzi, Juan Manuel Garcia Carpio. (2022). Las MYPE en Per: saltando la valla de la calidad para contribuir al crecimiento y al desarrollo.
https://publications.iadb.org/publications/spanish/document/Las-MYPE-en-Peru-saltando-la-valla-de-calidad-para-contribuir-al-crecimiento-y-al-
desarrollo-.pdf.
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Infografia 2. Impactos de un encadenamiento productivo inclusivo
en las empresas tractoras y las MYPE.

A Y

AN

A Y

)
EMPRESA TRACTORA ogQ
oria

Abastecimiento en términos de i IR % Acuerdos de precios y
volumeny calidad g 0' condiciones justas

@?? Transferencia de conocimientos

Trazabilidad y control de g
calidad [alaaaa) y de tecnologia
Menores costos de transaccion; Ay ﬁ Volumen de ventas asegurado
riesgos compartidos ey i iami
9 p y acceso a financiamiento
Innovacién, mejoras en el B Creacion o expansién de
abastecimiento y distribucién =" A A puestos de trabajo
Incremento de los niveles de = Capacitacién y asistencia
rentabilidad Bii técnica empresarial y laboral
Mejora en el conocimiento del /{9‘}\ @ Ambiente empresarial
mercado E&@ %@ sostenible F;
Y 7

Fuente: Banco de Desarrollo de América Latina. (s.f.). Elaboracién Propia.

Estos impactos positivos se ven traducidos en los resultados que se han obtenido en diversas iniciativas de articulaciones
productivas en América Latina y el Caribe (ALC). En la Tabla 8 se puede observar que este modelo de iniciativas constituye
una herramienta Util para fortalecer las relaciones entre pequefios productores y empresas tractoras, generando un
beneficio mutuo.

Los impactos del plan de encadenamiento productivo inclusivo deberan ser sistematizados y analizados en el espacio de
coordinacion establecido en la fase cero. Especialmente para dar cuenta de los resultados y promover el escalamiento de
la iniciativa a través del sector privado o por medio de las politicas de desarrollo productivo.

Tabla 8. Impacto de iniciativas de articulacion productiva en América Latina y el Caribe.

Empresa

Producto Impactos

Tractora

EN LOS PRODUCTORES
e Facilidad para lograr transacciones y mejorar la eficiencia de sus

tierras.
&w% e Reduccién de costos de produccién y generaciéon de economias de
—i\ Peri Banano escala.
Organico |e Incremento de ingresos, lo que permitié el acceso a préstamos,

13
e créditos y otros servicios financieros.

EN LA EMPRESA TRACTORA
e Suministro sostenible de banano organico en los volumenes y calidad
requerida por los clientes.

'3 Fundacién Ford, SNV, BID FOMIN. (2015). Transformando las relaciones de negocio: Negocios inclusivos en América Latina. Recuperado de

https://snv.org/cms/sites/default/files/explore/download/negocios_inclusivos_fundacion_ford.pdf
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e Mejora de su posicién competitiva en los mercados internacionales.

e Disminucién de los costos operativos y aumento de eficiencias en las
transacciones.

e Mejora de la operacién logistica.

§¥£\H
Chocolats

EN LOS PRODUCTORES

e Incremento de ingresos y bonificaciones extra por alcance de metas.

e Asistencia técnica en procesos de postcosecha, comercializacion,
financiamiento y apoyo en la certificacién organica.

e Mejora del nivel de calidad de su producciéon y aumento del nimero
de productores con certificacion organica.

e Anticipos econémicos para garantizar la produccién a 0% de interés.

Cacao EN LA EMPRESA TRACTORA
Halba Honduras Honduras . . P .
Organico | e Incremento en el abastecimiento de cacao organico y mejora en
CHOCOLATES términos de calidad del producto para cumplir con los estdndares 'y
HALBA™ demanda internacional.
e Incremento de ingresos al lograr aumentar el volumen de
exportaciones.
e Fortalecimiento del caracter social del modelo de negocios que
propone la empresa.
e Reduccién de costos de transaccién y aumento de eficiencias.
EN LOS PRODUCTORES
e Acompafiamiento y asistencia técnica para la obtencién de la opcién 2
de la certificacion grupal Global G.A.P. (Good Agricultural Practices). Del
mismo modo, brinda acompafiamiento para la adecuacién de la
infraestructura y asume algunos costos menores para contar con la
certificacion.
e Financiamiento de la empresa para adquirir los plantones los cuales
seran devueltos a partir de la primera cosecha.
e Acceder a mercado mas exigentes y competitivos, y por consiguiente
Pertd Palta pueden obtener mejores precios por sus productos.
Westfalia Fruit e Facilidades para operar a escala a y través de una modalidad
Perti SAC asociativa o cooperativa.
(WEP)'s EN LA EMPRESA TRACTORA
e Incremento de la productividad a través de la integracion de los
proveedores.
e Contratos mutuamente beneficiosos, basados en confianza y calidad
en la produccién de paltas.
e Valor agregado en la produccién, materia prima de alta calidad y
acceso a mercados competitivos.
o EN LOS PRODUCTORES
PRONACA Ecuador Maiz e Fortalecimiento de las capacidades de gestion de la produccion.

e Capacitacion a lideres campesinos.

4 VECO. (2016). Negocios Inclusivos, dinamizando la economia rural de Olancho. APROSACAO Y Chocolates Halba, un caso de éxito en cacao de exportacion.
Recuperado de https://assets.rikolto.org/paragraph/attachments/3_resumen_cacao.pdf

> Piero Ghezzi, Juan Manuel Garcia Carpio. (2022). Las MYPE en Peru: saltando la valla de la calidad para contribuir al crecimiento y al desarrollo.
https://publications.iadb.org/publications/spanish/document/Las-MYPE-en-Peru-saltando-la-valla-de-calidad-para-contribuir-al-crecimiento-y-al-

desarrollo-.pdf.
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PRONACA"®

e Mejora en practicas agricolas, sistemas de riego, rotacién de cultivos
para el uso sostenible de los recursos y el aumento a dos ciclos de
cultivo anuales.

e Aumento del rendimiento de los cultivos, por tanto, aumento de
ingresos.

EN LA EMPRESA TRACTORA

e Aumento de fuentes de suministro de materia prima para cumplir con
el requerimiento del mercado.

e Reduccién de costos al evitar la importacién de materia prima.

e Fortalecimiento de confianza con los productores.

EN LOS PRODUCTORES

e Mejora de la productividad ganadera a través del forraje hidropénico.

e Acceso a financiamiento formal.

e Acceso a mejores servicios de almacenamiento y distribucion.

Bolivia Lacteos | e Mejora en los niveles de ingresos.
L EN LA EMPRESA TRACTORA
e Incremento de las ventas y aumento del Encadenamiento Productivo
Inclusivo de mas productores.
e Desarrollo de una relacién de confianza y lealtad con los proveedores.
EN LOS PRODUCTORES
e Fortalecimiento de capacidades en la produccién de café y el
tratamiento postcosecha que cumplan con las exigencias globales.
e Acceso a la certificacién organica.
e Acceso directo al financiamiento formal.
Peru Café e Precios competitivos para su produccién.
e Incremento en el nivel de ingresos y acceso a nuevos mercados.
PERHUSA" EN LA EMPRESA TRACTORA
e Incremento en el nivel de ventas en el mercado internacional.
e Disponibilidad de insumos de calidad de acuerdo con las exigencias
del mercado internacional.
EN LOS PRODUCTORES
e Incremento en el nivel de ingresos mensuales de las familias que
= disponian de un trabajo fijo.
%;DINANT Aceite de | e Acceso a procesos de capacitacion y de apropiacion de nuevas
Corporacién Honduras corozoy tecnologias.
DINANT'® almendra |EN LA EMPRESA TRACTORA

e Contar con tecnologia que permite optimizar la extraccién de la
almendra.
e Definir e implementar normas de seguridad laboral.

6 Banco de Desarrollo de América Latina. (s.f.). Transformando las relaciones del negocio - Negocios Inclusivos en América Latina. Recuperado de
https://publications.iadb.org/publications/spanish/document/Transformando-las-relaciones-de-negocio-Negocios-inclusivos-en-Am%C3%A9rica-

Latina.pdf

7 Fundacién Ford, SNV, BID FOMIN. (2015). Transformando las relaciones de negocio: Negocios inclusivos en América Latina. Recuperado de

https://snv.org/cms/sites/default/files/explore/download/negocios_inclusivos_fundacion_ford.pdf

'8 Fundacién Ford, SNV, BID FOMIN. (2015). Transformando las relaciones de negocio: Negocios inclusivos en América Latina. Recuperado de

https://snv.org/cms/sites/default/files/explore/download/negocios_inclusivos_fundacion_ford.pdf

9 SNV & WBCSD. (Octubre 2010). Negocios Inclusivos: Creando valor en América Latina. Recuperado de http://docs.wbcsd.org/2011/05/ES-
InclusiveBusinessCreatingValueLatinAmerica.pdf
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Sol Organica?®

Nicaragua

Fruta
organica

EN LOS PRODUCTORES

Generar contacto directo con mercados internacionales.

Acceder a financiamiento y asistencia técnica por parte de la empresa
ancla, con la finalidad de alcanzar la valla de calidad.

Implementacién de actividades agricolas sostenibles, tales como la
produccion organica y regenerativa, las cuales impactan de manera
positiva en el medio ambiente.

Contar con certificacién organica.

Implementacion de un centro de acopio.

EN LA EMPRESA TRACTORA

Acceso a cooperacién técnica para impulsar un programa para
fortalecer las capacidades de los proveedores.

Desarrollo de atributos de credibilidad tales como la responsabilidad
social, impacto social y ambiental.

Acceso a nuevos mercados en Estados Unidos, América Latina, Asia y
Europa.

Diversificacién de cartera de productos con mayor valor agregado.
Desarrollo de networking con actores relevantes de la cadena de fruta
organica.

20 piero Ghezzi, Juan Manuel Garcia Carpio. (2022). Las MYPE en Per(: saltando la valla de la calidad para contribuir al crecimiento y al desarrollo.
https://publications.iadb.org/publications/spanish/document/Las-MYPE-en-Peru-saltando-la-valla-de-calidad-para-contribuir-al-crecimiento-y-al-

desarrollo-.pdf
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» V. Buenas practicas y lecciones aprendidas identificadas

Ademas de identificar los impactos positivos que se han obtenido en diversas iniciativas de articulaciones productivas en
la region, también es posible presentar un conjunto de buenas practicas y lecciones aprendidas. Dicha sintesis se
encuentra en las Tablas 9y 10.

Tabla 9. Buenas practicas de iniciativas de articulacion productiva en América Latina y el Caribe

Buenas practicas

Inclusién en el sistema financiero
Todas las MYPE, independientemente del rol que desempefien dentro de la cadena

de valor, requieren productos financieros para continuar con el desarrollo de su
actividad productiva, sin embargo, esto representa muchas veces una barrera,
debido principalmente, a las diferencias en los flujos de caja, campafias de cosecha,
D&j ventas, garantias, entre otros. Las instituciones financieras muchas veces cuentan

= con requisitos que representan dificultades por cumplir para las MYPE. El
@ Encadenamiento Productivo Inclusivo permite a las MYPE recurrir a otros actores de
la cadena de valor para reducir el riesgo crediticio que podrian representary tras ello,
pueden disponer de productos tales como el ahorro, seguros y créditos formales.
Incluso como fruto de esta relacién se pueden desarrollar productos financieros
especificos y fortalecer la capacidad de las instituciones financieras (en particular las
de microfinanzas).

Productores organizados con produccién estandar

El contar con productores comprometidos que trabajen de manera organizada en
organizaciones de la economia social y solidaria como asociaciones, cooperativas,
entre otros, y que cuenten con una producciéon estandar contribuye a construir
relaciones comerciales fuertes y duraderas con las empresas tractoras. Asimismo, el
trabajo con productores organizados reduce el riesgo de las empresas tractoras tales
como como la baja calidad, volimenes de venta variables e incumplimientos en los
compromisos de compraventa.

Desarrollo de capacidades de los productores

Las empresas tractoras generalmente buscan trabajar con organizaciones de
productores formalizadas a fin de crear alianzas mutuamente beneficiosas que sean
sostenibles. Las empresas tractoras generalmente brindan asistencia técnica a fin de
fortalecer las capacidades de los productores, principalmente reforzando
conocimientos ancestrales o actividades empiricas (Upskilling).

Asimismo, es necesario que los productores cuenten con otras competencias a fin de
ﬁQIHDE desempefiarse como un socio comercial de la cadena de valor. Dentro de estas
ggg competencias resaltan la planificacién de su produccion, mejora de calidad, manejo

de las cosechas, conocer las normativas para el caso de empaques y embalaje, entre

otros. Para cumplir estas expectativas de los compradores, los productores requieren
de la participacion de actores como las organizaciones sin fines de lucro, instituciones
publicas (nacionales, regionales y locales) e instituciones educativas (incluyendo las
de formacién continua), que cuenten con programas que fortalezcan las
competencias, el desempefio y las habilidades de los pequefios productores
(Reskilling).
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Tabla 10. Lecciones aprendidas de iniciativas de articulacidn productiva en América Latina y el

Caribe.

Lecciones aprendidas

Trabajo articulado entre actores

Para la determinacién de una hoja de ruta para lograr el encadenamiento de las
MYPE a una cadena de valor dindmica, es importante poder conocer a todos los
actores de la cadena de valor seleccionada, tales como, organismos publicos,
privados, instituciones financieras, actividades de apoyo, organizaciones no
gubernamentales (ONGs), entre otros. Esto permitird generar relaciones de
confianza sostenibles y transparentes, identificando el rol de cada actor, sus
funciones, y aclarar las expectativas de cada uno de ellos.

Alianzas estratégicas

Contar con alianzas estrategias o contratos mutuamente beneficiosos a largo plazo
entre la empresa tractoray las MYPE que brinden estabilidad, confianza, compromiso
y fidelidad (en particular con los pequefios productores)se traduce es un mayor
rendimiento, calidad y productividad en sus cultivos.

Innovacion para el desarrollo de mejores cultivos

Con la finalidad de incrementar el valor en los cultivos de las MYPE, la empresa
tractora podria implementar espacios de asistencia técnica para la aplicaciéon de
buenas practicas agricolas y propiciar la introduccién de tecnologia que logré de
manera eficiente un incremento en la productividad de los cultivos, rendimiento de
las parcelas y de la mano de obra. Asimismo, promover la participacién de otros
actores (en particular universidades) en el desarrollo de innovaciones incrementales
y disruptivas en la cadena de valor.

Acompaiiamiento y liderazgo de la empresa tractora

El proceso de encadenamiento productivo con las MYPE puede diferir en cada caso,
sin embargo, independientemente del tipo de empresa tractora, la actividad
comercial que realice, o segun los cultivos de la MYPE, su productividad o
competitividad, el proceso de implementacion del modelo de encadenamiento
productivo inclusivo necesita de un liderazgo y acompafiamiento de la empresa
tractora. Este liderazgo requiere basarse en una hoja de ruta flexible que estructure
las actividades necesarias a implementar para fortalecer las capacidades de los
productores, brindar soporte técnico, contribuir a mejorar procesos administrativos,
propiciar el desarrollo e innovacién, entre otros. La hoja de ruta debe considerar el
involucramiento de otros actores de la cadena que permitan establecer acciones
sostenibles para las mejoras que se van a desarrollar.

Enfoque de sistemas de mercado

El enfoque de sistemas de mercado busca analizar el entorno en el cual se desarrolla
la cadena de valor, asi como los actores que brindan soporte y las normativas que la
regulan. El proceso de implementacion del modelo de encadenamiento productivo
inclusivo debe analizarse bajo este enfoque, toda vez que, ayudara a identificar a
todos aquellos actores relevantes que desde su rol realizan funciones de apoyo a los
diferentes eslabones de la cadena de valor, tales como, ONGs, la academia,
instituciones publicas especializadas, programas, entre otros.

27
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» VI. Principales conclusiones

Debajo se listan conclusiones que derivan de la presentacion de la propuesta de DEPIL.

El desarrollo de una Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo es un proceso que suele ser iterativo, dado
que se requiere analizar a profundidad a ambas partes (empresa tractora y las MYPE de su cadena de valor) para
identificar las oportunidades y prioridades en comun, desarrollar una estrategia que cumpla con las expectativas de
las partes y realizar las mejoras necesarias y que permitan el desarrollo de una relacién comercial adecuada.

La fase cero resulta clave en la conformacién de un espacio de coordinacion y accion que lidere y facilite la
implementacion de las demas fases de manera iterativa. Esto es tan importante como el “plan de encadenamiento
productivo inclusivo”.

Segun las iniciativas analizadas, se concluye que el rol de la empresa tractora dentro de una Estrategia de
Encadenamiento Productivo Inclusivo es esencial para la integracion de las MYPE (en particular aquellas vinculadas
con poblaciones en condiciones de vulnerabilidad) de la cadena de valor donde se desarrolla. Para ello, la empresa
tractora debe contar con una capacidad de gestién y liderazgo que pueda garantizar el desarrollo y la sostenibilidad
de la iniciativa, y tener acceso a los mercados que puedan asegurar la factibilidad econémica de la iniciativa.

La Estrategia de Encadenamiento Productivo Inclusivo por parte de la empresa tractora se basa en el desarrollo de
cuatro aspectos importantes: desarrollo de asistencia técnica a los pequefios productores; apoyo en acceso a
financiamiento y fortalecimiento de las instituciones financieras; apoyo administrativo y de gestién en la
organizacién de productores; y, articulacién de otros actores relevantes de la cadena para garantizar la
sostenibilidad.

Los pequefios productores y las MYPE presentan generalmente brechas entre los conocimientos, capacidades e
informacién que las empresas tractoras y el mercado exige. Por ello, parte de la propuesta incluye el fortalecimiento
de capacidades de gestion y técnico-productivas que puede promover la empresa tractora en otros actores
relevantes de la cadena, con el fin de garantizar la sostenibilidad, y se puedan cumplir con los estandares mundiales
de calidad, laborales, inocuidad y trazabilidad que se requieran. Ademds de evitar con ello dificultades en el
desarrollo de la iniciativa basada en DEPI.

Uno de los principales desafios a los que se enfrentan las empresas tractoras en una iniciativa basada en una
estrategia de encadenamiento productivo inclusivo con varios proveedores, es lograr niveles de asociatividad y
cohesién adecuados entre ellos. Para ello, se debe desarrollar una transformacién productiva y de gestion en las
MYPE de manera individual y en conjunto, que permita superar la “valla de la calidad”; destinar inversiones para
capital de trabajo y activos fijos; acceder a mejores condiciones de financiamiento formal; mejorar las condiciones
de negociacién local e internacional; obtener capacitacién; transferir conocimientos y tecnologia; entre otros.
Finalmente, la evidencia en la regiéon de ALC muestra la necesidad de que el Estado pueda generar mecanismos de
incentivos para escalar o amplificar este tipo de estrategias a través de la politica publica toda vez que, por lo general,
este tipo de iniciativas se quedan solo en pilotos o ejemplos demostrativos.
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» VII. Anexos
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Anexo A: Sintesis de las fases de DEPI, productos esperados y descripcion de algunas herramientas de soporte.

II. Sintesis

III. Producto/s esperados

Iv. Algunas herramientas de soporte ‘

Fase 0: Definicion y establecimiento
de un espacio de “coordinacién y
accion” conformado por entidades
publicas y privadas.

e Definir la institucién promotora de
DEPI y el espacio de coordinacién y
accion.

e Institucion promotora identificada.
e Espacio de coordinacién y accién
definido.

Fase 1: Analisis de la situacion actual
e identificacién de oportunidades y
de empresas tractoras.

Paso 1: Analizar el modelo de negocio
del encadenamiento entre las
empresas tractoras y las MYPE.

Paso 2: Validar los principios de
integracion, productividad y generacion
de empleos de calidad.

e Analizar el sector o cadena de valor e
identificar las oportunidades para
generar encadenamientos de
empresas tractoras con proveedores
locales.

e Analisis detallado de los modelos de
negocio de la empresa tractora y las
MYPE elaborado.

e Problematicas y oportunidades de
crecimiento para la empresa tractora
y las MYPE identificadas.

e Puntos de innovacién (incremental y
disruptiva) determinados.

o Areas de redireccién de esfuerzos
identificadas.

Aproximacion de la evaluacién de la
viabilidad de una iniciativa de
Encadenamiento Productivo
Inclusivo desarrollada.

e Evaluacién de la empresa tractoray
las MYPE bajo el enfoque de los
principios de integracion,

e Plantilla de negocios Canvas adaptada.

e Principios de validacién y sus respectivos

criterios orientadores.
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Paso 3: Identificar las prioridades en
comdun.

Fase 2: Disefio de la Estrategia de
Encadenamiento Productivo
Inclusivo entre las MYPE y empresas
tractoras.

e Disefiar la Estrategia del Modelo de

Encadenamiento Productivo
Inclusivo.

productividad y generacién de
empleos de calidad realizada.
Prioridades y oportunidades de
encadenamiento o areas criticas que
se tienen en comun identificadas.

Planes de mejora para areas criticas
de la empresa tractora y las MYPE
generados.

Plan de mejora con el mayor
potencial para mejorar las
condiciones de la empresa tractora y
las MYPE seleccionado.

Arbol de problemas.

Arbol de objetivos.

Matriz de partes interesadas.

Matriz de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA).
Diagrama de enfoque sistémico de la
cadena de valor.

Plan de mejora.

Matriz de evaluacién de riesgos.

Matriz de estrategia de sostenibilidad.

Fase 3: Implementacién de la
Estrategia de Encadenamiento
Productivo Inclusivo.

Implementar la Estrategia del
Modelo Encadenamiento Productivo
Inclusivo bajo una prueba piloto.

Plan de trabajo, plan de
comunicacién y matriz de monitoreo
construidos.

Plantilla de plan de trabajo y
presupuesto.
Plantilla de matriz de monitoreo.

Fase 4: Monitoreo, evaluacién y
planificacién de iteracién.

Realizar el monitoreo de la iniciativa
implementada.

Describir los progresos, resultados y
propuestas de mejoras o posibles
cambios.

Difundir los resultados.

Rendir cuentas a través del dialogo
entre las empresas tractoras y MYPE
para definir lecciones aprendidas y
mejoras

Planificar una siguiente etapa de
objetivos para aplicar la metodologia
de MEPL

Matriz de monitoreo debidamente
completada.
Informe de resultados elaborado.
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Anexo B: Algunas herramientas de apoyo para diseiar los productos esperados de las 4 fases de DEPI.

Herramienta 1: Plantilla de negocios Canvas adaptada.

Actividades Clave Propuesta de Valor Relacidn con Clientes Segmento de Clientes

Recursos Clave Canales

Estructura de Costes Fuentes de Ingresos

Brechas de género y discriminacion en el trabajo

31
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Herramienta 2: Plantilla de plan de mejora.

Responsable de

. Fecha (inicio-fin) Recursos necesarios Financiacion
actividad

Objetivo de mejora Actividades

Impacto

Empresa tractora

MYPE?'

21 En esta plantilla se espera que presente los planes de mejora de la empresa tractora y de las diversas MYPE que hagan parte de la iniciativa.
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Herramienta 3: Arbol de problemas.

Arbol de problemas

éCudles son los efectos?

PROBLEMA

éCuales son las causas?
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Herramienta 4: Arbol de objetivos.

Arbol de objetivos

éCuales son los fines?

OBIJETIVO

éCuales son los medios?
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Herramienta 5: Matriz de partes interesadas.

e . Posiciones en relacién con el problema . L.
Nombre del grupo o parte Caracteristicas, funciones o Conclusiones para el diseno

interesada roles . del plan de mejora
Fuertes Débiles
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Herramienta 6: Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA).

Debilidades ‘

Amenazas

36

Fortalezas ’

Oportunidades
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Herramienta 7: Matriz de evaluacion de riesgos.

Escala para la puntuacion total de riesgo

Impacto

3 Alto Alto

Probabilidad | 2 Alto

Calificaciones de probabilidad e impacto: 1=Baja; 2=Media; 3=Alta

Riesgo (probabilidad x Actividades de
impacto) mitigacion

Objetivo del plan de

Area de riesgo )
mejora

Probabilidad Impacto

Politico e institucional

Economia local y sanidad
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Ecoldgico - Medioambiental

Tecnolégico
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Herramienta 8: Matriz de estrategia de sostenibilidad.

Proceso para asegurar la

Objetivo del plan de mejora sostenibilidad

Partes interesadas Periodo (inicio-fin) Recursos requeridos
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Herramienta 9: Plantilla de plan de trabajo y presupuesto.

Estado de
implementacion
Actividad Presupuesto (opciones: no iniciada,
en curso, con retrasoy
completada)

Objetivo del plan de

mejora

Responsable

40

Periodo de implementacién por trimestre
(marcar con un color la celda)

Trimestre 1

Trimestre
2

Trimestre | Trimestre
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Herramienta 10: Plantilla de matriz de monitoreo.

Metas previstas y logradas del indicador Fuentes de
- informacion
Unidad I
. Meta global . . . ) - dela
Indicador de Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4

. . .. recoleccion
Actividad . del indicador obtener el
medida de

valor del . .

Responsable

Objetivo/

41

Frecuencia
([
recoleccion
de
informacion




