
Una tercera parte de la pobla-
ción activa mundial no genera 
suficientes ingresos para man-
tenerse y mantener a su familia 
por encima del umbral de pobre-
za; casi dos tercios de la fuerza 
de trabajo se encuentra en la 
economía informal; y tres cuar-
tas partes de los trabajadores de 
África y Asia tienen un empleo 
vulnerable. Millones de perso-
nas más trabajan en trabajos 
inseguros o sufren discrimina-
ción, y carecen de posibilidades 
de hacer oír su voz para mejorar 
su situación. Se estima que 2,3 
millones de muertes anuales son 
causadas por accidentes de tra-
bajo. Más de uno de cada cin-
co jóvenes no tiene ni empleo, 
ni estudia, ni recibe formación, 
y la tasa mundial de desempleo 
juvenil es cuatro veces superior 
a la de los adultos. 

1	  Instituto Alemán de Desarrollo (IAD). “MSEs as drivers for job creation”.
2	  Morgan Simon, “Managing vs Measuring Impact”. Stanford Social Innovation Review.
3	  Artículo de blog de la red Chronic Poverty Advisory Network.
4	  OIT. Las estimaciones oscilan entre el 80 y el 95, según la región.

Para los investigadores y los for-
muladores de políticas resulta 
evidente la importancia tanto de 
la cantidad como de la calidad de 
los puestos de trabajo para lograr 
un crecimiento económico soste-
nible e inclusivo1. Asimismo, no 
basta con centrarse únicamen-
te en la creación de empleo: los 
nuevos puestos de trabajo son de 
mala calidad, lo cual es precisa-
mente lo que mantiene a la gente 
atrapada en un ciclo de pobreza2. 
Por lo tanto, el reto no solo con-
siste en centrarse en los factores 
que provocan la exclusión del 
mercado laboral, sino también 
en comprender y abordar las ra-
zones por las que la inclusión es 
deficiente3. 

Esto requiere prestar atención a 
las micro, pequeñas y medianas 
empresas (MIPYMES), que son la 
columna vertebral de la economía 
mundial, ya que constituyen el 
90 por ciento de las empresas de 
todo el mundo y emplean a dos 

tercios del total de la mano de 
obra4. Las MIPYMES son la fuen-
te de ingresos y el medio de vida 
de millones de personas, pero 
enfrentan problemas de baja pro-
ductividad, altos niveles de infor-
malidad y sistemas inadecuados 
de protección social.

En este contexto, hacer realidad 
la aspiración de alcanzar empleos 
con ingreso justos y condiciones 
de trabajo seguras con dignidad 
e igualdad de oportunidades y de 
trato para todos, parecer ser una 
misión imposible. Recientemente 
la OIT advirtió que los avances en 
la reducción del desempleo en 
todo el mundo no se ven acompa-
ñados por mejoras en la calidad 
del trabajo, y que el progreso ha-
cia el ODS 8 sobre el trabajo de-
cente y el crecimiento económico 
ha sido más lento de lo previsto. 
Al ritmo actual,  la consecución 
de los objetivos mundiales es 
poco realista para muchos países. 

1El reto del trabajo 
decente

Los destinatarios de esta 
nota son los mandantes 
de la OIT y los proyectos 
de cooperación técnica 
interesados en aplicar 
un método sistémico 
para obtener resultados 
duraderos y a gran 
escala en materia de 
trabajo decente para los 
trabajadores y las empresas. 

NOTA DE POLÍTICA:  
UN ENFOQUE SISTÉMICO 
PARA CREAR MÁS  
Y MEJORES EMPLEOS 
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2 ¿Qué es el enfoque 
sistémico, y porque 

es importante para  
el mundo del trabajo?

Un enfoque sistémico busca re-
solver las causas profundas de 
un determinado problema en vez 
de limitarse a tratar sus síntomas. 
En otras palabras, esto equivale a 
mirar más allá de la punta más vi-
sible del iceberg para entender lo 

5	 Los cuatro pilares estratégicos del Programa 
de Trabajo Decente son: el empleo pleno y 
productivo, los derechos laborales, la protección 
social y la promoción del diálogo social.

que se esconde bajo la superficie: 
los factores desencadenantes a la 
raíz del problema. 

Un enfoque sistémico muy popu-
lar es el “enfoque de desarrollo de 
sistemas de mercado” (en inglés, 
Market System Development- 
MSD, véase el recuadro 2). Este 
enfoque se centra en determi-
nados mercados (ya se trate de 
productos básicos, como la ca-
dena de suministro de la soja, o 

de sectores completos, como la 
construcción) para resolver défi-
cits específicos del trabajo decen-
te. Hasta la fecha, este enfoque 
se ha utilizado para mejorar los 
resultados relativos a los cuatro 
pilares del Programa de Trabajo 
Decente, lo cual incluye aspectos 
de igualdad de género, producti-
vidad, competencias y empleabi-
lidad, empleo juvenil, condiciones 
de trabajo, y seguridad y salud5. 

El desarrollo basado en los siste-
mas de mercado conlleva un pro-
ceso de tres pasos:

■■ Estrategia. Seleccionar los sec-
tores y las áreas de interés en 
materia de trabajo decente, 
basándose en los criterios de 
pertinencia, viabilidad y opor-
tunidad.

■■ Análisis. Entender qué aspec-
tos del sistema no funcionan, 
moviéndose de los “síntomas” 
manifiestos hacia las “causas” 
subyacentes que suelen encon-
trarse en los comportamientos 
ylas actitudes de los actores de 

De los síntomas a las causas: un ejemplo concreto

Déficit de trabajo decente: trabajadores víctimas de maltrato verbal en 
grandes imprentas 

Intervención convencional: capacitación para sensibilizar y formar a las 
empresas sobre la importancia de poner fin a la violencia y al acoso en 
el lugar de trabajo. 

¿Por qué la intervención podría no lograr un cambio a gran escala? La ca-
pacitación puede ayudar a crear capacidades –y a establecer conjuntos 
fundamentales de conocimientos–, pero: a) existen cientos de impren-
tas, es imposible capacitarlas a todas; y b) el verdadero problema es 
que los gerentes de estas empresas tienen pocos incentivos para tratar 
bien a los trabajadores debido a problemas estructurales, tales como la 
competencia malsana.

¿En qué se diferenciaría una intervención sistémica? Tal como se obser-
va en el análisis del iceberg que figura a continuación, los verdaderos 
obstáculos que impiden mejorar las condi-
ciones de trabajo pueden relacionarse con 
problemas que surgen mucho más allá de 
las cuatro paredes de la fábrica. Un mé-
todo sistémico no trataría de “resolverlo 
todo” (y tendrá escasa influencia sobre al-
gunas cuestiones, como los precios), pero 
puede ofrecer un abanico de intervencio-
nes, como el diálogo entre compradores 
y proveedores sobre la incidencia de las 
cláusulas de penalización, la introducción 
de innovaciones que mejoren la produc-
tividad, o la adopción de opciones nove-
dosas de financiación que vinculen el ac-
ceso al capital con la satisfacción de los 
empleados. 

Entonces, ¿qué se pude hacer? Es probable 
que ambos puntos de entrada (convencio-
nal y sistémico) sean necesarias –aunque 
no suficientes– para dar lugar a cambios 
duraderos en materia de trabajo decente.

Causas

Síntomas

Procedimientos 
de trabajo ine�caces 

Baja productividad 
laboral 

Falta de �nanciación
asequible

Equipos
obsoletos

Maltrato verbal de los trabajadores en las grandes imprentas

Estrés del supervisor

 Infraestructura
de�ciente   

Modi�caciones 
del comprador 

a último 
momento

Entrega 
con retraso

 Cláusulas de 
penalización estrictas

Márgenes
estrechos

Precios de mercado
reducidos

Temor a incumplir plazos de envíos estrictos

Recuadro 1
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mercado y en las condiciones 
propicias subyacentes.

■■ Actuación. Facilitar un proceso 
de cambio potenciando los in-
centivos y las capacidades de 
los actores de mercado. Esto 
supone un proceso de ensayo 
y error, por lo cual se prueban  
nuevas formas de trabajo.

En última instancia, el objetivo del  
enfoque es ayudar a los actores 
locales a encontrar formas de ob-
tener mejores resultados sosteni-
ble y a gran escala en materia de 
trabajo decente. De esta manera, 
los gobiernos, las empresas y los 
trabajadores estarán mejor equi-
pados en el presente para afrontar 
los problemas del futuro mundo 
del trabajo, lo cual es particular-
mente importante puesto que es-
tos cambios ya están ocurriendo. 
En tal sentido, el enfoque en siste-
mas de mercado se alinea con un 
creciente movimiento que busca 
utilizar los recursos de la ayuda al 
desarrollo de manera más estraté-
gica y catalíticapara hacer “desa-
rrollo” de forma diferente  (véase 
el recuadro 4).

Definir un “sistema de mercado”

Un sistema de mercado es la red de actores y factores que in-
teractúan para determinar los resultados de un intercambio. 
Imagínese a un agricultor vendiendo verduras a un comerciante 
en un mercado local. La calidad y cantidad de ese intercambio 
son determinadas por el conocimiento de que dispone el agricul-
tor sobre los métodos de cultivo modernos (“factor”), adquiridos 
de los agentes de extensión (actores); del acceso a la financiación 
de los bancos, y de las tecnologías de mejora de la productividad 
disponibles en las tiendas minoristas locales. Se podría aplicar 
una red similar de factores y actores a los trabajadores que “ven-
den” su trabajo en una fábrica; por ejemplo, las competencias 
adquiridas en las instituciones de formación, o los reglamentos 
relativos a las horas extraordinarias.

En la jerga del enfoque en sistemas de mercado, estos “agentes” 
son conocidos como “actores del mercado”. Los “factores” se 
dividen en:  
■■ 	 Funciones de apoyo. Las funciones específicas del contexto 

y del sector que fundamentan, apoyan y moldean la calidad 
del intercambio, como la información, las competencias, la 
infraestructura, las finanzas y el acceso a los mercados. 

■■ 	 Reglas y regulaciones. El entorno legislativo y normativo, in-
cluidas las políticas, las normas voluntarias y las normas so-
ciales que rigen las actitudes y conductas cotidianas.

Por lo general, la representación gráfica del sistema de mercado 
tiene forma de “rosquilla”:

FUNCIONES DE APOYO

REGLAS Y REGULACIONES

Información 
competencias, 
�nanciación

Infraestructura

Reglamentos Reglas y normas 
sociales

LeyesNormas

Servicios 
conexos

CADENA
 DE VALOR
CENTRAL

DEMANDA SUMINISTRO

Recuadro 2
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Mito: los sistemas  
de mercado pertenecen 
estrictamente al ámbito  
del sector privado 

Como señaló la ONG Helvetas, un “método sistémico 
no se centra exclusivamente en los ‘mercados’ en el 
sentido económico, es decir, limitándose a interac-
tuar y trabajar con actores del sector privado”6. Las 
funciones y normas de apoyo son ejecutadas por una 
amplia gama de actores del mercado, desde las em-
presas, las instituciones financieras, las asociaciones 
sectoriales, los reguladores, el gobierno central y lo-
cal, hasta la sociedad civil y las comunidades. Esto 
significa que los proyectos en desarrollo de sistemas 
de mercado ayudan a reunir a diferentes tipos de ac-
tores para trabajar de forma alineada, no oposición. 
Después de todo, los mercados modernos son cada 
vez más plurales; su funcionamiento se basa en una 
compleja combinación de interacciones públicas y 
privadas. Como las propias empresas han reconoci-
do, “muchos de los principales problemas [de cali-
dad del empleo]... requieren cambios sistémicos y 
deben resolverse en colaboración,  y con la participa-
ción de la comunidad en general”7.

6	 https://www.helvetas.org/en/switzerland/how-you-can-help/
follow-us/blog/inclusive-systems/On-systemic-approach-what-it-
is-and-what-it-is-not.

7	 Unilever.

Hacer desarrollo de otra manera  
(Doing Development Differently)

En 2014, un grupo de académicos, formuladores de polí-
ticas y profesionales de la ayuda al desarrollo se reunieron 
para plantear un conjunto de ideas sobre las características 
principales de las intervenciones exitosas. En su Manifiesto 
“Doing Development Differently”, este grupo reconoce que 
muchas iniciativas en la materia no abordan las complejida-
des de un proceso de desarrollo, y promueven intervencio-
nes irrelevantes con escaso impacto práctico.

El grupo llegó a la conclusión de que los proyectos realmente co-
ronados por el éxito reflejan los siguientes principios comunes:
■■ 	 Centrarse en resolver problemas locales que, en un 

proceso continuo, la población local debate, define y 
perfecciona.

■■ 	 Trabajar a través de organizadores locales que movilicen 
a todos los actores interesados en el progreso (esta-
bleciendo coaliciones y equipos formales y/u oficiosos) 
para resolver problemas comunes e introducir los cam-
bios relevantes.

■■ 	 Combinar el diseño y la ejecución mediante ciclos rá-
pidos de planificación, actuación, reflexión y revisión 
(basándose en los conocimientos, las opiniones y la 
energía local) para impulsar un aprendimiento del éxito 
tal como del fracaso. 

■■ 	 Gestionar los riesgos haciendo “pequeñas apuestas”: 
persiguiendo actividades prometedoras y abandonando 
las otras.

¿En qué consiste el cambio sistémico?

El enfoque de desarrollo de sistemas de mercado re-
conoce que los recursos del gobierno y de la ayuda al 
desarrollo son escasos, y que hay grandes necesidades; 
por lo tanto, es necesario aprovechar la ayuda externa 
para lograr un impacto sostenible a gran escala con el fin 
de alcanzar a más trabajadores y empresas. Un cambio 
sistémico positivo se produce cuando hay una mejora 
duradera en una o más funciones o reglas del mercado. 
La esencia de un cambio sistémico consiste en trans-
formar fundamentalmente el funcionamiento del sistema 
de mercado en beneficio de un grupo meta definido, ya 
se trate de trabajadores que padecen de una situación 
deficiente de seguridad y de salud o de jóvenes que se 
encuentran excluidos de la población activa. Hoy se de-
bate sobre cómo medir exactamente el cambio sistémi-
co; una herramienta común es el marco metodológico de 
“Adoptar-Adaptar-Expandir-Responder”(en inglés Adopt-
Adapt-Expand-Respond framework), que capta la forma 
en la nuevas formas de trabajo se adoptan y se replican 
en un sistema. 

Recuadro 3

Recuadro 4

https://www.helvetas.org/en/switzerland/how-you-can-help/follow-us/blog/inclusive-systems/On-systemic-approach-what-it-is-and-what-it-is-not
https://www.helvetas.org/en/switzerland/how-you-can-help/follow-us/blog/inclusive-systems/On-systemic-approach-what-it-is-and-what-it-is-not
https://www.helvetas.org/en/switzerland/how-you-can-help/follow-us/blog/inclusive-systems/On-systemic-approach-what-it-is-and-what-it-is-not
https://beamexchange.org/resources/130/
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3 El enfoque de la 
OIT: sistemas de 

mercado para más  
y mejores empleos 

Si algunos organismos han apro-
vechado los métodos sistémicos 
para hacer que los mercados 
funcionen mejor para los pobres, 
para la OIT el objetivo es idear sis-
temas de mercado que generen 
más y mejores empleos. La OIT 
facilita los cambios en los siste-
mas de mercado que son suscep-
tibles de : i) crear más empleo y 
ii) mejoranr la calidad del trabajo, 
reconociendo que las mejoras en 
la productividad y las condiciones 
de trabajo van de la mano.

La OIT tuvo un papel precursor 
al utilizar e innovar el enfoque 

del desarrollo de sistemas de 
mercado (véase el recuadro 5), 
y desde entonces se han cose-
chado éxitos en varios proyectos 
(véanse los recuadros 6 y 7). The 
LAB, un proyecto de innovación 
financiado por la Secretaría de 
Estado para Asuntos Económicos 
de Suiza (SECO) que promueve 
un enfoque sistémico del trabajo 
decente, ha elaborado una gran 
cantidad de orientaciones, herra-
mientas y análisis. La aplicación 
del enfoque ya se ha extendido  a 
varios departamentos de la OIT, 
incluidas las áreas de Políticas 
Sectoriales, Administración del 
Trabajo, Inspección del Trabajo y 
Seguridad y Salud en el Trabajo, 
Principios y Derechos fundamen-
tales en el Trabajo, y en algunas 
Organizaciones de Empleadores. 

En esta sección se resumen breve-
mente cada una de las tres partes 
del ciclo del desarrollo de sistemas 
de mercado. Se incluyen recua-
dros con referencias y enlaces a 
otras lecturas y herramientas, así 
como ejemplos concretos de apli-
cación práctica del enfoque.

Pioneros en la aplicación de un método sistémico

La primera experimentación con el enfoque del desarrollo basado en los sistemas de mercado por parte 
de la OIT tuvo lugar entre principios y mediados de los años 2000 a través de dos proyectos de desarrollo 
empresarial que contribuyeron a dar forma a la idea temprana de un método sistémico. 

En Uganda, el proyecto FIT tuvo un impacto significativo en la mejora de los canales de información de las 
microempresas y las pequeñas empresas gracias a la creciente prosperidad y competitividad de la industria 
radiofónica FM. En lugar de limitarse a pagar por el tiempo de emisión –como lo harían proyectos de de-
sarrollo tradicionales–, el FIT realizó un trabajo de persuasión a nivel de las emisoras sobre la importancia 
de idear por sí mismas más contenidos orientados a la audiencia, a fin de aumentar el número de oyentes y 
mejorar el flujo de información sobre:
■■ 	 Información de mercado y oportunidades comerciales para pequeñas empresas rurales.
■■ 	 Servicios financieros y comerciales entre proveedores y consumidores rurales. 
■■ 	 Legislación y normativa sobre la relación entre las pequeñas empresas y el gobierno local y los provee-

dores de servicios públicos.

En Sri Lanka, el proyecto Enter-Growth intervino en varias cadenas de suministro locales y regionales de las 
provincias noroccidentales y norcentrales, así como en cuestiones intersectoriales, como el espíritu empre-
sarial, el registro de empresas y el diálogo entre el sector público y el privado. 

Un ejemplo de la incidencia del proyecto fue la triplicación de la productividad de leche del ganado deunos 
3000 productores en un distrito. Estos agricultores observaron un 11% de aumento de empleo en sus gran-
jas. Enter-Growth contribuyó a estos logros por los medios siguientes: 
■■ 	 Aumentando los conocimientos de mercado de un banco local, de modo que ahora concede créditos a 

los agricultores; 
■■ 	 Fortaleciendo el entendimiento de las necesidades de los productores por parte de los proveedores de 

serviciospara que estos prestaran servicios de capacitación adaptados e información relevante basados 
en la demanda ; y 

■■ 	 Mejorando la comercialización de la leche fresca mediante la implantación de un nuevo sistema de 
distribución local iniciado por las asociaciones de agricultores, gracias a lo cual el precio que perciben 
los agricultores por ese producto aumentó del 30% .

Más información: Expanding the poor’s access to business information and voice through FM radio in Uganda 
y Applying a market development lens to an ILO local enterprise development project in Sri Lanka.
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Recuadro 5

https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/lang--es/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/lang--es/index.htm
http://www.springfieldcentre.com/wp-content/uploads/2012/10/sp0701.pdf
https://www.ilo.org/empent/areas/value-chain-development-vcd/WCMS_152820/lang--en/index.htm
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Una historia de éxito:  
el cambio sistémico en un Estado frágil

“Camino hacia el Empleo” (en inglés, Road to Jobs) es un proyecto de la OIT 
cuyo objetivo es crear más y mejores empleos en el norte de Afganistán. En 
el marco del proyecto se están llevando a cabo intervenciones sistémicas en 
varias ramas del sector agrícola, así como en sectores transversales, para 
facilitar el acceso a financiación de los grupos pobres y desfavorecidos, y 
mejorar la situación de las mujeres en las principales cadenas de valor. 

Hasta la fecha, “Camino hacia el Empleo” ha logrado notables resultados en 
menos de cuatro años de ejecución. Se han mejorado más de 52.000 puestos 
de trabajo y se han generado más de 3,5 millones de dólares de ingresos para 
los actores locales. 

En una serie de estudios de casos publicados en en el la página web 
de The Lab dedicada a Road to Jobs se refleja el impacto que el pro-
yecto tuvo en los beneficiarios: 

“El veterinario [ahora] me aconseja sobre cómo mantener a los animales 
sanos tanto en invierno como en verano para reducir las pérdidas. En el 
último año, la pérdida se redujo de 30 a 15 animales. Esto significa más 
ingresos para mí.”

Campesino de la provincia de Samangan, después de la colaboración de 
“Camino hacia el Empleo” con la Asociación Afgana de Agricultores (AVA), 
para mejorar la calidad del servicio paraveterinario.

“Ahora puedo ganar dinero con los residuos que producen mis gallinas y 
sé que el fertilizante orgánico que fabrica [la compañía] favorece las cose-
chas. Si la fábrica gana dinero, yo también lo haré, y podré enviar a mis 
hijos a la escuela…”

Criador de gallinas de Mazar-i-Sharif después de la colaboración de “Camino 
hacia el Empleo” con empresas de cría de aves de corral en la experimenta-
ción con la conversión de residuos avícolas en fertilizante orgánico.

“Yo era camionero y hace dos años me quedé sin trabajo. Tengo una espo-
sa y tres hijos, y luché para mantenerlos hasta que conseguí este trabajo. 
Estoy muy satisfecho aquí, pues estoy recibiendo una  formación de dos 
meses para aprender a manejar tres máquinas en la sección de produc-
ción de hilo, y me han prometido que la paga aumentará tan pronto como 
los instructores de Pakistán me declaren competente. Mis empleadores 
proporcionan transporte de ida y vuelta al trabajo todos los días. Las nue-
vas máquinas de esta fábrica aspiran el polvo de las instalaciones. También 
tenemos un botiquín de primeros auxilios y máscaras para protegernos.”

Trabajador afgano, después de la colaboración de “Camino hacia el Empleo” 
con una empresa textil, para aumentar el rendimiento y reducir costos, y que 
las PYME pudieran contratar y formar a más personal local.

Más información: Road to Jobs final independent evaluation, publicación enco-
mendada por el país donante, Suecia.

Recuadro 6

https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_695028/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_705771/lang--en/index.htm
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3.1 Estrategia

La primera parte del ciclo del en-
foque de desarrollo basado en los 
sistemas de mercado consiste en 
seleccionar los sectores de los 
que se ocupará el proyecto. En 
ocasiones, los sectores ya han 
sido seleccionados por los donan-
tes o los mandantes de la OIT. En 
caso contrario, el enfoque utiliza   
un conjunto de criterios de selec-
ción transparentes que permite 
una clara comparación entre los 
potenciales sectores. 

Es probable que el grupo meta 
que el proyecto espera beneficiar 
enfrente muchos desafíos, como 
falta de oportunidades de empleo, 
protección social inadecuada, pri-
vación de derechos laborales, y 
deficiencias en el diálogo social. 
Por lo tanto, es probable que los 
proyectos tengan que establecer 
un orden de prioridad para decidir 
por qué déficit comenzar, pues no 
será  posible resolverlos todos al 
mismo tiempo. 

Los proyectos deben considerar 
qué déficits de trabajo decen-
te son pertinentes para el grupo 
destinatario del programa, dónde 
existe la posibilidad de abordarlos 
de manera que estimulen el cre-
cimiento del sector, y cuáles son 
susceptibles de mejorar en fun-
ción del tiempo, el presupuesto 
y el alcance del proyecto. Para la 
OIT, el objetivo es promover más y 
mejores empleos para hombres y 
mujeres, por lo que la elección de 
los sectores debe basarse princi-
palmente en su potencial para lo-
grar este objetivo.

La elección del sector empieza 
por un acuerdo sobre los criterios 
de selección (véase el recuadro 
8 para un ejemplo de selección 
relacionado con los medios de 
subsistencia de los refugiados,); la 

Un historia de éxito: Cambiar las reglas de juego en 
el sector de la fabricación de muebles en madera 
en Perú

En Perú, The LAB llevó a cabo durante un año un proyecto piloto 
de desarrollo basado en los sistemas de mercado, como comple-
mento del programa de capacitación SCORE existente; se impartió 
formación práctica en el aula y se prestó asesoramiento a 215 em-
presas fabricantes de muebles de madera, para ayudar a mejorar la 
productividad y las prácticas de gestión. Sin embargo, las fábricas 
también se enfrentaban a limitaciones más amplias a nivel secto-
rial, que restringían su capacidad para mejorar tanto la productivi-
dad como las condiciones de trabajo:
■■ 	 A los empleadores les resultaba casi imposible encontrar tra-

bajadores calificados, especialmente carpinteros.
■■ 	 Los organismos gubernamentales carecían de información so-

bre los riesgos de seguridad; a causa de ello, los trabajadores 
no tenían derecho a un plan de seguro médico público especial 
diseñado para cubrir las ocupaciones peligrosas.

■■ 	 Los proveedores de servicios empresariales no sabían por qué 
las empresas orientadas a la exportación habían logrado ac-
ceder con éxito a mercados de mayor valor, lo que limitaba 
su capacidad de ofrecer servicios adaptados a las empresas 
menos exitosas u orientadas al mercado nacional.

Mediante una intervención ‘blanda’ de desarrollo de sistemas de 
mercado, se colaboró con actores locales asociados para: a) ma-
pear los riesgos para la seguridad y la salud en toda la cadena de 
valor; b) mejorar la coordinación interministerial para crear perfiles 
ocupacionales; y c) crear estudios de casos sobre empresas expor-
tadoras de alto rendimiento. 

En conjunto, la combinación de la capacitación en fábrica y de las 
intervenciones sistémicas arrojó los resultados siguientes:
■■ 	 El Ministerio de Salud reclasificó el la fabricación de muebles 

como sector de alto riesgo, gracias a lo cual 18.000 trabajado-
res adicionales tuvieron la cobertura de un Seguro de Riesgo 
Laboral Complementario, lo que dio como resultado un servicio 
más rápido para mejorar las clínicas con una cobertura más 
integral.

■■ 	 Ofertas de formación mejor orientadas, y reducción de hasta 
un 45%de la rotación del personal en las fábricas participan-
tes. El Ministerio de Trabajo y el Ministerio de Producción se 
hicieron cargo de la elaboración de perfiles de competencias 
profesionales para el sector, e incluso se consiguieron fondos a 
través de un proyecto de inversión pública. 

■■ 	 Reducción de los accidentes laborales de hasta un 20%, y 
aumento de la producción de hasta en un 43%en las empresas 
formadas.

■■ 	 Mejor acceso a los mercados de exportación mediante el dise-
ño de un programa de desarrollo para el conglomerado de los 
fabricantes de muebles. 

Más infromación: Carving out a new approach for better jobs.

Recuadro 7

https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_573265/lang--en/index.htm
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recopilación de datos –incluso a 
través de evaluaciones rápidas del 
mercado (véase el recuadro 9)– 
y se termina con un proceso de 
consulta con actores claves para 
tomar la decisión final. 

Orientación:
■■ Capítulo 1 de Value Chain 

Development for Decent Work.
■■ Sector Selection for Decent Work: 

Tips, Tricks and Tools.

Herramientas para la selección 
de sectores:

■■ Value chain selection: integrating 
economic, environmental, social and 
institutional criteria  
(OIT y GiZ).

Ejemplos:
■■ Guyana: Finding Export and Value Add 

Opportunities in Thin Markets.
■■ Assessment of select horticultural 

sectors in Kyrgyzstan, and their 
market access potential.

Paso a paso:
1.	 Definir el objetivo y los grupos destinatarios del proyecto.
2.	 Establecer los criterios de selección del sector (en función de la 

pertinencia, las oportunidades y la viabilidad).
3.	 Elaborar una lista larga de sectores en base a los objetivos del 

proyecto, las prioridades nacionales y las consultas tripartitas.
4.	 Elaborar una lista corta utilizando evaluaciones rápidas del mercado.
5.	 Seleccionar los sectores a través de consultas con los actores claves.

Selección de sectores que apoyen los medios de subsistencia de los refugiados

Los métodos convencionales para mejorar los medios de subsistencia de los refugiados suelen centrarse en la 
mejora de la oferta del mercado laboral mediante el fortalecimiento de las competencias y los conocimientos 
técnicos de estos trabajadores. Sin embargo, para lograr la inclusión económica de manera sostenible, las 
intervenciones deben basarse en un análisis riguroso de la demanda existente de mano de obra, productos y 
servicios, y de los sistemas de mercado en los que los refugiados podrían ganarse la vida. La OIT y el ACNUR 
han elaborado una guía para intervenciones basadas en el mercado y destinadas a los medios de subsistencia de 
los refugiados, en la que se utilizan los criterios de potencial, pertinencia y viabilidad del enfoque del desarrollo 
de mercado: 

Más información: Approach to Inclusive Market Systems (AIMS) for Refugees and Host Communities (enfoque de 
los sistemas de mercado inclusivos en favor de los refugiados y de las comunidades de acogida) está disponible 
en: www.ilo.org/aims.

Recuadro 8

Potencial de 
crecimiento 
y creación de 
empleo

·	 ¿Cuál es el tamaño global del subsector con respecto al volumen y al valor de la producción, y la contribución 
al producto interno bruto, la inversión extranjera directa y la participación en el empleo? 

·	 ¿Cuál es el potencial de creación de empleo, teniendo en cuenta el crecimiento del sector, su tamaño, la 
elasticidad del empleo, la cantidad de medianas, pequeñas y microempresas del sector, y su valor agregado 
relativo? 

·	 ¿Cuál es el crecimiento histórico y la previsión de crecimiento? 
·	 ¿Cuáles son los niveles actuales de innovación, productividad y competitividad y/o colaboración en el sector? 
·	 ¿Cuáles son las principales cuestiones relacionadas con las condiciones de trabajo? ¿Hay posibilidades de 

mejorarlas? 
·	 ¿Se enfrentan los refugiados con obstáculos específicos para acceder a los mercados de este sector? En caso 

afirmativo, ¿cuáles son estos obstáculos?

Pertinencia 
para el grupo 
destinatario

·	 ¿Cuál es el número estimado de refugiados ya activos en el sector (desglosado por sexo)? 
·	 ¿Cómo participan los refugiados en el sector (como productores, trabajadores o consumidores)? 
·	 ¿Cuáles son los principales problemas a los que se enfrentan los refugiados en el trabajo que realizan en este 

sector? 
·	 ¿Hay posibilidades de integrar (más) refugiados en el sector? 
·	 ¿Se corresponden las competencias necesarias en el sector con el perfil de los refugiados en el lugar?

Viabilidad 
de las  
intervenciones 

·	 ¿Cuál es la viabilidad de resolver los problemas más significativos de los trabajadores pobres, tomando en 
cuenta del entorno económico y político vigente? 

·	 ¿Cuáles son las políticas y los programas gubernamentales pertinentes que influyen en este sector?
·	 ¿Qué programas de donantes hay, dónde y qué están haciendo y/o financiando? 
·	 ¿Hay actores de mercado dispuestos a cambiar su modelo de negocio y/o a adaptarse a nuevas prácticas? 
·	 ¿Hay instituciones de formación, ministerios gubernamentales u otras organizaciones asociadas que estén 

dispuestas a participar y/o a asumir la responsabilidad de algunos elementos de intervención en este sector?

http://www.ilo.org/empent/areas/value-chain-development-vcd/WCMS_434362/lang--en/index.htm
http://www.ilo.org/empent/areas/value-chain-development-vcd/WCMS_434362/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_645131/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_645131/lang--en/index.htm
http://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_416390/lang--en/index.htm
http://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_416390/lang--en/index.htm
http://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_416390/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_644468/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_644468/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_652327/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_652327/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_652327/lang--en/index.htm
http://www.ilo.org/aims
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Pertinencia  
para el grupo meta

Oportunidad 
de crecimiento 

inclusivo

Viabilidad para 
estimular 
un cambio

Déficits de 
trabajo decente 

en el sector

¿Crecería el sector 
si se resolvieran 
las cuestiones de 
trabajo decente?

¿Qué déficits de trabajo 
decente es posible 

resolver?

Evaluaciones rápidas de mercado

Una evaluación rápida de mercado   es una forma ágil 
de recopilar, procesar y analizar mucha información que 
servirá de base para un ejercicio de selección de secto-
res. Es útil para tener un primer ‘vistazo’ de un sector, a 
fin de determinar la probable pertinencia para el grupo 
meta, las oportunidades de crecimiento y la viabilidad 
de la intervención. El objetivo principal de estas evalua-
ciones es determinar si el sector tiene el potencial para 
crear más y mejores empleos para la gran mayoría del 
grupo meta. Permite hacerse una idea general de los 
principales problemas y limitaciones del sector, y susten-
ta una toma de decisión de base empírica en la selección 
de sectores. 

Más información: Evaluaciones rápidas de mercado de 
Nepal y Myanmar.

Aprovechar el enfoque 
del desarrollo de 
sistemas de mercado 
para luchar contra 
las peores formas de 
trabajo infantil

La OIT ha elaborado una guía 
con orientaciones prácticas 
destinadas a los formuladores 
de políticas y a los oficiales de 
programas encargados de dise-
ñar y ejecutar proyectos relacio-
nados con el trabajo infantil. La 
guía utiliza un método sistémico 
para analizar los sectores, y exa-
minar las causas subyacentes 
del trabajo infantil, así como las 
limitaciones o cuellos de botella 
que impiden un buen desempe-
ño del sector.

Una evaluación rápida de 
mercado con enfoque en trabajo 
infantil se realizó en la República 
Kirguisa resultando en la selec-
ción de  tres sectores agrícolas 
para el Programa Internacional 
para la Erradicación del Trabajo 
Infantil de la OIT: cultivo de ju-
días, algodón y nuez. Los cri-
terios de selección propios del 
enfoque fueron adaptados para 
que contemplaran aspectos 
económicos, ecológicos y socia-
les, así como factores de “vul-
nerabilidad familiar”, que son 
importantes para la inclusión 
productiva y el empoderamien-
to económico necesarios para 
prevenir y erradicar el trabajo 
infantil.

Recuadro 9

Recuadro 10

Fuente: M4P Operational Guide, The Springfield Centre

https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_713335/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_712723/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/areas/value-chain-development-vcd/WCMS_436485/lang--es/index.htm
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3.2 Análisis

Una vez seleccionado el sector, 
se realiza un análisis del sistema 
de mercado, para definir las limi-
taciones –reglas o funciones que 
no están funcionando bien– y las 
posibilidades que existen para 
mejorarlas. Las causas profundas 
de los déficits de trabajo decen-
te pueden no ser obvias. La clave 
reside en dedicar tiempo a investi-
gar el “por qué”, antes de precipi-
tarse en proponer una “solución”, 
de manera que los proyectos es-
tén mejor situados para abordar 
las causas a la raíz de los proble-
mas, y no sus síntomas.

Por lo general, un análisis de siste-
mas de mercado dura entre cuatro 
a seis semanas. La información se 
obtiene a través de una serie de 
métodos, incluido el recurso a es-
tudios secundarios, entrevistas, 
grupos focales, y encuestas. Este 
tipo de análisis termina proporcio-
nando una visión sobre cómo el 
sistema de mercado debe cambiar 
para generar mejoras sostenibles 
en la situación del trabajo decente 
del grupo meta. Lo ideal es que 
el proceso de análisis sea liderado 
por el propio equipo del proyecto, 
aunque la ejecución de la inves-
tigacionessuele ser apoyada por 
consultores externos. Un análisis 
puede tener lugar durante el dise-
ño del proyecto o en las fases de 

puesta en marcha del mismo, y 
debe actualizarse periódicamente 
durante la implementación.

Orientación:
■■ Capítulo 2 de Value Chain 

Development for Decent Work.

■■ BEAM Exchange: Market Analysis.

Herramientas para el análisis:
■■ Marketlinks Value Chain Analysis.

Ejemplos:
■■ Creating shared value in the 

Dominican Republic banana industry.

■■ Rwanda: Laying a foundation for 
better working conditions in the 
construction sector.

■■ From Obligation to Opportunity - A 
market systems analysis of working 
conditions in Asia’s garment export 
industry.

Paso a paso:
1.	Trazar un plan de investigación presupuestado y con un crono-

grama claro.
2.	Reunir a un equipo de investigación, combinando capacidades 

técnicas en “procesos” de conducción de análisis con los cono-
cimientos específicos del sector.

3.	Llevar a cabo la investigación.
4.	Analizar los datos para priorizar  las restricciones sobre las cuales 

se enfocará el proyecto.
5.	 Idear una visión de cambio sistémico que establezca cómo fun-

cionará el sistema una vez finalizado el proyecto. 

Prevenir lesiones y enfermedades en las cadenas 
globales de suministro usando el enfoque de  
sistemas de mercado 

En el marco del Programa de Acción sobre Trabajo Decente en 
las Cadenas Globales de Suministro, la OIT ha elaborado una guía 
para evaluar las causas y las limitaciones en materia de seguridad 
y salud en el trabajo (SST). La guía utiliza un enfoque en sistemas 
de mercado para proporcionar una visión general de los peligros 
y riesgos en materia de SST, y ofrecer un método para idear in-
tervenciones adaptadas que reduzcan los accidentes y las enfer-
medades laborales y mejoren el bienestar de los trabajadores. La 
guía se elaboró en el marco del proyecto conjunto OIT-UE para 
mejorar los conocimientos sobre seguridad y salud en las cadenas 
de suministro globales. 

El método de evaluación se sometió a prueba en tres países: 
Colombia, Indonesia y Madagascar. En cada país, el proyecto se-
leccionó una cadena global de suministro en el sector agrícola y 
agroalimentario (cultivos de café y lichi, y producción de aceite de 
palma), y analizó los sectores para identificar los factores subya-
centes y los actores principales que influyen la situación de SST. 

Más información: Incentivos y limitaciones para la SST en la ca-
dena global de valor del café de tres regiones productoras de 
Colombia.

Recuadro 11

http://www.ilo.org/empent/areas/value-chain-development-vcd/WCMS_434362/lang--en/index.htm
http://www.ilo.org/empent/areas/value-chain-development-vcd/WCMS_434362/lang--en/index.htm
https://beamexchange.org/guidance/analysis/objectives-market-analysis/
https://www.marketlinks.org/good-practice-center/value-chain-wiki/32-value-chain-analysis
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_550099/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_550099/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_644797/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_644797/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_638747/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_638747/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_638747/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_638747/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/global/topics/safety-and-health-at-work/resources-library/publications/WCMS_671148/lang--es/index.htm
https://www.ilo.org/global/topics/safety-and-health-at-work/resources-library/publications/WCMS_613338/lang--es/index.htm
https://www.ilo.org/global/topics/safety-and-health-at-work/resources-library/publications/WCMS_613338/lang--es/index.htm
https://www.ilo.org/global/topics/safety-and-health-at-work/resources-library/publications/WCMS_613338/lang--es/index.htm
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Un enfoque sectorial: la construcción

El rápido crecimiento y urbanización de la población 
hace que,  el sector de la construcción se haya con-
vertido en un motor económico para muchos países 
de ingreso bajo. Pese a la creciente importancia eco-
nómica del sector, en particular, como empleador de 
los pobres y de los más vulnerables, son relativamen-
te pocos los proyectos de desarrollo que han anali-
zado o intentado resolver los problemas complejos y 
específicos de este sector. Asimismo, se sabe muy 
poco acerca de dónde deberían centrarse los recursos 
de los proyectos para comprender y eliminar las res-
triccionesa un crecimiento más inclusivo del sector y 
con más y mejores oportunidades de empleo.

Desde 2014, el proyecto OIT The LAB ha realizado 
varios análisis de sistemas de mercado en el sector de 
la construcción en Mozambique, Zambia y Rwanda. 
De estos análisis se desprendieron una serie de de-
nominadores comunes relacionados con la estructura 
del sector, los obstáculos al crecimiento del merca-
do, la evolución de los trabajadores y el crecimiento 
de las empresas, así como las oportunidades para la 
implementación de proyectos. Las dos oportunidades 
más comunes detectadas por The LAB se relacionan 
con la mejora del desarrollo de capacidades y con la 
corrección de las normas y reglamentos que rigen la 
inversión de los contratistas en la calidad del trabajo. 
En particular,  al abordar la cuestión del desarrollo 
de las capacidades, los proyectos pueden ayudar a 
facilitar la transición desde los puestos de trabajo ma-
nuales menos calificados hacia empleos que son más 
especializados, más estables, con mayor demanda y 
mejor remunerados, y menos expuestos a condiciones 
de trabajo precarias.

Más información: Can we create better jobs in Africa’s 
booming construction sector? 

Abordar las restricciones 
sistémicas y las limitaciones  
de crecimiento empresarial  
en conjunto con los mandantes 
de la OIT

La Federación de Empleadores de 
Montenegro (MEF) es una organización de 
empleadores que agrupa a empresarios, 
PYMEs, grandes empresas y asociaciones 
de empleadores a nivel sectorial y munici-
pal, y representa la voz independiente de 
las empresas en Montenegro. 

La MEF es pionera en la aplicación de un 
enfoque basado en los sistemas de mer-
cado para entender las limitaciones co-
merciales que impiden el crecimiento del 
sector turístico en Montenegro. Pese a que 
el sector privado de Montenegro ha intro-
ducido mejoras en los últimos años y a que 
goza de una clasificación relativamente 
buena en la escala de Doing Business, si-
gue luchando por convertirse en el princi-
pal motor de crecimiento y de creación de 
empleo. Aunque el emprendedurismo en 
el país muestra un gran potencial de dina-
mismo, hay una escasez de oportunidades 
y restricciones sistémicas que inhiben el 
crecimiento del sector privado. El sector 
del turismo es particularmente importante 
para la economía puesto que su contribu-
ción al PIB rozaba el 24%en 2017, y se 
prevé que alcance el 30% en 2028. Sin 
embargo, se puede hacer más para que las 
empresas turísticas sean más atractivas y 
sostenibles, y para que haya mejores prác-
ticas de empleo en el sector.

La MEF esta liderando una implementa-
ción piloto de un Análisis de Sistema de 
Mercado (ASM), para entender porque 
existen estas limitaciones y así diseñar 
un marco de intervenciones adaptadas y 
viables. El análisis busca responder a la 
pregunta central: ¿Qué impide que las em-
presas montenegrinas de turismo crezcan y 
creen más y mejores trabajos?

Recuadro 12 Recuadro 13

https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_652333/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_652333/lang--en/index.htm
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3.3 Actuación

En la fase de implementación, los 
proyectos de desarrollo de siste-
mas buscan ayudar a los actores 
del mercado local a introducir 
prácticas, comportamientos y 
productos nuevos que generen 
cambios a nivel del sistema. Los 
proyectos suelen asociarse con 
un pequeño número de actores 
para poner a prueba estas nuevas 
formas de trabajo y, si tienen éxito, 
procuran que otros las emulen y 
“se sumen” a la innovación.

Los proyectos desempeñan un 
papel de “facilitación”, es decir, 
que actúan como agentes exter-
nos, buscando catalizar el cambio 
en otros agentes del mercado, 
evitando al mismo tiempo pasar 
a formar parte del mismo. La 
idea es que las “soluciones sos-
tenibles” no necesitan fondos del 
proyecto para seguir funcionando. 
Las actividades que los proyec-
tos emprenden para motivar a los 
asociados a cambiar pueden ser 
variadas, desde el uso de tácticas 
“blandas”, como el asesoramiento 
o la intermediación, hasta tácticas 
“más duras”, como la participa-
ción en los costos financieros. En 
el recuadro 15 se enumeran diver-
sas opciones de facilitación.

La realidad de facilitar cambios en 
los sistemas de mercado es más 
compleja que la mera implemen-
tación de intervenciones “mode-
lo”. Las innovaciones pueden no 
ser viables o no aportar benefi-
cios al grupo meta; los actores 
del mercado pueden carecer de 
la capacidad o la motivación pre-
vista; y más importante aún, los 
sistemas son entidades “vivas” 
cuyas dinámicas son difíciles de 
comprender plenamente y de pre-
decir. En consecuencia, los pro-
yectos deben estar abiertos al he-
cho de que las intervenciones que 

diseñan pueden necesitar ajustes. 
Al operar en un entorno empresa-
rial dinámico, es importante que 
los proyectos: 

■■ Seleccionen actores del merca-
do con los que asociarse, que 
cuenten con los incentivos y 
la capacidad suficientes para 
adoptar innovaciones. 

■■ Supervisen y evalúen la imple-
mentación de manera continua 
para observar sus avances y 
adaptar las intervenciones y las 
alianzas en caso necesario.

■■ Se mantengan centrados en 
lograr cambios sistémicos que 
beneficien al grupo meta, y no 
tengan miedo de detener una 
intervención si se constata que 
esta no genera resultados.

En los proyectos de desarrollo de 
sistemas de mercado suelen apli-
carse técnicas de gestión adap-
table para integrar el aprendizaje 
y la evaluación en tiempo real 
en el proceso de implementa-
ción. Muchos de estos proyectos 

también hacen especial hincapié 
en la medición y la colecta de 
datos, y configuran su sistema 
de evaluación y medición de los 
resultados conforme a las orienta-
ciones de la norma DCED. 

Orientación: 
■■ Capítulos 3 y 4 de Value Chain 
Development for Decent Work.

■■ Value Chain Development Explained, 
vídeo.

Herramientas para la ejecución:
■■ The seven principles for facilitation 

(Engineers Without Borders).
■■ Market Facilitation Game: An online 

roleplay.
Ejemplos:

■■ Snapshots of market systems 
interventions (BEAM Exchange).

■■ Business Models for Decent Work 
■■ The Boss Project in Timor-Leste: Thin 

markets, thick impact?
■■ Crafting Kuza: Towards a systemic 

approach to job creation for youth in 
Mombasa

Paso a paso:
1.	Diseñar las intervenciones.
2.	Preseleccionar a los 

posibles socios, basándose 
en la evaluación de sus 
incentivos y su capacidad 
de cambio.

3.	Llegar a un acuerdo con 
los asociados sobre la 
duración, el alcance y la 
naturaleza del apoyo a los 
proyectos.

4.	Poner a prueba las 
intervenciones y supervisar 
la evolución, realizando los 
debidos ajustes.

5.	Tomar medidas para 
involucrar a otros actores 
además de los socios 
iniciales, y medir los 
resultados.

https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_537421/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_537421/lang--en/index.htm
https://www.enterprise-development.org/measuring-results-the-dced-standard/
http://www.ilo.org/empent/areas/value-chain-development-vcd/WCMS_434362/lang--en/index.htm
http://www.ilo.org/empent/areas/value-chain-development-vcd/WCMS_434362/lang--en/index.htm
https://beamexchange.org/resources/559/
https://beamexchange.org/resources/559/
http://training.itcilo.org/delta/VALUECHAINDEV/story_html5.html
http://training.itcilo.org/delta/VALUECHAINDEV/story_html5.html
https://beamexchange.org/practice/snapshots/
https://beamexchange.org/practice/snapshots/
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_716906/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_379131/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_379131/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_467715/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_467715/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/WCMS_467715/lang--en/index.htm
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¿Qué competencias necesita un equipo  
que trabaje en el desarrollo de sistemas de mercado?

Crear un equipo de proyecto con una amplia gama de competencias 
complementarias es un factor crucial para el éxito en la aplicación del 
enfoque del desarrollo de sistemas de mercado. Más que la aptitud –la 
capacidad, las habilidades y la experiencia de los miembros del equi-
po–, lo que importa al contratar personal es su actitud positiva: la deter-
minación de “hacer desarrollo de manera diferente”, de aprender y de 
adaptarse, así como de experimentar con formas novedosas de lograr 
un cambio social positivo.

BEAM Exchange, polo de conocimientos y referencia mundial sobre 
el enfoque citado, ha seleccionado 17 competencias fundamentales 
con que deben contar los integrantes, para que un equipo sea de alto 
rendimiento:

Análisis y visión:
■■ 	 Comprensión de los sistemas de mercado y de su papel en la 

reducción de la pobreza desde una perspectiva sistémica.
■■ 	 Habilidad para realizar análisis financieros y de funcionamiento 

en una organización.
■■ 	 Capacidad para realizar estudios de antecedentes, examinar da-

tos y resumir las conclusiones de manera convincente.
■■ 	 Aptitud para suponer y cuestionar activamente las suposiciones.
■■ 	 Creatividad para generar ideas originales y predecir los posibles 

resultados.

Ejecución de la intervención:
■■ 	 Capacidad para tomar decisiones incluso si la información es li-

mitada o incierta.
■■ 	 Capacidad para aplicar los principios del desarrollo de sistemas 

de mercado, para idear intervenciones que los socios locales pue-
dan dirigir y asumir como propias de forma independiente.

■■ 	 Capacidad para gestionar una cartera de intervenciones que com-
binadas pueden estimular un cambio sistémico.

■■ 	 Aptitud para utilizar las observaciones y los datos de campo para 
cambiar o concebir nuevas intervenciones.

Trabajo en equipo e interacciones:
■■ 	 Facilidad para entablar relaciones y manejar conflictos con perso-

nas con diferentes perfiles.
■■ 	 Habilidad para facilitar debates, talleres y reuniones orientados a 

objetivos específicos.
■■ 	 Idoneidad para entregar informes y presentaciones eficaces y 

adaptadas a audiencias diversas.
■■ 	 Aptitud para obtener insumos y críticas constructivas que per-

mitan mejorarse, colaborar, asumir riesgos, reconocer errores y 
añadir valor a un equipo.

Más información: El marco de competencias, con ejemplos de pre-
guntas de entrevistas, estudios de casos y material didáctico; MSD 
Competency Framework.

Encadré 14

https://beamexchange.org/msd-competency-framework/msd-competencies/
https://beamexchange.org/msd-competency-framework/msd-competencies/
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¿Qué hace un proyecto de desarrollo de sistemas de mercado?

Los proyectos de desarrollo de sistemas de mercado a veces pueden ser difíciles de entender, ya 
que no tienen un modelo de intervención fijo. Por el contrario, los proyectos utilizan una gama flexi-
ble de tácticas que se ajustan mejor al contexto y al apoyo que requieren los socios. Estas tácticas 
pueden incluir:

Compartir estudios, información y consejos que resalten las posibilidades y los posibles incentivos 
para introducir nuevas formas de trabajo:
■■ 	 Análisis de mercado.
■■ 	 Investigación e información sobre nuevos productos, servicios o tecnologías.
■■ 	 Acceso a información sobre la práctica en el ámbito internacional, por ejemplo, cómo funcio-

nan en otros países las innovaciones en determinados servicios, incluso a través de visitas de 
aprendizaje.

■■ 	 Evaluación del impacto reglamentario de las “normas” existentes o previstas.
■■ 	 Evaluación de la eficacia y del impacto de una innovación.
■■ 	 Difundir los éxitos de las innovaciones, en especial para facilitar una mayor asimilación en el 

mercado en general.

Proporcionar asistencia técnica:
■■ 	 Formular o revisar estrategias de negocio, planes, manuales, acuerdos de contratación, servi-

cios, políticas y normas, y realizar evaluaciones de capacidad y debidas capacitaciones de los 
actores del sector. 

■■ 	 Fortalecer o crear organizaciones, conglomerados o cooperativas de empresas.	
■■ 	 Planificar e implementar pilotos de innovaciones.
■■ 	 Prestar constante asesoramiento estratégico y técnico, orientación y tutoría en el curso de una 

intervención.

Vincular, coordinar y reunir a los actores del mercado: 
■■ 	 Facilitar la vinculación y la relación entre los actores del mercado; compartir información sobre 

nuevas fuentes de financiación, nuevos mercados, nuevos proveedores de insumos, y actores 
del mercado internacional. 

■■ 	 Establecer un mecanismo de coordinación formal u oficioso entre los actores del mercado, o 
facilitar el diálogo abierto y la colaboración. 

Coparticipar en inversiones con el socio: 
■■ 	 Proporcionar subvenciones o capital “blando” en forma de préstamos o financiación en condi-

ciones favorables para poner a prueba nuevas formas de trabajo o para disminuir el riesgo de 
la innovación.

Las “herramientas” de desarrollo, como los programas de capacitación estandarizada, pueden ser 
útiles al enfoque de desarrollo de sistemas de mercado, pero el proceso de diseño e implementa-
ción de los proyectos debe ante todo empezar por el sistema de mercado y por abordar las causas 
subyacentes de las restricciones sistémicas; no debe de ser direccionado por la aplicación de  he-
rramientas pre-seleccionadas.

Más información: Esta corta nota resume la forma en la que algunos proyectos de la OIT en siste-
mas de mercado han aplicado diferentes tácticas de facilitación, y han examinado qué funcionó, 
qué no funcionó y por qué. El documento examina seis principios de facilitación, adaptados de 
Ingenieros sin Fronteras.

Encadré 15
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El enfoque en el aula

El enfoque del desarrollo de sistemas de mer-
cado ya se ha incorporado a cursos que impar-
te el Centro Internacional de Formación de la 
OIT en Turín (CIF). Esto incluye:

■■ Desarrollo de Cadenas de Valor: pasar del 
análisis a la implementación (Value Chain 
Development: Moving from Analysis to Ac-
tion), que proporciona un análisis detallado 
de las diferentes fases (selección del sector, 
análisis de la cadena de valor, diseño de la 
intervención, implementación y medición de 
los resultados), y que da a conocer diferen-
tes técnicas de facilitación de los sistemas de 
mercado.

■■ Intervenciones basadas en el mercado en 
apoyo a los medios de subsistencia de los 
refugiados (Market-based livelihood inter-
ventions for refugees), que apoya a los pro-
fesionales que trabajan con las comunidades 
de refugiados en el diseño de intervenciones 
relativas a los medios de subsistencia, apli-
cando el enfoque del desarrollo antes citado, 
basándose en las experiencias y lecciones 
aprendidas de los proyectos piloto conjuntos 
ACNUR-OIT.

■■ Academia de Mercados Resilientes (Resilient 
Markets Academy), organizado conjunta-
mente por OIT-CIF, el Consejo Noruego para 
los Refugiados y la Red SEEP, el curso ofrece 
la oportunidad de conocer prácticas e inno-
vaciones en materia de desarrollo de siste-
mas de mercado en las esferas de medios 
de subsistencia, vivienda y servicios de agua 
y saneamiento.

Centrarse en los jóvenes:  
Creación de empleo decente  
en la Zambia rural

La OIT, la FAO y el Gobierno de Zambia traba-
jaron juntos durante cinco años para abordar  el 
empleo juvenil a través del Proyecto Yapasa, fi-
nanciado por el Gobierno de Suecia. El proyecto 
se propuso facilitar la creación de oportunidades 
de empleo sostenibles para los jóvenes, hombres 
y mujeres, de zonas rurales de Zambia mediante 
la aplicación de un enfoque del desarrollo de sis-
temas de mercado.

Yapasa estableció métodos innovadores para 
crear empleos dignos para los jóvenes en el sec-
tor agroindustrial de Zambia. En particular, se 
centró en facilitar esfuerzos colectivos hacia el 
fortalecimiento de prácticas empresariales más 
sostenibles para las MIPYMES, incluso a través 
de la cooperación entre distintos actores en las 
cadenas de valor y de la vinculación de peque-
ños productores con empresas agrícolas más 
grandes. El proyecto giró inicialmente en torno a 
dos cadenas de valor: el cultivo de soja y la acui-
cultura, pero más tarde se diversificó hacia otras 
cadenas (a saber la horticultura).

También se abordaron las funciones clave del 
mercado que limitaban el desempeño del sector 
y la participación de los jóvenes, como la dispo-
nibilidad de insumos de calidad, el acceso a los 
mercados formales, el desarrollo de capacidades 
(técnicas y empresariales) y la concienciación so-
bre las oportunidades que ofrece la agroindustria 
a los jóvenes, así como la coordinación de las 
partes interesadas, a fin de mejorar los entornos 
propicios en los que operan los jóvenes. Al mo-
mento del cierre del proyecto, Yapasa había crea-
do y mejorado más de 2.000 puestos de trabajo 
para jóvenes rurales de Zambia y había mejorado 
el rendimiento de 8.000 empresas rurales dirigi-
das por jóvenes.

Más información: Fail, recalibrate, adapt, achieve: 
how Yapasa used the market systems approach 
to create opportunities for Zambia’s rural youth.
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https://www.itcilo.org/courses
https://www.itcilo.org/courses
https://www.itcilo.org/courses
https://www.ilo.org/empent/Eventsandmeetings/WCMS_666250/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Eventsandmeetings/WCMS_666250/lang--en/index.htm
https://www.itcilo.org/en/areas-of-expertise/enterprise-development/resilient-market-systems-learning-academy-new
https://www.itcilo.org/en/areas-of-expertise/enterprise-development/resilient-market-systems-learning-academy-new
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_722054/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_722054/lang--en/index.htm
https://www.ilo.org/empent/Projects/the-lab/publications/WCMS_722054/lang--en/index.htm
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