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ENFOQUES PARTICIPATIVOS DEL
DESARROLLO DE LA CADENA DE VALOR

INTRODUCCION

La participaciéon considerable de las pattes interesadas en
una iniciativa de desarrollo de una cadena de valor aumenta
las posibilidades de éxito y sostenibilidad. Con una amplia
participacion, las soluciones para las limitaciones de la
cadena de wvalor generalmente son mas adecuadas al
contexto local y cuando las partes interesadas comprenden y
se hacen cargo del proceso de desarrollo de la cadena de
valor, hay mas posibilidades de que continden participando
activamente una vez finalizado el ciclo de vida del proyecto.

El enfoque de la cadena de valor exige la consideracién de
todos los actores del sistema de mercado (las empresas del
sector privado de la cadena de valor, desde los proveedores
de insumos hasta los minoristas del mercado final, los
prestadores de servicios y las autoridades publicas y privadas
del entorno habilitante) y por lo tanto en cierta medida es
intrinsecamente participativo. Sin embargo, las nuevas
practicas recomendadas para el desarrollo de la cadena de
valor sugieren un mayor nivel de participacidén (véase el
recuadro): hacer participes en forma explicita a actores clave
de diferentes niveles de la cadena de valor durante todo el
ciclo de vida del proyecto y delegarles un nivel superior de
autoridad para la determinacién de objetivos, la toma de
decisiones y la responsabilidad de las acciones.

NIVELES DE PARTICIPACION

El grado de participacion de las partes interesadas oscila
entre bajo (es decir, cuando hay consultas con las partes
interesadas a través de cuestionatios y entrevistas) y alto
(cuando las partes interesadas tienen la oportunidad de
contribuir de manera significativa con la formulacién de una
intervencion, en patte son responsables de su
implementacién e intervienen en la seleccion de los criterios
con los que se evalta el éxito). Este rango generalmente
guarda correlacién con el nivel de aceptacién o compromiso
con el proceso: desde un interés minimo y pasivo en la
intervencion hasta una responsabilidad y una asignacion de

recursos para la intervencion.

El enfoque de la cadena de valor se centra en las relaciones
y en el comportamiento, no sélo en soluciones tangibles

para limitaciones técnicas. Este abordaje exige que los
actores de la cadena adopten un papel central. Ademas,
dado que el enfoque de la cadena de valor aspira a facilitar
el cambio en lugar de intervenir directamente, el analisis de
los incentivos de los diversos actores es esencial: ¢por qué
se comportan de la manera en que lo hacen y qué se
necesita para motivarlos a cambiar su conducta? Para
identificar, comprender y utilizar incentivos para orientar
el proceso de mejora en una industria es fundamental la
participacién activa de las partes interesadas de la misma.
Por lo tanto, un enfoque verdaderamente participativo del
desarrollo de la cadena de valor va mas alla de las
interacciones de extraccion o consulta con las partes
interesadas para lograr una participacién que desafie el
comportamiento y estimule la creacién de soluciones
cooperativas para las limitaciones de la cadena de valor.

La adopcién de enfoques participativos se ve obstaculizada
por una serie de factores. En primer lugar, si bien con
frecuencia se ha reiterado la necesidad de obtener la
aceptacion de las partes interesadas, no se han articulado
claramente medidas practicas para garantizar la
participacion y la responsabilidad local. En segundo lugar,
a veces un motivo de preocupacion es el hecho de que
promover la participacién de una amplia gama de actores
es una distracciéon de la actividad real de estimular
transacciones comerciales que implica demasiados
recursos, en especial cuando las metas del proyecto son
ambiciosas y los plazos, breves. En tercer lugar, a menudo
las partes interesadas de alto perfil reciben invitaciones de
numerosos donantes y agencias ejecutoras para patticipar
en encuestas, entrevistas y talleres, por lo que son
reticentes a comprometer su tiempo a otra iniciativa de
desarrollo mas. En esos casos, la participacion se puede
volver menos estratégica, al contar con una gran
representacion de los pequefios productores (en especial si
reciben incentivos tales como viaticos o la esperanza de
subsidios para el proyecto) y poca o ninguna participacién
de las autoridades del sector privado y los agentes del
cambio, por ejemplo, de grandes procesadores,
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compradores del mercado final, exportadores o incluso
productores innovadores.

El objetivo de este informe es demostrar por qué y cuando
la participacién puede ser efectiva y aporta pautas sobre
cémo implementar enfoques participativos durante todo el
ciclo del proyecto de desarrollo de la cadena de valor
(véase la figura 1).

Figura 1: Ciclo del Proyecto de la Cadena de Valor
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ANALISIS PARTICIPATIVO

Un enfoque participativo es esencial durante el analisis de
la cadena de wvalor, que supone la recopilacién de
informacion, principalmente a través de entrevistas semi-
estructuradas con participantes informados para facilitar
una comunicacién centrada, coloquial y reciproca. Una vez
hecho esto, se realiza el analisis de la informacién junto
con las partes interesadas de la industria para garantizar
que refleje con precision la realidad local.

La selecciéon minuciosa y la participaciéon de informantes
clave determinan la calidad del analisis de la cadena de
valor. La cantidad de personas entrevistadas dependera de
muchos factores, entre ellos, el tiempo y los fondos
disponibles y las limitaciones logisticas.! Si bien el
muestreo no pretende tener relevancia estadistica, las
personas entrevistadas deben ser representantes de cada
nivel de la cadena de valor y otras que comprendan las
tendencias de los mercados finales. A medida que se
aclaren las limitaciones clave de las oportunidades del
mercado final, la seleccion de informantes serd cada vez

mas parcial y favorecera a aquellos que probablemente se

1 Para obtener informacién sobre cémo seleccionar cadenas de valor,
visitese www.microlinks.org/vewiki (seleccionese “Value Chain
Selection”).

beneficien con la eliminacién de dichas limitaciones. La
participacion de las partes interesadas en esta etapa no sélo
debe consistir en el aporte de informacién, sino en la
intervencién en la clasificacion de cadenas de valor o la
formacién de grupos de interés para establecer el trabajo
de base para la participacién en otras etapas del ciclo del
proyecto.

La informacién reunida con las entrevistas debe ser
analizada por un amplio grupo representativo de partes
interesadas. Esto puede suceder a través de una serie de
reuniones con partes interesadas clave o a través de un
evento estructurado e interactivo que redna a actores clave
reconocidos de la cadena de valor, identificados durante el
proceso de entrevista o recomendados por fuentes
confiables, asi como a autoridades y otras partes
interesadas (véase el cuadro a continuacion).

REUNION DE TODAS LAS PARTES
INTERESADAS (WSR, WHOLE SYSTEM IN A
ROOM)

Un taller de WSR retne a los actores de los niveles funcionales
de la cadena de valor, entre ellos, compradores del mercado
final, representantes del sector pablico, ONG de desarrollo,
servicios de apoyo y los medios. El éxito de una reunién de
WSR estara determinado en gran medida por la planificacion,
la seleccion de los participantes y la calidad del coordinador.
Los ejercicios grupales permiten que las partes interesadas
busquen puntos de coincidencia, formen coaliciones y
establezcan las medidas que deben tomar para implementar
una estrategia competitiva de éxito. El formato de WSR
confiere autoridad a las partes interesadas para lograr un plan
de accién que sea compatible con los recursos y las practicas
culturales locales e incentiva a los participantes a asumir la
responsabilidad de implementar la estrategia.

En estos contextos grupales, construir imagenes visuales
puede ser un ejercicio inofensivo que ofrezca un modo de
romper el hielo en los contactos iniciales. Al incentivar a
varias partes interesadas para que colaboren en el
desarrollo de una clasificaciéon de cadenas de valor, se
puede lograr una interpretacion comun de la cadena de
valor. Juntas, las partes interesadas aprenden cémo
funciona una cadena de valor y cual es su papel en ella. El
desarrollo cooperativo de la clasificacién también aumenta
la sensacién de “aceptacion” del enfoque participativo.



COMO DESARROLLAR UNA
ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD

Las estrategias de competitividad? se desarrollan cuando
las partes interesadas advierten la urgencia de colaborar
con otros actores, prestadores de servicios y autoridades
del entorno habilitante para invertir en mejoras a partir de
la aparicién de oportunidades en el mercado final. Los
moderadores deben ayudar a las partes interesadas (en
forma individual y grupal) a entender que a menos que
desarrollen e implementen estrategias de competitividad,
se arriesgan a perder participacion en el mercado frente a
paises competidotes u otros productos sustitutos.

Si existe un liderazgo suficiente dentro de una cadena de
valor, los ejecutores de los proyectos pueden brindar a las
partes interesadas la informacién que necesitan para
desarrollar y hacerse cargo de una estrategia para competir
en mercados particulares, aportando un respaldo limitado,
segun corresponda. En otras situaciones, los ejecutores
deberan desempefiar una funcién mas activa a la hora de
identificar limitaciones de las oportunidades e incentivar a
las partes interesadas para que inviertan en mejoras que
aumenten la competitividad (véase la figura 2 a
continuacion).

Figure 2: Strategies for Stakeholder Participation
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Se pueden utilizar varias herramientas y recursos

diferentes® para facilitar este proceso, por ejemplo, el

2 Para obtener informacién sobre el proceso de desarrollo de una
estrategia de competitividad, consultese Correa M., et al, “Cémo utilizar
el enfoque de la cadena de valor para disefiar una estrategia de
competitividad” USAID. 2008

3 Consultese por ejemplo ACDI/VOCA. 2006. “Guide to Facilitating
Stakeholders” Workshops.” Consultese también Boquiren M & I
Idrovo. 2008. “Facilitating Behavior Change and Transforming
Relationships” miccoREPORT # 141, USAID.

desarrollo de Grupos de Oportunidad del Mercado*
(grupos reducidos de pequefios productores seleccionados
por sus pares para representarlos en la exploracién de
oportunidades del mercado con otros actores). Dichos

BUFANDAS DE SEDA EN MADAGASCAR

La participacion local no sustituye la participacién de los
expertos de la industria externos a la comunidad. La region de
Ambositra de Madagascar atrae a turistas internacionales que
compran artesanfas de madera tallada. Ocasionalmente, los
mismos turistas adquieren bufandas de seda fabricadas por
gusanos de seda recogidos a nivel local. A partir de la solicitud
de varias comunidades locales convocadas a participar en las
decisiones de la cadena de valor, la regién lanzé un programa
para promover la produccién de bufandas de seda para
exportar. Sin embargo, nadie conocia los mercados finales o la
competencia internacional de las bufandas de seda. En menos
de un afio, el mercado local estaba atestado de bufandas sin
vender y tejedores desanimados.

grupos fortalecen la confianza de los pequefios
productores y les permiten articular con eficacia sus
opiniones.

COMO FACILITAR LA
IMPLEMENTACION

Para garantizar que la etapa de implementacién continte
siendo participativa es necesario que los ejecutores del
proyecto adopten el papel de moderadores, es decir, que
orienten y respalden las acciones de las partes interesadas
en lugar de impulsar directamente el cambio. Con los
plazos breves de los proyectos y la presion de los donantes
de producir resultados en poco tiempo, a los moderadores
puede resultarles dificil resistirse a intervenir cuando las
cosas no van lo suficientemente rapido o con el rumbo
que esperaban. Sin embargo, quitar el poder a las partes
interesadas durante la implementacién posiblemente
desautorizarfa y desmotivarfa al sector privado y
contribuirfa a una cultura de dependencia.

Un modo de mitigar esta tension es a través de un control
minucioso y continuo de las intervenciones y los cambios
resultantes en el comportamiento. De esta manera, una
falta de reaccion o un resultado inesperado se puede
identificar de inmediato y las intervenciones facilitadas se
pueden adaptar en funcién de ello.>

4 Visitese http://practicalaction.org/?id=pmsd_MOG

5> Para mas informacién sobre el uso de “trayectorias” de
intervencion/cambio de comportamiento, visitese
http://apps.develebridge.net/amap/index.php/Industry_pathway.



Para que la participacién adquiera impulso y profundidad,
los ejecutores deben emplear el resultado de una accién
para fomentar otras acciones. Inicialmente, se debe
incentivar a las partes interesadas para que den prioridad a
las actividades que producen resultados en el corto plazo.
En muchos casos, surgiran nuevos problemas o intereses a
medida que estas actividades se implementen con éxito.
Con el tiempo, las partes interesadas tendran mids
confianza y se sentirin mas cémodas con el proceso
participativo.

Hacer que las empresas similares de la cadena compitan
(en funcién de los recursos que impulsaran, la cantidad de
pequenos proveedores de los que adquiriran productos,
etc.) puede ser un modo efectivo de seleccionar empresas
para incluirlas en las actividades del proyecto. No obstante,
el proceso debe ser totalmente transparente y debe
permitir que otras empresas sean incluidas si es que estin
dispuestas y son capaces de cumplir con las mismas
condiciones.

Las estrategias de salida son importantes para todos los
programas de la cadena de valor y la adopcién de un
enfoque participativo debe implicar la existencia de una
salida mas clara y sencilla. Desde el inicio, se debe
informar a las partes interesadas que la intervencién de los
moderadores es temporal y catalizadora, es decir, que es de
tiempo limitado y esta condicionada por su respuesta.

RECOMENDACIONES Y LECCIONES
APRENDIDAS

Ser explicito en cuanto a cémo se aplicara el enfoque
participativo. La participacion no ocurre
automaticamente: los ejecutores del proyecto deben ser
dinamicos al aplicar el enfoque participativo. El personal
debe estar preparado para dejar que las partes interesadas
tomen la iniciativa, teniendo en cuenta que la aceptacion
de las mismas es un proceso gradual, y se deben controlar
las expectativas de los donantes. Es necesario utilizar
“puntos de referencia de control” participativos durante
todo el ciclo del proyecto. También es conveniente tener
presente el objetivo del enfoque: no la participacion por si
misma, sino fomentar el trabajo conjunto de las empresas
para aumentar la competitividad de la industria.

Garantizar que el apoyo de los donantes sea
suficiente. Los fondos de los donantes deben ser flexibles
y sensibles a las necesidades de las partes interesadas, asi
como suficientes, tanto en su cantidad como en su
duracion, para que las partes interesadas puedan continuar
implementando la estrategia de competitividad. El solo

hecho de que un proceso sea participativo no
necesariamente implica que se pueda delegar a las partes
interesadas sin asistencia, en particular si los actores de la
cadena de valor se encuentran en diferentes puntos
geograficos.

Obtener el interés y la aceptacion de actores clave. No
se puede suponer que las partes interesadas importantes
querran emplear su escaso tiempo y sus recursos para
participar en una iniciativa de desarrollo de la cadena de
valor. Los moderadores deben identificar problemas
vitales o “trucos” para demostrar los costos de
oportunidad de no participar. Los actores de la cadena de
valor necesitan incentivos para participar, pero el objetivo
es aprovechar la energfa, los recursos y las aspiraciones
existentes en lugar de crear dependencia a través de
subsidios temporales. Un ejemplo de un “truco” tipico es
abordar problemas de calidad: los actores desean participar
porque reconocen que la baja calidad les impide lograr un
mejor rendimiento.

Identificar intereses comunes para facilitar el
desarrollo de la confianza. A menudo, las cadenas de
valor se caracterizan por el enfrentamiento y la
descontianza, de modo que los proyectos deben llevar a
cabo actividades para promover el desarrollo de la
confianza (o al menos del entendimiento) entre las partes
interesadas, para facilitar el intercambio de informacién y
la cooperacion. Es importante aclarar a las partes
interesadas que el propésito no es redistribuir margenes de
un grupo de actores a otro. Por el contrario, el proceso de
desarrollo de la cadena de valor se centra en los intereses
compartidos de las partes interesadas. Sin embargo, es
conveniente tomar precauciones para no fomentar la
connivencia, que limita las mejoras. La competencia
efectiva impulsa la innovacién. El uso de una herramienta
tal como la Matriz de relaciones® puede ayudar a las partes
interesadas a evaluar la evolucién del desarrollo de las
relaciones en funcién de objetivos acordados previamente.

Desarrollar la capacidad de participacion de los MSE.
Silos MSE deben participar con efectividad en un proceso
que implica a otras partes interesadas mas poderosas, es
probable que los proyectos deban ayudarlos a sentirse mas
seguros y unificados. Si bien no es el punto de partida,
conferir autoridad a los productores puede ser crucial para
el éxito de un proyecto de la cadena de valor.

Desarrollar una estrategia de comunicacion. Es
importante contar con un plan clato sobre cémo
comunicar los objetivos del proyecto y los resultados de
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las actividades de las partes interesadas, en particular para
atraer a partes interesadas clave y mantener su interés y su
compromiso. Los medios se pueden hacer participes
estratégicamente como socios que intervienen desde el
comienzo. Otros mecanismos de comunicacién son
conferencias, seminarios especificos de cada sector,
estudios de caso y documentos escritos.

Desarrollar la capacidad de los moderadores. Contar
con solidas competencias para moderar es esencial para
incentivar y mantener la participacién de las partes
interesadas. Los moderadores deben ser flexibles y
comprender profundamente los objetivos del proyecto y el
contexto local. Un asesor con experiencia en una industria
especifica puede aportar credibilidad al equipo del
proyecto, pero debe estar dispuesto a servir de recurso en
lugar de liderar los procesos de analisis, desarrollo de
estrategias e implementacion.
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